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OZET

iSLETMELERDE KALITE KULTURU VE ORGUT KULTURU ILISKISI:
ESKISEHIR’DE FAALIYET GOSTEREN SANAYI ISLETMELERI UZERINE BiR
ARASTIRMA

Betiil GUMUS

Isletme Anabilim Dali
Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ocak 2019
Danisman: Prof. Dr. Ibrahim Cemil Ulukan

Bu tez caligmasi isletmelerin Orglit kiltirii ile kalite kultiirli arasindaki
iliskilerine odaklanmaktadir. Isletmelerin &rgiit kiiltiirii ve drgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar:
ile kalite kiiltlirii arasindaki iliski diizeylerini belirlemek, Orgiit kiiltiiriine ait alt
boyutlarin nispi durumlarint ortaya c¢ikarmak ve kalite kiiltiirii diizeyleri arasindaki
sektorel farkliliklart belirlemek calismanin en temel amaglarini olusturmaktadir. Bu
dogrultuda Eskisehir Sanayi Odasina kayith isletmelerde c¢alisanlara yonelik kapali ve
acik uglu sorular araciligiyla aragtirma verileri elde edilmis ve ¢oziimlenmistir.
Calismada, oOrgiit kiiltiiriinii 6lgmek iizere Denison ve Mishra tarafindan gelistirilen
Orgiit Kiiltiirii Olgegi ile kalite kiiltiiriinii dlgmek {izere Frankie Wilson’un gelistirdigi
Kalite Olgunluk Modeli’ne baglh Kalite Kiiltiirii Olgeginden yararlanilmstir.

Calisma neticesinde orgiit kiiltiirii ve oOrgiit kiiltliriiniin alt boyutlar ile kalite
kiiltiirti arasinda pozitif yonlii ve giiglii bir iliski oldugu ortaya ¢ikarilmistir. Ayrica,
orgiit kiiltlirtiniin alt boyut ortalamalar1 agisindan igletmeler arasinda istatistiksel agidan
fark olmadig1 ve kalite kiiltiirii gelismislik seviyelerinin sektorlere gore farklilik
gosterdigi ortaya konulmustur. Calismanin sonunda isletmelerin kalite kiiltiiri agisindan
sahip olduklar1 seviyeye bagli olarak kalite kiiltiirliniin orgiitte yerlestirilmesi agisindan

atmalar1 gereken adimlara yonelik Onerilerde bulunulmustur.

Anahtar Sézciikler: Kalite Kiiltiirii, Orgiit Kiiltiirii, Denison’m Orgiit Kiiltiirii Modeli,
Wilson’1n Kalite Olgunluk Modeli



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL CULTURE AND
QUALITY CULTURE IN BUSINESS FIRMS: AN AMPIRIC STUDY ON THE
MANUFACTURING FIRMS LOCATED IN ESKISEHIR

Betiil GUMUS
Departments of Business Administration
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, January 2019
Advisor: Prof. Dr. ibrahim Cemil Ulukan

This study focuses on the relationships between the organizational culture and
the quality culture in business firms. It aims to determine the relationship between
organizational culture as a whole, its sub-dimensions and quality culture and to reveal
the aggregate breakdown of the sub-dimensions of organizational culture. The study
also targets to reveal the differences in the levels of quality cultures of respective firms
by industrial sectors. In this respect, research data were obtained and analyzed through
closed and open-ended questions for the employees of the firms registered to Eskisehir
Chamber of Industry. Organizational Culture Scale developed by Denison and Mishra
and Quality Culture Scale developed by Frankie Wilson were used to measure the

organization culture and the quality culture, respectively.

The study concludes that there is a positive and strong relationship between the
organizational culture as a whole, sub-dimensions of organizational culture and quality
culture. In addition, it reveals that there is no statistical difference among firms in terms
of sub-dimension averages of organizational culture. Also, it is shown that the levels of
quality culture of respective firms differ by industrial sectors. At the end suggestions are
provided regarding to the steps to place quality culture within organizations, taking the

firms’ level of quality culture into consideration.

Keywords: Quality Culture, Organizational Culture, Denison’s Organizational Culture
Model, Wilson’s Quality Maturity Model



ONSOZ

Kalite kiiltiirli — orgiit kiiltiiri iliskisi ile ilgili bu tez ¢alismasi, li¢ ayr1 fabrikada
toplam on yillik is tecriibemden yola cikilarak filizlenmistir. Insan kaynaklari
yoneticiligi alanindaki c¢alismalarim esnasinda kalite lizerine ¢esitli egitimler alma,
belgeler hazirlama ve denetimlere gibi faaliyetlerde bulunmam dolayisiyla,
isletmelerimizde kalitenin bir kiiltir haline gelememesinin olumsuz etkilerini bizzat
deneyimledim. Bu galismayla beraber soziinii ettigim soruna bir nebze de olsa katkida

bulunabilmis olmay1 umut ediyorum.

Doktora egitimimin basindan bugiine degin calismamin her aninda degerli
destek ve katkilarin1 benden esirgemeyen, yonlendirmeleriyle ¢alismami bilimsel
temellere oturtan ve bana bilgi ve tecriibeleri ile yol gosteren ¢ok degerli danisman
hocam Prof. Dr. ibrahim Cemil ULUKAN’a;

Kalite kiiltliriinii caligsma istegimi soyledigim andan itibaren bana verdigi destek
ve yonlendirmeleri ile ¢alismamin bu asamaya gelmesini saglayan degerli hocam Prof.

Dr. Cigdem Kirel’e;

Calismamin tiim istatistiki siire¢lerine yon veren ve her asamada katkisi olan

degerli istatistik Hocam Saym Doktor Ogretim Uyesi Alper BEKKI ye;

Bilgilerini ve zamanlarin1 bana ayirip elestirileriyle bana yol gosteren ve her
zaman destek olan degerli hocalarim Prof. Dr. Deniz Tas¢1 ve Do¢. Dr. Nuray
TOKGOZ’¢;

Calismam esnasinda bana gerek akademik olarak gerekse is yoniinden cok
yardimer olan Test Arastirma Bolimii Midiirim Doktor Ogretim Uyesi Nejdet
KARADAG3;

Son olarak benim bugiinlere gelmemi saglayan annem, babam ve ablama ¢ok
tesekkiir ederim. Kizlarrmiz Bilge, Ilke, Mislina ile esim Salih Giimiis’e bana

verdikleri destek ve gosterdikleri sonsuz sabir igin ¢ok tesekkiir ediyorum.

Bu doktora tezimin akademik kariyerimin  sonraki donemlerinde
gerceklestirecegim ¢alismalar ig¢in iyi bir baslangigc noktasi olmasi temennisiyle;

isimlerini sayamadigim ancak g¢alismama destek veren Eskisehir Organize Sanayi

\"



Bolgesi’ndeki tiim arkadaslarima, ESO Yonetimine ve iizerimde emegi olan tiim
hocalarima ¢ok tesekkiir ederim. Dilerim ki bu tez calismam organize bolgesindeki
isletmelerde calisan degerli dostlarima ilham verir, yardime1 olur ve isletmelerinde

kalite kiiltiirtiniin gelismesi ¢alismalarina kiigiik de olsa katki saglayabilirim.

Betiil GUMUS

Ocak 2019, Eskisehir
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ETiK iLKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tezin bana ait, 6zgiin bir ¢alijma oldugunu; g¢alismamin hazirlik, veri
toplama, analiz ve bilgilerin sunumu olmak {iizere tiim agamalardan bilimsel etik ilke ve
kurallara uygun davrandigimi; bu ¢aliyma kapsaminda elde edilemeyen tiim veri ve
bilgiler igin kaynak gosterdigimi ve bu kaynaklara kaynak¢ada yer verdigimi; bu
cahsmanin  Anadolu Universitesi tarafindan kullamlan “bilimsel intihal tespit
programi”yla tarandigini ve higbir sekilde “intihal igermedigini” beyan ederim.
Herhangi bir zamanda, ¢aligmamla ilgili yaptigim bu beyana aykiri bir durumun
saptanmasi durumunda, ortaya gikacak tiim ahlaki ve hukuki sonuglara razi oldugumu

bildiririm.

Betiik6IMUS
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GIRIS

21. yiizyll kimine gore belirsizlik, kimine gore kiiresellesme, kimine gore
teknoloji  kimine gore ise hiper-rekabet yiizyilidir. Hangi isimle adlandirirsak
adlandiralim i¢inde bulundugumuz yiizyilda kokli degisim ve kalite konular1 6n plana
cikmakta ve dnceki dénemlerin rekabet dinamiklerini kokiinden degistirmektedir. Uriin
ve hizmetlerin yan1 sira Uretimde kullanilan makinelerin, ¢izim ve tasarim
programlarinin, iretim siireglerinin, hammaddelerin ve hatta tiretim yontemlerinin bu
kadar birbirine benzedigi bir rekabet ortaminda isletmeleri birbirinden ayiracak en
onemli unsur kalite ve kaliteyi saglayacak insan unsurudur. Kalite ile kastedilen ise
daha 6nceki donemlerde yogun sekilde ele alinan Toplam Kalite, 6 Sigma, akreditasyon
vb. kavramlarin 6tesinde bir kiiltlir olarak kalite, yani “kalite kiiltiirii”diir. Giiniimiizde
bir orgiitiin kaliteyi ne derece benimseyip benimsemedigi, kaliteyi bir kiiltiir haline
getirip getiremedigi onun performans ve rekabetteki basarisi veya basarisizliginin

belirleyicisi olmaktadir.

Bu tez ¢alismasinin iki temel ayagi vardir: Orgiit kiiltiirii ve kalite kiiltiirii.
Calismanin amaglari ise isletmelerin orgiit kiiltiirii ve orgiit kiiltliriiniin alt boyutlari ile
kalite kiiltiirli arasindaki iliski diizeylerini belirlemek, Orgiit kiltiiriine ait alt
boyutlarinin nispi durumlarim1 ortaya ¢ikarmak ve kalite kiltiirii diizeyleri arasindaki
sektorel farkliliklar1 ortaya koymaktir. Bunlara ek olarak kalite kiiltiirii agisindan sahip
olduklar1 seviyeye bagl olarak isletmelerin atmasi gereken adimlara yonelik Onerilerde

bulunmak da ¢alismanin amagclar1 arasindadir.

Bu amaglar dogrultusunda orgiit kiltiiriinii dlgmek {izere Denison ve Mishra
tarafindan gelistirilen Orgiit Kiiltiirii Olgegi (Denison ve Mishra, 1995:2004) ile kalite
kiiltiirinii 6lgmek tlizere Frankie Wilson’un gelistirdigi Kalite Olgunluk Modeli’ne baglh
Kalite Kiiltiirii Olgegi (Wilson, 2013: 46-56) kullanilmistir. Arastirmada 6rgiit kiiltiirii
bagimsiz degigken, kalite kiiltiiri ise bagimli degisken olarak ele alimustir.
Arastirmada 6ncelikle isletmelerin 6rgiit kiiltiirii ve kalite kiiltiiri iliskisi incelenmis ve
daha sonra igletmelerin orgiit kiiltiirlerinin dort temel boyutu olan adaptasyon, misyon,
tutarlilik ve katilim boyutlari ile kalite kiiltiirlerinin iliskisi incelenmistir. Son olarak ise

isletmelerin orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin ortalamalarinin istatistiksel agidan anlamli



farklilik gosterip gostermedigi ile igletmelerin kalite kiiltiirii gelismislik seviyelerinin

sektorlere gore anlamli farkliliklar gosterip gostermedigi aragtirilmistir.

Bu tez calismasi ii¢ bolimden olusmaktadir. “Orgiit Kiiltiirii ve [liskili
Kavramlar” admi tasiyan ilk boliimde orgiit kiltiirii, orgiit iklimi ve orgiit kimligi
kavramlar1 agiklanmisg, orgiit kiiltliriiniin Orgiitler agisindan 6nemi, orgiit kiiltiirliniin
boyutlari, giiclii ve zayif orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri, orgiit kiiltliriiniin olusumu,

degisimi ve gelisimi ile orgiit kiiltiirii modellerine yer verilmistir.

“Kalite, Kalite Kiiltiirii ve Iliskili Kavramlar” isimli ikinci boliimde kalite, kalite
kiiltiirli, kalite felsefesi, toplam kalite yonetimi ve kalite yonetim sistemi kavramlari
tartistlmistir. Kalite kiiltiirlinlin  orgiitler acisindan onemi, giiglii ve zayif kalite
kiiltiirinlin  6zellikleri, kalite kiiltliriiniin olusturulmasi ve siirekliliginin saglanmasi
asamalar1 ile kalite kiiltiirii modellerine yer verilmistir. Son olarak da orgiit kiiltiiri —

kalite kiiltiirti iliskisi irdelenmistir.

Tez c¢alisgmasinin uygulama bolimii olan ve “Eskisehir Organize Sanayi
Bolgesinde Faaliyette Bulunan Isletmelerde Orgiit Kiiltiirii - Kalite Kiiltiirii Iliskisi
Arastirmas1” adin1 tasiyan tglinci ve son bolimde ise arastirmanin amaglari
dogrultusunda gelistirilen hipotezler test edilmis ve test sonucglari bulgular ve yorum
kisminda detayli sekilde ele alinmistir. Sonug ve Oneriler kisminda ise Eskisehir Sanayi
Odasi’na bagl faaliyet gostermekte olan isletmelerin kalite kiiltiiri diizeylerini mevcut
durumlarindan ileriye tasimalari i¢in yapmalar1 gereken faaliyetler ile ilgili Oneri seti

sunulmustur.



BIRINCI BOLUM

1.0rgiit Kiiltiirii ve Iliskili Kavramlar

1.1.0rgiit Kiiltiirii Kavram

Bu tez ¢aligmasinin iki kritik ayagindan birisi olan drgiit kiiltiirii diger kritik unsur
olan Kkalite Kkiltiiriniin temelini olusturmaktadir. Esasinda Kkalite kiiltiiri 6rgiit
kiltirtiniin  alt kiimelerinden biridir; dolayisiyla literatiirde bir¢ok kaynakta da
vurgulandig1 tizere bir isletmede kalite kiiltiiriini dogru degerlendirebilmek igin
oncelikle orgiit kiiltiiriinii incelemek gerekmektedir (Cameron ve Sine, 1999:10; Gryna,
2001:220; Ehlers, 2009:12; Maleka vd.,2015:18; Schein, 1990:258). Ehlers’in de
belirttigi gibi bir Orgiitiin kalite kiiltlirii bir taraftan kalitesel siirecler, kurallar ve
yonetmelikleri izlerken diger taraftan ritiieller, inancglar, degerler ve giinliik prosediirler
gibi orgiitlerin kiiltiirel kaliplarina odaklanir (Ehlers, 2009:3). Bu sebeple bu ¢alismada
birinci bolimde orgiit kiiltiirli, izleyen boliimde ise kalite kiiltliri kavrami detayli

sekilde incelenecektir.

Orgiit kiiltiiriiniin bugiine degin {izerinde uzlasilmis ortak bir tanim1 yoktur. Bu
nedenle &rgiit kiiltiirii ile ilgili olarak “Orgiit kiiltiiriiniin ne oldugunu tanimlayamam,
ancak gordiigiim zaman ne oldugunu anlarim” diyen Robbins orgiit kiiltiirii i¢in, “Orgiit
tiyeleri tarafindan paylasilan ve orgiitii diger orgiitlerden farkli kilan 6zellikler biitiini”
seklinde genel bir tanim getirmistir (Robbins, 2003:524-525). Kiiltiir, orgiitiin yaziya
dokiilemeyen hislerinin bir kismidir ve orgiit kiiltiirii o kadar soyut bir kavramdir ki, bir
kisim arastirmacilar orgiitiin liyelerinin bile kiiltiiriin dogru bir sekilde tasvir edilmesine
givenemediklerine inanmaktadirlar (Karcioglu, 2001:276). Kiiltiir konusu yonetim ile
ilgili literatiire ilk olarak Elliott Jaques tarafindan 1951 yilinda ingiltere’de yayimlanan
“Bir Fabrikanin Kiiltlirinii Degistirmek™ adli kitap ile girmesine ragmen (Erdem
2007’den aktaran Kaya, 2008:120) orgiit kiiltiirii ile ilgili asil ¢aligmalarin 1979 yilindan
sonra basladigi ve 1980’lerden giinlimiize kadar bu ¢alismalarin artarak devam ettigi
goriilmektedir. 1951 yilindan bugiine kadar gecen siire i¢inde orgiit ve yonetim ile ilgili

hicbir konu ve kavramdan orgiit kiiltiirii kadar s6z edilmemistir (Sigsman 2002:73).

Orgiit kiiltiirii alaninda calisanlar sosyal bilimlerin psikoloji, antropoloji, sosyoloji
gibi degisik alanlarina mensup kimselerdir. Bu arastirmacilar konuya kendi

alanlarindaki  ¢esitli kuramlar acisindan yaklagsmalari yoniinden birbirinden
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ayrilmaktadirlar ve her arastirmacinin ¢aligmalarina kendi alaninin arastirma yaklasim
ve yontemlerini tagimalar1 dolayisiyla orgiit kiiltiirtine iliskin tanimlar da pozitivist
paradigmadan yorumsamaci paradigmaya, modernist paradigmadan postmodernist
paradigmaya, nesnel yaklasimlardan 6znel yaklasimlara dogru degisen bir ¢esitlilik

gostermektedir (Sigman, 2002:107).

Orgiit kiiltiiriinii sosyolojik acidan ele alan yazarlarin basinda gelen Hofstede’e
gore bir Orgiitiin kiiltiirii i¢inde bulundugu toplumdan kesinlikle etkilenir ve hatta
toplum - orgiit ve birey arasindaki bu iligski “bir bahge, bir buket ¢igek ve bir ¢igek”
arasindaki iliski kadar dogaldir (Hofstede, 2005:304°den aktaran Dubkevics ve Barbars,
2010:2). Hofstede ve arkadaslarina gore orgiit kiltiri biitiinsel, gegmisle baglantili,
antropolojik, sosyal olarak insa edilmis yumusak bir kavramdir ve degisimi ¢ok zordur
(Hofstede vd., 2010:47) Orgiit kiiltiirii kavramini 1979°da yayinlanan “Orgiit Kiiltiirleri
Uzerine” isimli makalesi ile alana kazandiran Ingiliz sosyolog Pettigrew’a gore orgiit
kiiltiirli; “Belirli bir grup igin belli bir zaman diliminde gegerli olan, kabul edilmis
anlamlar biitiiniidiir ve orgiit kiiltiiriiniin goriiniir yiizii semboller, dil, ideoloji, inang,

ritiiel ve mitlerdir" (Pettigrew, 1979:574)

Orgiit kiiltiiriinii gecmisten gelen bir siirecin pargasi olarak ele alan goriis
temsilcilerinden Brown’a gore orgiit kiiltlirii; bir kurulusun tarihi boyunca ortaya ¢ikan
ve maddi diizenlemeleri ile iiyelerinin davranislarinda kendini gésterme egiliminde olan
deneyimlerle basa ¢ikma inanglarinin, degerlerinin ve 6grenilmis yollarinin oriintiistidiir
(Brown, 1995’den aktaran Sun, 2008:137). Gareth Morgan’a gore oOrgiit kiiltiiri
insanlarin i¢inde yasadiklar diinyalar: birlikte olusturup yeniden yarattiklar1 aktif yasam
olgusudur ve c¢esitli ¢alisma normlar1 ve ritiielleri tarafindan entegre edilmis ve
desteklenen bu tiir inan¢ big¢imleri veya paylasilan anlamlar, orgiitiin genel olarak
karsilagtig1 zorluklarla basa ¢ikma kabiliyeti lizerinde belirleyici bir etki yapabilirler.
(Morgan, 2006:125). Schein’a gore orgiit kiiltiirii; belli bir grup tarafindan kendisinin,
gerek cevreye uyum gerekse i¢ biitlinlesmesi sirasinda 6grendigi gegerliligi kanitlanacak
diizeyde olumlu sonu¢ vermis olan ve bu nedenle yeni iiyelere programlar: algilamanin,
diisiinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak Ogretilen, bir takim varsayimlardir
(Schein, 2004:17). Dill’e gore orgiitler, kendine 6zgii kiiltiir gelistiren birer minyatiir
toplumdur (Dill, 1985:5°den aktaran Vural ve Liedtke, 2017:9). Eroglu ve Ozkan’a

gore ise Orgiitiin personelinin kendi 6zel amaglarin1 gergeklestirme niyeti tasiyan



bireyler toplulugundan daha fazla deger yaratan bir topluluk haline gelmesi icin verilen

ugraslarin tiimii 6rgiit kiiltiirii kavramu ile agiklanir (Eroglu ve Ozkan 2009:50).

Orgiit kiiltiiriinii semboller, torenler, ritiieller, gelenekler, dykiiler, efsaneler,
orglitsel degerler, yaklagimlar, inanglar ve normlar gibi boyutlar1 ile tanimlayan Ouchi,
Peters ve Waterman, Jucevicien, Gus¢inskien ile Stoner ve Freeman gibi pek ¢ok yazar
vardir (Grundey, 2008:53). Bu yazarlardan Ouchi’ye gore orgiit kiiltiirii; isletmenin
temel degerlerini ve inanglarini ¢alisanlarina ileten semboller, torenler ve efsanelerdir
(Ouchi, 1981:195). Johnson ve Scholes’a gore orgiit kiiltiirli; orgiit lyeleri tarafindan
paylasilan temel deger, inang ve varsayimlarin en derin seviyesidir.  Degerler,
varsayimlar, tutumlar ve inanglar orgiit kiiltiiriine yansir ve orgiit kiiltiirii o 6rgiit i¢inde
yer alan ayin, ritiiel ve rutinler, kullanilan dil, anlatilan hikayeler, efsaneler ve
semboller, logolar ve eserler gibi birgok yonden kendisini belli eder (Chindia ve Kibera,
2015:646).

Orgiit kiiltiiriine sistem agisindan bakan yazarlardan Wood’a gére rgiit kiiltiirii,
bir kurulus i¢inde veya alt birimlerinde gelisen ve iiyelerinin davranislarina rehberlik
eden ortak inang ve deger sistemleridir (Wood, 2001’den aktaran Shaikh, 2016:513).
Kocgel’e gore orgiit kiiltiirli, bir Orgiitte Ogrenilen ve paylasilan degerler, inanglar,

davranig 6zellikleri ve anlam tagiyan semboller toplamidir. (Kogel, 2018:155)

Kiiltiir; basitge miidahale edilen bir degisken ve/veya strateji ile is sonuglar
arasindaki bir katman degildir. Bir orgiitiin kiiltiirii o Orgiitiin niteligini, bi¢imlerini ve
icindeki insanlarin etkilesimini agiklayan bir degiskendir ve aslinda 6rgiitlerin kiiltiirleri
yoktur; her orgiit basl basina bir kiiltiirdiir. Bu acidan kiiltiire yonelik varsayimlar, uzun
vadeli bir strateji ile agik¢a belirtilmelidir (Claver vd. 2001:469-471). Bir orgiitiin
kiiltiirii; o oOrglitteki insanlara kendilerinden ne beklenecegini ve baskalarindan ne
bekleyebileceklerini anlatir (Cebula vd., 2012:3). Cok ¢esitli tanimlar1 yapilan orgiit
kiiltiriiniin yazarlarin iizerinde anlastigi ortak yonii ise Orgiit i¢inde bir tutkal gibi
birlestirici rol oynamasidir (Adewale ve Anthonia, 2013:117; Cameron ve Ettington,
1988, O’Reilly ve Chatman, 1996, Schein, 2004,293; Robbins ve Judge, 2013:516;
Freiling ve Fichtner, 2009:15). Bir orgiitiin kiiltiird, orgiit tiyelerini birbirine ve orgiitii
de topluma baglayan 6nemli bir sosyal bagdir ve Sosyal kontrol sistemi olarak orgiit
kiltiirti iyelerinin davraniglarini sekillendirmekte ve orgiit i¢indeki farkli gruplarin
isleyislerinin esgiidiimiine de 6nemli katkida bulunmaktadir (Chuang vd., 2004: 26).
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Literatiirde orgiit kiiltiirii yerine ‘“organizasyon kiiltiirii”, “sirket kiltiiri” ve
“firma kiiltiiri” gibi ifadeler de yaygin olarak kullanilmaktadir. Bu ifadeler kullanim
amacit ve anlami bakimindan ayni oldugu gibi, kapsamlari agisindan da aymdir
(Unutkan 1995:36’dan aktaran Akdag, 2016:6; Biitiiner, 2011:9; Hultman, 2014:1;
Nisanci, 2012:1283; Kilig, 2015:59). Bu calismada tiim bu anlamlar1 karsilayan “orgiit

kiiltiird” kavrami kullanilmaktadir.
1.2. Orgiit Kiiltiirii ile iliskili Kavramlar

1.2.1. Orgiit iklimi

Orgiit iklimi; orgiite kimligini kazandiran, personelin davramslarini etkileyen,
caliganlar tarafindan algilanan ve Orgiite egemen olan Ozellikler dizisidir (Ertekin,
1978:6°dan aktaran Dinger, 2013:5). Orgiit iklimi adma da uygun olarak &rgiit
kiiltiiriiniin Orgiitte yarattigi ortamdir ve bu yoni ile olumlu ya da olumsuz olabilir.
Ornegin; bir personel isletmesinin terfi politikasinin adil olmadigma inaniyorsa ona
gore isletmesinde olumsuz bir 6rgiitii iklimi mevcuttur. Aksi durumda eger bir personel
calistigl isletmenin insan kaynaklari uygulamalarinin ¢ok seffaf ve adil oldugunu

diisiiniiyorsa ona gore 0 orgiitte olumlu bir 6rgiit iklimi hakimdir.

Orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi cogu zaman birbirinin yerine kullanilmaktadir; oysa
orgiit kultiiri, degerleri ve varsayimlart da igerdiginden iklim kavramini da kapsar ve
bu sebeple orgiit kiiltiirii 6rgiit ikliminden daha kalicidir. Orgiit iklimi ise tutumlara
dayandigindan, izl sekilde degisebilir. Orgiit kiiltiirii, kuruluslarin értiilii, ogu zaman
ayirt edilemez yonlerini ifade ederken iklim, oOrgiitlerin daha acgik, gozlenebilir

ozelliklerine isaret eder (Cameron; 2004:3).

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin davranis normlarmi olustururken; orgiit iklimi bu davranis
normlarina uyma derecesinin gostergedir. Orgiit iklimi; bireylerin isletme icindeki
caligmalarinin nasil olmasi1 gerektigine dair beklentileriyle sekillenen bir ortami temsil
ederken orgiit kiiltiirii ise, tiim orgiit iyelerinin diisiince ve davranislarini sekillendiren
hakim deger ve inanclar1 temsil eder ve nihayetinde orgiit iklimi orgiit kiiltiiriiniin
goriiniir diizeyidir (Dogan, 2012:107°den aktaran Akpmar, 2015:39; Karcioglu,
2001:278).



1.2.2. Orgiit Kimligi

Orgiit kimligi; c¢ahsanlarm orgiit ile biitiinlesmesini saglamak, o&rgiitleri
digerlerinden farklilastirarak hatirlanabilirlik derecesini yiikseltmek ve bunun yaninda
cazip bir 6rgiit imaj1 olusturmak gibi fonksiyonlara sahiptir. Bu yonii ile 6rgiit kimligi;
insanlarin bir orgiitii tanitirken Orgiitii tanimlamasina, hatirlamasina ve anlatmasina
yarayan anlamlar toplulugudur (Akatay, 2009:301). Isletme stratejisi, kilit konumdaki
yoneticilerin felsefeleri, oOrgiitiin kiltiiri ve tasarim unsurlarinin sentezlenmesi
sonucunda o orgiitiin orgiit kimligi sekillenmektedir (Gray ve Balmer, 1998:695).
Orgiit kiiltiirii ile orgiit kimligi birbiriyle yakindan baglantihidir ve &rgiitsel kimlik
hakkindaki ilk literatiir ikisinin nasil ayr1 ayr1 kavramsallastirilabilecegini agiklamak

icin ugrasmustir (Hatch ve Schultz, 2002:996).

Orgiit kiiltiirii ile orgiit kimligi arasinda bir takim farkliliklar vardir. Orgiit
kiiltiirli, ortak deger ve normlardan meydana gelirken Orgiit kimligi, bir orgiitii
olusturan lyelerin kendi orgiitlerini nasil algiladiklarindan ¢ok sonradan bilingli olarak
olusturulmus bir olgudur. Daha agik ifade ile orgiit kiiltiirii bilingsiz bir sekilde de
gelismis olabilir ama orgiit kimligi bilingli olarak tasarlanir ve “Biz kimiz?” sorusuna
cevap verir (Celik, 2013:81-82). Orgiit kimligi esasen imaj yaratmaya yonelik olarak
ortaya cikarken orgiit kiiltiirii ise oOrgiitsel amaclarin olusturulmasinda 6nemli etken
olarak karsimiza ¢ikar. Bu yonii ile 6rgiit kiiltliri daha ¢ok orgiitiin i¢ine yonelik olup
daha genis kapsamlidir (Unutkan, 1995’den aktaran Karakose, 2013:22). Dutton ve
Dukeric’e gore “Bir orgiitiin kimligi, kiiltlirtine sik1 sikiya baghdir; ¢iinkii kimlik, bir
dizi beceri ve bir seyi yapmanin karakteristik yollarini tireten becerileri kullanmanin ve

degerlendirmenin yoludur” (Dutton ve Dukeric, 1991:546)

1.3.Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiitler A¢isindan Onemi

Orgiit kiiltiiri bir orgiitte calisanlarin inandiklar1 sembolleri, deger yargilarini,
davraniglarin1 ve varsayimlarini ayni potada eriterek ortak degerlerin, inanglarin,
sembollerin ve varsayimlarin olusmasini saglar ve bu bakimdan orgiit kiiltiirii aslinda
orglit lyelerinin diisiinme, hissetme ve davramis seklini dogrudan etkileyerek olusan

yeni ve ortak kiiltiiriin adidir.

Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan deneysel ¢ok sayida arastirma sonucunda oOrgiit
kiiltiiriiniin baglantili oldugu bircok konu ortaya ¢ikmistir. Ornegin; Maroofi ve
arkadaslar1 iran’daki 2600 imalat fabrikasinda calisan 880 operasyon yoneticisi, kalite
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yoneticisi, kalite direktord, siirekli iyilestirme yOneticisi, alt1 sigma iistad1 gibi gérevler
istlenen kalite ¢alisani ile orgiitlerin farkli orgiit kiiltiirii tiplerinin alt1 sigma ile olan
iligkisini arastirmiglardir. Cikan sonuglarda Prajogo ve McDermott (2005) ve Zeitz ve
ark. (1997) arastirmalarinda oldugu gibi orgiit kiiltiiriiniin yapisinin kalite yonetim
uygulamasini dogrudan etkiledigi yargisina varilmistir (Maroofi vd., 2012:94-97). 2014
yilinda Farahmandmehr, Shirazi ve Yousefi Tahran Futbol Federasyonu'nun orgiitsel
kiltir ve orgiitsel baglilik iliskisini inceledikleri arastirmalarinda Orgiit kiiltiirii ve
orgiitsel baglilik arasinda 6nemli pozitif bir iliski bulmuslardir (Farahmandmehr,
Shirazi ve Yousefi, 2014:742-743). Biischgens ve arkadaslar1 oOrgiit kiiltiiriiniin
inovasyon basarisinin anahtari oldugunu sdylemektedirler ve orgiit kiiltiiri ile firma
yenilik¢iligi arasinda pozitif iligki ile ilgili gii¢lii kanitlar bulundugunu saptamislardir
(Deshpandé ve ark. 1993; Hernandez-Mogollon ve ark. 2010:363). Bunlarin haricinde
cok sayida calisma, Orgiit kiltliriiniin, bir isletmenin ¢alisanlarinin {retkenligi,
verimliligi ve baglilig1 iizerinde bariz bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir (Nango

ve Ikyanyon, 2012; Deal ve Kennedy, 1982; Konuk, 2006:117)

Orgiit kiiltiirli, farkli toplumsal kiiltiirlerden gelen, ¢esitli istek, ihtiyac ve
beklentilere sahip insanlarin ortak bir amacla oOrgiitiin ¢atis1 altinda birlesmesini
saglayan onemli bir birlestirici giictiir (Acuner, 2010:1). Orgiit kiiltiiriiniin cogu
tartismast kiltliriin bir orgiitii bir araya getiren “sosyal yapistirici” olarak hizmet eden
kuruluglarin  toplumsal olarak yapilandirilmis bir niteligi oldugu diisiincesine
katilmaktadir (Cameron ve Ettington, 1988; O’Reilly ve Chatman, 1996; Schein,
2004:293). Orgiit kiiltiirii; isgdrenlerin o isletmenin normlarmi ve degerlerini
kavramalarmi ve iistleriyle uyum i¢inde ¢alismalarini saglar. Orgiit kiiltiirii calisanlar
icin ¢ok Onemlidir ¢linkii islerin nasil yapildigimi ve o isletme i¢in neyin Onemli
oldugunu aciklar (Robbins ve Judge, 2013:517). Daha agik bir degisle Deal ve
Kennedy’e gore bir orgiitiin kiiltiirii “orada islerin yapima seklini gosterir ”(Deal ve
Kennedy, 1998°den aktaran Alisa ve Senija, 2010:72). Orgiit kiiltiirii, bir 6rgiitiin
amaclari, stratejisi, bireysel davraniglari, organizasyonel performansi, tesvik ve is
tatmini, yaraticiligl, yenilik¢iligi ve ¢alisanlarin katilim oranlari dahil tiim yonlerini

etkilemektedir (Moharram zadeh ve ark., 2009’dan aktaran Sherafati vd. 165-166).

Schein’a gore bir orgiitiin kiiltiirii yapisal istikrar1 ifade eder. Bir seyin “kiiltiirel”

oldugunu sdyledigimizde, bunun yalnizca paylasilmadigini, ayn1 zamanda da istikrarlt



oldugunu ¢ilinkii o grubu tanimladigini ima ederiz. Bu acidan kiiltiiriin degismesi zordur
clinkii grup iyeleri kiiltiire istikrar, anlam ve Ongoriilebilirlik sagladigl icin deger
verirler (Schein, 2004:14). Orgiit kiiltiiriiniin temel islevleri; 6rgiitiin kendisini algilanan
tehdide karsi savunmasina, mevcut durumu korumasina ve biliylimeyi tesvik etmesine
yardimci olmaktir. Her iicli de organizasyon i¢in onemli ve gereklidir ancak bu ii¢
islevin dengede olmalar1 gerekmektedir. Tehditlerden korunmaya ya da mevcut durumu
korumaya ¢ok fazla 6énem veren kiiltiirler, de§isen kosullara uyum saglayamamakta ya
da ortaya cikan firsatlardan yararlanamamaktadir. Ge¢mis basariya ¢ok bagh kiiltiirel
faktorler ise demode kaldiklarinda bile degisime direnme egilimine girmektedirler

(Hultman, 2014:1).

Bir orgiitiin kiiltirii, o orgiitteki calisanlar, yoneticiler ve miisteriler arasindaki
iligkilerin hangi anlayigla yiiriitiildiigliniin ve kararlarin hangi yargilara dayali
verildiginin en 6nemli belirleyicisidir (Acuner, 2010: 3). Bu acgidan orgiit kiiltiirii; orgiit
tiyelerinin paylastigi duygular, normlar, etkilesimler, beklentiler, varsayimlar, inanclar,
tutumlar ve degerlerden olusmasi nedeniyle c¢alisma yasaminda giiclii bir deger
mekanizmast islevi de gérmektedir (Callahan ve Fleenor, 1988:414’den aktaran Iscan
ve Timuroglu, 2007:121).

1.4.0Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlari

Orgiit kiiltiirii aragtirmacilar1 ve antropologlar kiiltiirii sosyal bir grup agisindan, o
grubun iiyelerince paylasilan biligsel donanim olarak goriirler ve bu bilissel donanimin
kiltiirel 6gelerin bireylere benimsetildigi sosyal 6grenme ve sosyallesme siireci ile
kazanildigina inanirlar (Tierney, 1997; Rousseau, 1990°dan aktaran Gizir, 2003:379).
Orgiit kiiltiirii birbiriyle iliskili ¢esitli degiskenlerin olusturdugu bir yumak ve karmasik
bir biitiin olarak diisiiniildiiglinde bu biitiinii olusturan 6geleri birbirinden soyutlayarak
ele almak islevsel degildir. Buna ragmen kiiltiiri anlama ve ¢oziimleme amaci ile
degisik bicimlerde (goriinen ve goriinmeyen boyutlara gore kiiltiir, biitlinciil ve biitilinciil
olmayan agilardan kiiltiir, baskin kiiltiir ve alt kiiltiirler, diislince sistemine gore kiiltiir
boliimleri vb.) inceleyen ¢alismalar vardir (Tiirk, 2007:15). Bu ¢alismada 6rgiit kiiltiirti
kalite kiiltlirtinii agiklamak icin alt boyutlar1 ve giiclii ve zayif orgiit kiiltiirii 6zellikleri

acisindan ele alinmaktadir.

Kiiltiir alanindaki tinlii arastirmacilardan Edward T. Hall bir toplumun kiltiiriini
okyanustaki buzdagina benzetmis ve “Kiiltiirel Buzdagi Modeli’ni olusturmustur.
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Toplumlarin  kiiltiirlerinin ~ suyun tiizerinde goriinen sembolleri, kahramanlari,
gelenekleri, davranis bigimleri oldugu gibi bir de daha derinlerde, suyun gériinmeyen
kisminda degerleri, inanglari, diinya goriisleri, temel varsayimlar1 yer almaktadir (Hall,
1976:57-71). Toplumlarin kiiltiirlerine benzer sekilde orgiitlerin kiiltiiriinde de bir suyun
lizerinde goriinen kisim bir de suyun altinda, daha derinlerde olan bir kisim vardir. Iste
orgiit kiiltiiriiniin gozle goriinen boyutlarinda artifaktlar, semboller, térensel faaliyetler,
adetler, Orgiit dili, hikdyeler ve kahramanlar ile goriinmeyen boyutlarinda degerler,
inanglar, temel varsayimlar, normlar ve hikayeler yer alir (Akdag; 2016: 9-13; Akpinar,
2015:21-37; Gizir, 2003:379; Schein, 2004:25-27; Sisman, 2002:82-84; Yolcu,
2016:4505-4506). Orgiit kiiltiiriiniin boyutlarinin detaylar1 ise soyledir;

Artifaktlar

Artifaktlar Orgiit kiltliriiniin  en gozle gorilen yoniidiir ve bir kiiltiirle
karsilagilinca goriilen, duyulan, hissedilen tiim 6geler bu kapsamda yer alir. Kiiltiiriin bu
boyutu ile ilgili en 6nemli nokta gézlemlenmesi en kolay ama desifre edilmesi en zor
boyut olmasidir (Schein, 2004:25-27). Calisanlarin davranig bigimleri, isletmenin
mimarisi, personelin giyim tarzi, orgiit adina yayinlanan kitap, dergi vb. eserler ve

kullanilan teknoloji vb. tiim 6geler artifaktlar kapsaminda degerlendirilir.
Semboller

Semboller, orgiit kiiltiiriiniin benimsenmesine yardimei olan ve personel i¢in 6zel
anlam tasiyan kelimeler, jestler, figiirler, nesneler, resimler ve olaylardir. Semboller
sayesinde oOrgiit liyelerinin duygular agiga ¢ikar. Hem orgiit tiyelerinin birbirlerini hem
de orgiit disindaki miisterilerin ve rakiplerin Orgiite mensup olanlar1 tanimalar
semboller sayesinde kolaylasir (Kiigiikali, 2009:32). Hofstede ayrica sembollerin 6zel
bir anlam tasidiklarin1 ve yalnizca o kiiltiirlii paylasanlar tarafindan tanindiklarini da

savunmaktadir (Hofstede vd., 2010:8).
Torensel Faaliyetler

Isletme icinde merasim, protokol vh. tdrensel faaliyetler calisanlari birbirlerine
baglamakta ve giiclii bir 6rgiit kiiltiirii olusmasinda biiyiik 6nem tasimaktadir. Ornegin
Matsushita Electric Company'de her sabah saat 8.00’de yapilan torenle, isletme felsefesi

isletmenin mars1 ile seslendirilip yazili bir ant ve yasayla agiklanmaktadir. Ulkenin
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degisik sehirlerinde 87.000 calisanin ayni anda ayni1 mars1 sOylemesi orgiitii birlestiren
ve Orgiitte calisanlarin kendisini bir biitiiniin parcasi olarak hissetmesini saglayan giiglii

bir kiiltiirel olgudur (Karcioglu, 2001: 277).
Adetler ve Ritiieller

Adetler, isletmelerde siirekli tekrarlanan ve giinlilk uygulamalarda goriilen
davraniglar olup ¢ogunlukla yazili degillerdir. Adetler; disaridakilere veya orgiite yeni
katilanlara “Biz burada isleri boyle yapariz.” mesajin1 vermektedir (Yolcu, 2016:4505).
Ritiieller ise bireyler ya da gruplarla ilgili baz1 degerlerin, uygun zamanlarda, sembolik
ve asagi-yukar1 degismeyen ardisik davranis bigimleri ile tekrarlanmasidir (Honko,
1979:372). Hem adetler hem de ritiieller zaman iginde o orgiitiin yapisina uygun olarak
olusan manevi degerlerdir. Her ikisinin de genel amaci c¢alisanlar nezrinde Orgiit

kiiltiirtinii gliclendirmek ve kalic hale getirebilmektir.
Orgiit Dili

Her isletme ve onlarin alt boliimlerinde tyelerin kiiltiirle biitiinlesmesine ve bu
kiiltiiri kabul etmesine yardimci olan bir dil kullanilmaktadir. Bu 6zel dil iginde yapilan
ise iliskin arag-gere¢, calisanlara ait teknik terimler, 6nemli bireyler, tedarikgiler,
miisteriler ya da driinlerle ilgili argo sozler, deyimler, sakalar, mecazlar, sloganlar ve
0zel semboller yer alir (Yolcu, 2016:4506). Bir isletmede kullanilan igyerinin genel
imajma iligkin “cezaevi”, “aile” gibi mecazlarla yonetici hakkindaki “patron”,

“komutan”, “agabey”, “baba” gibi mecazlar orgiitle ilgili ilk izlenim agisindan ¢ok

onemli bilgiler vermektedir (Sisman, 2002:97).
Hikayeler ve Kahramanlar

Orgiitler; gecmisinde kazananlar/kaybedenler, basarilar/basarisizliklar {izerine
anlatilan hikayelerle doludur. En sik anlatilan hikayeler ise orgiitiin kurulusu ile ilgili
olup genellikle kurucularin kahramanca ¢abalarindan ¢ikarilacak dersleri icermektedir
(Acuner, 2010:20). Hikayeler, isletme igerisinde yiiriitiilen faaliyetlerin uygulanma
sebeplerini aciklayarak gecmis ile bugiin arasinda baglantiyr saglayan bir tiir koprii
gorevi goriirler. Orgiitte basar1 gdstermis yoOnetici veya calisanlara ait hikdye ve
efsaneler orgiite yeni katilan tiyelere orgiitin gecmisiyle ilgili 6rnek olurlar (Torun,
2012:28’den aktaran Yiicel ve Kogak, 2014:48).
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Degerler

Degerler, isgorenlerin islem ve eylemlerini nitelendirmeye ve Oziimsemeye
yarayan Olciitlerdir. Baska bir degisle degerler; neyin dogru neyin yanlis, neyin iyi ve
neyin kotii oldugunu belirlemeye yararlar (Sisman, 2002:3). Orgiit kiiltiirii, drgiitiin
icindeki bireyler tarafindan paylasilan degerlerdir.Bu degerler oldugu gibi kabul
edilirler ve calisanlar igin sembolik anlam tasirlar. (Ozkalp ve Kirel, 1990:142-143)
Orgiit iiyelerinin cesitli durum, eylem ve uygulamalar1 iyi ve kotii bigimde
degerlendirmesinde temel Olciitler olarak tanimlanan degerler, orgiit tiiyelerinin
karsilastiklar1 sorunlarin ¢dziimiinde uygun kabul edilebilen ¢6ziim bi¢imlerini
gostermektedir. Kalite, temizlik, insana dnem verme, giiler yiizlii hizmet, yenilik¢ilik
vb. degerler orgiitsel degerlere 6rnek olarak verilebilir. Degerler Orgiitteki sorunlarin
¢cOziimiinde ve kiiltiirlin gériilmeyen igsel yoniinii olusturmada etkili oldugundan 6rgiit
kiiltiirinlin en 6nemli iki 6gesi paylasilan inang ve degerler kabul edilmektedir (Gligli,
2003:151)

inanclar

Inanglar diinyanin nasil isledigine iliskin bir kiiltiiriin insanlar1 tarafindan
paylasilan ortak goriislerdir. Inanglar; isletmenin ge¢misinin degerlendirilmesine,
simdinin agiklanmasina ve gelecegin planlanmasina yararlar (Sigsman, 2002:3). Orgiit
kiiltiirli, orgiit tyelerinin diisiince ve davraniglarini sekillendiren hakim deger ve
inanglardir (Giiglii, 2003:148) ve bu yiizden inanglar 6rgiit kiiltiiriinlin en temelindeki
sacayaklarindan biri olarak tanimlanabilir. Orgiit kiiltiirii ilk olarak insanlarin paylastigi
deger ve inanglarla baslar. Genel olarak inanglar kisiden kisiye degismekteyse de
orgilitte inanclar ve fikirlerde tutarl bir birlik olugsmasi beklenmektedir. Bu birlikteligin
anlami, her bireyin mutlak ayni fikri paylasmasi degil, farkli goriislerin rahat bir
ortamda tartigilabilmesi ve hosgorii ile sonuca vardirilabilmesidir (Biilbiil, 1993: 16’dan

aktaran Karcioglu, 2001: 277).

Temel Varsayimlar

Temel varsayimlar, bir orgltteki kisi ya da gruplarin davranig, diisiinme ve
hissetme bi¢imlerinin baslangi¢c noktasini olusturan ilkelerdir. Temel varsayimlarin
degerlerden en O6nemli farki onlarin daha derinde bir yere yerlesmis olmasidir ve bu
yoniiyle temel varsayimlar; calisanlarin algilari, diisiinceleri, hisleri ve davraniglarina

yon veren, onlarin is yasamina iliskin dogru-yanlis, anlamli-anlamsiz, olanakli-

12



olanaksiz gibi 6n kabullerini olusturan tartismasiz dogrulardir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
1998; Ipek, 1999:70). Temel varsaymmlar orgiitsel kiiltiirin deger, inang ve norm
sistemine de yon verir niteliktedir (Bozkurt, 1996: 91°den aktaran Iscan ve Timuroglu,
2007:122) ve Schein’a gore (2004:25) orgiit kiltiiriiniin en derin yerinde temel
varsayimlar yer alir. Temel varsayimlar grup iyeleri tarafindan kabul edilmeye meyilli
ve zararsiz kabul edilirken degerler tartismaya agiktir. Temel varsayimlar bir orgilitte o
kadar onemlidir ki onlara sahip olmayan biri “yabanci” veya ‘“alisilmadik™ olarak

goriilebilir ve otomatik olarak isten ¢ikarilabilir.

Normlar

Normlar; orgiitiin kiiltiirel degerlerine uygun olarak orgiit iiyelerince gelistirilen
davranig kurallaridir. Normlar “onaylanan davraniglar” olarak da tanimlanirlar (Tirk,
2007:19) ve bu yonii ile orgiit tiyelerine oOrgiit i¢inde gerek istleriyle gerekse diger
iiyelerle iletisim ve etkilesiminde nasil davranmalart gerektigi konusunda
belirleyicidirler (Basaran, 1991°den aktaran Yolcu, 2006:4504). Normlar, isgérenlerin
orgiit icinde diger ¢alisanlarla nasil iletisimde bulunacagini1 gosterirler, yazili degildirler
ama Ogrenilebilir nitelik tasirlar, zamanla alisgkanlik haline gelirler ve orgiit iiyelerinin
davranig bigimleri tizerinde 6nemli etkiye sahiptirler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998:37’den
aktaran Bozkurt 2014, 32-33).

Orgiit kiiltiirii alanindaki en ©Onemli arastirmacilardan biri olan Schein’n
tanmimladig1 orgiit kiltiirti diizeyleri, kiiltiiriin 6zii olarak tanimladigi derinde yerlesik
olan temel varsayimlardan baslayip goriip hissedebilecegimiz somut gostergelere dogru
belirginlesir (Bkz. Sekil 1.1). Temel varsayimlar bilingaltinda kabul edilen inanglar,
algilar, diisiinceler ve duygulardir. Daha yukarida inanglar ve degerler yer alir. Bunlar
benimsenen stratejiler, hedefler ve felsefeleri igerir. Orgiit kiiltiiriiniin en somut ve
gorlinen diizeyi ise artifaktlardir. Goriilebilir 6rgiit yapisi ve siireclerini i¢cinde barindirir
(Schein, 2004:25-26). Artifaktlara 6rnek olarak vizyon, degerler, gorev bildirileri,
organizasyon semalar1 verilebilir. Orgiit kiiltiiriiniin yukarida agikladigimiz tiim

diizeylerinin ve alt boyutlarmin birbirleri ile ¢ift yonlii iliskisi vardir.
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GOZLE ARTIFAKTLAR

GORULEN (Géranar
Organizasyon Yapisi
ve Surecleri)
A

INANCLAR VE
DEGERLER
(Stratejiler,hedefler
ve felsefeler)

TEMEL
VARSAYIMLAR
(Bilingaltinda kabul
edilen inanglar,
algilar, dustinceler,
ve duygular)

v

GOZLE
GORULMEYEN

Sekil 1.1. Schein Orgiit Kiiltiirii Diizeyleri (Schein, 2004:26)

1.5.Giiclii ve Zayif Orgiit Kiiltiirii

Orgiit; ortak bir hedefe ulasmak icin siirekli olarak ¢alisan iki veya daha fazla
kisiden olusan ve bilingli bir sekilde koordine edilmis sosyal birimlerdir. (Robbins ve
Judge, 2013:5) Orgiit kiiltiirii, o orgiitiin ¢evrede taninmasini, degerini, toplumsal
standartlarini, ¢evredeki diger orgiit ve bireylerle iliskili bi¢cimlerini ve diizeylerini
yansitir. Bu fonksiyonu ile kiiltiir, orgiitii topluma baglayan ve onun toplum iginde
yerini, Onemini ve hatta basarisin1 belirleyen en Onemli araglardan biridir (Eren,
2000:391°den aktaran Kiiciikali, 2009:29). Orgiit kiiltiirii, orgiitiin ruhunu, amacini ve
temelini temsil ettigi i¢in (Gutknecht ve Miller, 1990’dan aktaran Allameh ve Sarraf,

2013:2) emsalsiz ve biriciktir.

Robbins ve Judge’a gore giiglii orgiit kiiltiirii; temel degerlerin yogun bir sekilde
benimsenip yaygin olarak paylasildigi bir kiiltiirdiir. Eger bir isletmede calisanlarin
cogu isletmenin misyonu ve degerleri hakkinda ayni goriislere sahipse, o isletmenin
kiiltiirii giicliidiir. Eger goriisler yaygin olarak degisirse, kiiltiir zayiftir (Robbins ve
Judge, 2013:514-515). Deal ve Kennedy’e gore gii¢lii bir kiiltiiriin iki 6zel avantaji

vardir. Birincisi; gii¢lii bir kiiltiirin insanlarin ¢cogu zaman nasil davrandigini agiklayan
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gayri resmi kurallar sistemi olmasi dolayisiyla insanlarin kiiltiirel gereksinimleri bilmesi
ve orgiit kurallarini ihlal etme olasiliklarinin az olmasidir. ikincisi ise gii¢lii bir kiiltiiriin
insanlarin yaptiklar1 sey hakkinda daha iyi hissetmelerini ve bu nedenle daha fazla
calismaya daha yatkin olmalarini saglamasidir (Deal ve Kennedy, 1982:16’dan aktaran
Harris, 1984:132).

Gicli bir orgiit kiiltiirii; bireysel ve orglitsel becerilerin kazanilmasinda etkili olan
bilgiye dayali yonetimsel yapiya sahip, duygusal beklentilere cevap veren, is kontroliinii
bireye birakan, takim ¢alismasi, yaraticilik, yenilik, motivasyon, orgiitsel 6grenme ve
gelisme gibi hususlarin olugmasina firsat taniyan 6zellige sahip kiiltirdiir (Demirel ve
Karadal, 2007:256) Giiglii ve tretken bir kiiltiir siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji
kaynagidir ¢linkii taklit edilmesi zordur (Nyaw ve Ng, 1994°den aktaran Amjad ve
Bhaswati, 2014:863). Giiglii orgiit kiiltiiriine sahip olan isletmelerde is gérenlerin nasil
davranmasi gerektigini belirten yerlesmis davranigsal parametreler olusmusken zayif
orgiitsel kiiltiire sahip kuruluslarda isgorenler ne yapmalar1 gerektigini belirlemeye
calisarak zaman kaybederler ve bunun sonucunda isletmenin iirlin ve hizmetleri
olumsuz etkilenerek verimliligin diismesine neden olur (Simsek vd., 2001:34°den

aktaran Oren vd. 2005:3).

Sisman’a gore giiclii kiiltiirlere sahip orgiitlerde c¢alisanlarin yaratict ve basarili
olmalar1 tegvik edilir ve gorevlerin yerine getirilmesinde bireylere 6zerklik verilir. Risk
alinmasi tesvik edilir, Orgiit iiyeleri arasinda yarismayla isbirligi arasinda iyi bir denge
kurulur. Orgiitte hosgdrii ortam1 egemendir ve yasanan catismalar karsilikli anlayis
icinde ¢oziimlenir. Bunlara ek olarak orgiitte adil bir 6diil-ceza sistemi bulunur (Sisman,
2002:147). Wu’ya gore giiclii bir orgiit kiiltiirl, isgdrenlere islerini nasil yapmalar
gerektigini net olarak belirttigi i¢in daha iyi hissetmelerini saglar ve bdylece isgorenler

daha sik1 ¢aligirlar (Wu, 2001:14’den aktaran Tiirk, 2007:26).

Giicli orgiit kiiltliriiniin bir isletmeye etkisi iki tarafli olabilir. Bir yandan,
“basarinin gizli bir formiili” olabilir, ancak diger yandan bir isletmenin “sessiz bir
katili” olabilir (Janicijevic, 1997:29°dan aktaran Alisa ve Senija, 2017:71). Bir orgiitiin
orgiit kiltiirli, c¢alisanlara gidecekleri yonii gOsteren ve onlari birlestiren bir gii¢
olabilecegi gibi kimi durumlarda orgiitiin gidisatini bozan tahrip edici bir unsur da
olabilmektedir. Dolayisiyla her zaman gii¢li kiiltlir olumlu kiltiir anlamima da
gelmemektedir. Juran’a gore bazi orgiitlerin giiglii ancak negatif bir 6rgiit kiiltiirii vardir.
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Omegin: “Uygun olmayan iiriinii gizleyin.”, “Reddedilen boyay1 yere gémiin.”, “Bir
miifettis durumu kesfedene kadar bekleyin.” ve “Arizali {iriinii liretmeye devam edin.”

vb. (Juran ve Godfrey 1999:680)

Bir orgiitte gii¢li bir kiiltiiriin olusturulamamasi isletme igerisinde g¢alisanlarda
tatminsizlik, huzursuzluk, isi benimsememe gibi olumsuz duygu ve bu duygularin
yonlendirdigi davranislarin yasanmasina, miisteriler agisindan ise kendilerine sunulan
hizmetlerin kalitesini diisiikk olarak algilamalarima ve memnuniyetsizlige yol agar
(Acuner, 2010:1). Zayif bir orgiit kiiltiiriinde ortak bakis agist ya yoktur ya da eksiktir.
Genellikle calisanlar arasinda iletisim kopukluklar1 vardir ve ortamda giivensizlik

duygusu hakimdir.

Uyeler iizerinde etkisi olmayan, bireyselligi 6n plana g¢ikartan, rekabeti ve
cevresel, sosyal ve ekonomik degisiklere uyumu engelleyen, yeniliklere kapali olan
kisacas1 pek ¢ok olumsuzlugu orgiitlere tasiyan kiiltiir zayif kiiltiirdiir. Ozellikle yeni
kurulmug ve siklikla personel degistiren drgiitlerin kiiltiirleri genelde zayif orgiit kiiltiirii

modeli sergilemektedir (Sar1, 2005:37’dan aktaran Cakir, 2012:54).

Asagida konuyla ilgili literatiirden derlenen zayif ve giiclii orgiit kiiltiirlerinin
Ozellikleri yer almaktadir (Acuner, 2010:1; Gigli, 2003:150; Kavoglu, 2009:10-11;
Maseko, 2017:2; Robbins ve Judge, 2013:514-51; Sisman, 2002:147; Tirk, 2007:26):
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Zayif Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

- Orgiit iiyelerinin orgiitiin deger, inan¢ ve varsayimlarindan ziyade kendi inanglarmna
baglilik duymalari,

- Detayl prosediir ve talimatlarin varligi,

- Isletmelerde her boyutta zayif iletisim,

- Calisanlarda motivasyon eksikligi,

- Orgiitiin amaglarinda karmasiklik ve belirsizlik,

- Miisteri odakli ¢alisma sisteminde eksiklikler,

- I¢ ve dis egitimlerde yetersizlikler,

-Siirekli iyilestirme felsefesinin benimsenmemesi,

- Uzun vadeli hedefler yerine kisa vadeli kazanimlara odaklanma,
- Takim ¢alismalarinin desteklenmemesi,

- Insan kaynagina yeterli 6nemin verilmemesi,

- Ceza kiiltiirlintin varligi.

Giiclii Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

- Orgiit iiyelerince paylasilan deger ve inanglar kiimesinin varlig1,

- Detayli politika ve prosediirlerden ziyade i¢sellestirilmis kurallar,
- Personelin kendilerini baglh olduklar1 orgiitle eslestirmeleri,

- Once miisteri yaklasim,

- Insan odakl anlayzs,

- Ust yonetim liderligi,

- Calisan katilim1 ve yetkilendirme,

- Miisteri odaklilik, ekip calismasi ve igbirligi,

- Tiim stireglerde seffaflik,

- Yukaridan agagiya ve asagidan yukariya iletisim,

- Siirekli gelisim felsefesinin benimsenmesi,

-Hatalarin cezalandirilacak bir olgu degil 6grenme siirecinin bir pargast olarak
goriilmesi,

- Basarili ¢alisanlar i¢in taninma ve 6diil sistemlerinin varlig.
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1.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu, Degisimi ve Gelisimi

Yeni bir isletmede orgilit kiiltiiriiniin olusturulmasi genellikle {i¢ asamada
gerceklesir. Ik asamada kurucular kendileri ile benzer sekilde diisiinen calisanlar ise
alir ve iste tutarlar. Ikinci asamada, bu calisanlar1 kendi diisiince ve duygularina alistirir
ve sosyallestirirler ve son asamada calisanlar kurucunun inanglari, degerlerini ve
varsayimlarini igsellestirirler ve eger isletme basarili ise kurucularin kisiligi kiiltiire
yerlesiktir (Schein, 1996:61-62’dan aktaran Robbins ve Judge, 2013:519). Takip eden
yillarda Orgiitiin kiiltiirii, insanlar tarafindan paylasilir ve yeniden ve yeniden iiretilir
dolayistyla insanlar sadece mekanik olarak kiiltiire uyum saglayan ya da kiiltiiri oldugu
gibi aktaran mekanizmalar olmayip aksine bizatihi kiiltiiriin olusturucularidir (Sisman,
2002:104).

Zaman igerisinde isletmede degisim ihtiyaci hissedildiginde bir takim yeni
arayislara girilmesi normaldir. Isletmelerin degisim ihtiyac1 strateji, amag¢ ve
politikalarindaki degisiklikler, tepe yonetiminin ya da diger yoneticilerin degismesi,
yapisal degisiklikler gibi i¢ nedenlerden kaynaklanabilecegi gibi teknolojik, yasal,
ekonomik degisiklikler ve rakiplerin etkileri gibi dis etkenlerden de kaynaklanabilir.
Orgiitsel degismenin odaginda; teknoloji, strateji, yapi, sistem, kiiltiir, personel ve
paylasilan degerler bulunmaktadir (Tunger, 2013:902). Genel anlamda degisim;
herhangi bir seyin bir diizeyden bagka bir diizeye gelmesidir (Kogel, 2018:681).
Orgiitsel baglamda degisim ise bir 6rgiitiin daha etkin, daha verimli, daha ekonomik
yollarla, daha kisa siirede, daha kaliteli, daha cok iiriin ve hizmeti, daha rekabetci
bigimde sunar hale gelmek icin gegirdigi siireci ifade etmektedir (Oztop, 2014:301).
Orgiitiin genel degisimine bagli olarak bu calismanin konusu olan orgiit kiiltiiriiniin
degisimi ise, orgiitiin disinda veya iginde olusabilecek cesitli etkenler sonucunda orgiit
kiiltiiriiniin mevcut durumdan farkli bir duruma gelmesini yani degismesini ifade
etmektedir. Orgiit kiiltiirii duygular ile doludur ve bu nedenle kiiltiirel degisim dzellikle
duygusaldir. Kiiltiirde bir degisiklik yapmak yonetimin amaci olabilir ya da stratejik,
taktiksel veya operasyonel degisikliklerin sonucunda dolayli olarak gergeklesebilir
(Smollan ve Sayers, 2009:435).

Orgiit kiiltiirinde degisiklik yapilmasini gerektiren durumlarin neler oldugu
birgok aragtirmaya konu olmustur. Orgiit, kiiltiirii en ¢ok tepe yonetiminde meydana

gelen degisiklige bagl olarak degistirilmektedir. Sirasiyla bir krizin ortaya ¢ikmasi,
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orgiit felsefesinin degismesi, yeni stratejilerin belirlenmesi, orgiit yapisinin ve personel
yonetimi sistemlerinin degismesi Orgiit kiiltiiriinde degisiklik yapilmasini gerektiren
durumlar olarak belirlenmistir (Kiigiikali, 2009:41). Diinyanin en biiyiik danigmanlik
firmalarindan biri olan PwC and Strategy (eski adiyla Booz & Company) tarafindan
2013 yilinda yapilan ve toplamda 2.200 yonetici ve calisanin katildigi aragtirma

sonuglarina gore katilimcilarin,

e 9%96's1 orgiitlerinde bazi kiiltiir degisikligi bi¢imlerine ihtiyag duyuldugunu
sOylemislerdir.

e % 84'ii orgiit kiiltiirlinlin is basarisi i¢in kritik olduguna inanmaktadir.

e %0601 kiiltiirlin orgiitiin stratejisinden ya da ¢alisma modelinden daha 6nemli
oldugunu sdylemislerdir.

e 0051, Oorgiitlerinin biiyiik bir kiiltiir revizyonuna ihtiyag duyduguna
inanmaktadirlar.

e %45'i kiiltiirlerinin etkili bir sekilde yonetildigini diisinmemektedir?

Isletmelerdeki degisimler planlanmis ve planlanmanis olarak iki sekilde
gerceklesmektedir. Degisim ile ilgili c¢alismalarda, cogunlukla planli sekilde
gerceklestirilecek degisim ele alinmaktadir (Sucu, 2000:12°den aktaran Bozkurt,
2014:15). Planli degisim; neyin, neden, nasil ve ne zaman degistirileceginin dnceden
planlandigr ve uygulandigi bir degisim yontemidir. Plansiz degisim ise sartlarin
zorlamasiyla kendiliginden ortaya ¢ikar (Tunger, 2013:237) ve yonetimin kontroliinde
degildir. Orgiit kiiltiiriiniin planli ve ydnetimin kontroliindeki degisim siirecine &rgiit
kiiltiiriinii gelistirme denilmektedir (Isyan, 2014:16; Helvaci, 2008:175). Beckhard’a
gore de orgilit gelistirme planli, 6rgiit capinda, iist yonetim tarafindan yonetilen, orgiitiin
etkinligini artirmak amaciyla davranis bilimlerinin bilgilerinden yararlanilarak yapilan
orgiit siirecine yonelik bilingli miidahalelerdir (Beckhard, 1969:9’dan aktaran Dinger,
1992:14). Orgiit gelistirme; bir drgiitiin degisimle bas edebilme kabiliyetini gelistirmek
ve Orgiitsel kiiltlirti yenilestirmek igin verdigi uzun soluklu bir ¢abadir ve yogun emek

ile yiksek katilim gerektirmektedir. Bir orgiitin yeni kosullara uyabilmesi,

https://www.strategyand.pwc.com/media/file/Strategyand_Cultures-Role-in-Enabling-Organizational-
Change.pdf- Erisim Tarihi: 10.12.2018
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problemlerini  ¢ozebilmesi, kendi deneyimlerinden Ogrenmesi, ihtiya¢ duyulan
degismelere girisilmesi ve onlarla yiiz yiize gelinmesi siirecinin tiimii bu kapsamda yer
almaktadir (Balc1, 2002:3°dan aktaran Tunger, 2013:235). Orgiit gelistirme ¢ok genis
kapsaml1 bir kavram olup, birgok strateji ve bir arada biitiinsel bir sekilde kullanilmasini
ifade eder. Tiim bu gabalarin amaci ise bir biitiin olarak orgiitiin igindeki bireylerin ve
gruplarin gelisimlerini saglamaktir. Bu agidan orgiit gelistirme, Orgiit degistirmeyi de

icine alan, daha uzun vadeli ve daha komplike bir siiregtir.

Orgiit gelistirmenin alt dgelerinden olan &rgiit kiiltiiriinii gelistirme hakkindaki
gortigler tice ayrilmaktadir (Yagmurlu; 1997:720-723; Ogbonna ve Harris, 2000:769;
Alvesson ve Sveningsson, 2008:40; Moldovan ve Macarie, 2014:40-43). Birinci grup
aragtirmacilar orgiit kiiltiiriiniin yonetilebilecegini savunmaktadirlar. Ouchi, Peters ve
Waterman, Turner, Kotter, Deal ve Kennedy gibi isimler bu gruptadir. Bu gruptaki
arastirmacilara gore orgiit kiiltiirii yonetsel bir 6zellik tasimaktadir ve yonlendirmeye
aciktir. Ornegin Turner &rgiit kiiltiiriinii “Ydonetimin sahip oldugu ve yonlendirmeye acik
olan orgiitiin ortak bilinci” olarak tanimlamaktadir (Turner 1986’dan aktaran
Yagmurlu, 1997:720). Bu gruptaki arastirmacilara gore orgiit kiiltiirii belli sartlar altinda
ve yeterli beceri ve kaynak kullanimiyla iist yonetim tarafindan degistirilebilir. ikinci
grup arastirmacilar kiiltiiriin yonetilebilirliginin duruma gore degistigini ve tamamiyla
degismesinin miimkiin olmadigin1 savunmaktadir. Schein, Dyer, Martin, Pettigrew gibi
isimler bu grupta yer almaktadirlar. Kiiltiiriin etkilesimsel bir islem oldugunu bu ylizden
de yonlendirilemeyecegini savunan bu gruptaki arastirmacilara gore orgiit kiiltlirinlin
“derin” yapis1 nedeni ile kolayca erisimi miimkiin degildir. Ornegin Martin’e gore drgiit
kiiltiirii yonetilemez ancak belirli kosullar altinda manipiile edilebilir. Dahasi, Martin
kiiltiirlin manipiilasyonunun yalnizca belirli kosullar altinda miimkiin oldugunu, bu siire
icinde orgiitlin kiiltiirel kontrol ve dneriye (ki en uygun durumlar kriz, liderlik dongiisii
ve oOrgiitsel formasyon) karsi duyarli oldugunu ileri siirmektedir (Martin 1985’dan
aktaran Harris, 1996:366). Alvesson ve Sveningsson’a gore de orgiit kiiltiirii kolay
olmasa ve zaman alsa bile kismen degisebilir (Alvesson ve Sveningsson, 2008:44).
Uciincii  gruptaki arastirmacilar ise kiiltiiriin yonetilmesinin her sartta imkansiz
oldugunu belirtmislerdir. Ogbonna ve Wilkinson da bu kisilerin arasindadir. Bu

diisiintirlere gore kiiltiir kontroliin 6tesindedir ve orgiit kiiltiirii yasayan ve ¢ok koklii
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anlamlar iceren bir yap1 olmasi dolayisi ile yonetilemez ve yonlendirilemez (Ogbonna
ve Wilkinson, 2003:1154).

Orgiit kiiltiiriinii gelistirme hakkinda bu ii¢ baslik haricinde farkli goriisler de
vardir ve ¢esitli nedenlerle 6rgiit kiiltiiriiniin nasil kolayca gelistirilebileceginin basit bir
yanit1 yoktur. Birincisi, aym oOrgiit kiiltiirii igindeki pek ¢ok insanin o Orgiitiin
kiiltiiriiniin ne anlama geldigi sorusuna olasi farkli ¢ok fazla cevabi vardir. Orgiit
kiiltiiri Schein’in  “temel varsayimlar”t ya da Gagliardi’nin “kutsal degerler ve
inanclar™ ile iligkili olan derin yapilar olarak goriiliirse o zaman kiiltiirii ongdriilebilir
bir sekilde degistirmek cok zordur. Fakat; eger bir orgiitiin kiiltiirii daha yiizeysel ve
daha dar bir sekilde tanimlarsa, o zaman kiiltiiriin yonlendirilebilecegi varsayimi1 daha
olasidir. Bir bagka sorun, orgiitlerde kiiltiirel degisimlerin incelenmesinin zorluklari ile
ilgilidir. Kiiltiir kavranmasi ve ¢alisilmast zor bir olgu olmasi sebebiyle uzun zaman
alan derinlemesine yorumlar gerektirir. Son olarak da kiiltiirel degisimi maddi ve
davranigsal degisikliklerden ayirmak ¢ok zordur. Cogunlukla kiiltiirel degisim Orgiitsel
yapida, calisanlarin davraniglarinda, isten cikarmalarda ya da kilit pozisyonlardaki
kisilerin degisikliklerinde yeni yollar ve izleme yollarmin olusumundaki bir dizi

degisimin bir pargasidir (Alvesson ve Sveningson, 2008:41).

Giliniimiizde bir¢cok bilim insani kiiltiirlin dinamik ve insani bir siire¢ olmasi
nedeni ile tepe yonetim tarafindan tamamen ydnlendirilemeyecegini ama yine de kararl
bir tutum ve yogun ¢aba ile kismen degistirilebilecegini sdylemektedir (Alvesson ve
Sveningson, 2008:49; Cameron ve Quinn, 2006:11; Tumbas ve Schmiedel, 2013:1852-
1856; Schein, 2004:319-331, Sisman:2002:126). Ornegin Cameron orgiit kiiltiiriiniin
degistirilmesinin ve gelistirilmesinin ¢ok zor bir hedef oldugunu ama bununla birlikte
kiiltiir degisikliginin arzu edilen bir amac¢ olarak belirlendikten sonra bir kurulusun
kiiltliriiniin mevcut durumdan tercih edilen gelece§e tasinmasina yonelik bir siireg
olarak ele alinabilecegini sdylemektedir (Cameron, 2004:7). Benzer sekilde Vural ve
Giirsan “Orgiit kiiltiirii gerekli goriildiigii takdirde degistirilebilir, planlanabilir. Bu
asamada Ozenli bir ¢alisma ve planlama gereklidir.” demektedir (Vural ve Giirsan,
2009:110). Bu ¢alismada da orgiit kiiltiiriinlin bilingli ve planli bir ¢alisma ve uzun
vadeli adimlarla degistirilebilecegi fikri hakimdir.

Gliniimiizde insan kaynaklar1 boliimiiniin en 6nemli ugras alanlarindan biri de
orgiit kiiltlirtinii gliglendirerek hem ¢alisanlart oOrgilite baglamak hem de oOrgiitiin
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yasaminin devamlilifint saglamaktir. Bu konudaki yaygin goriise gore zayif Orgiit
kiltiirii, zayif bir insan kaynaklar1 yonetimini gostermektedir. Bu agidan kanimizca

orgit kiiltiirii degistirilebilir ve gelistirilebilir.

Orgiit kiiltiirii gelistirme adimlar1 farkl1 yazarlarca farkli sekillerde tanimlanmustir.
Ornegin Hultman’a gére orgiit gelistirmede ilk adim, istenen degerler ve inanglara
dayali bir dizi norm gelistirmektir ve normlar hem kabul edilebilir hem de kabul
edilemez davranislari belirtmelidir. Ikinci adim, mevcut ve istenen vizyon, hedefler,
degerler, inanglar ve normlar arasindaki ugurumu kapatmak ve bunun nasil
uygulanacagina karar vermek icin bir plan gelistirmektir. Ugciincii adim, calisan ve
orgiitsel vizyon, hedefler, degerler arasindaki dengelemeye (uyumluluga) dogru
calismaktadir. Bir sonraki adimlarda yonetim sistemlerinde istenen degerler
pekistirilmeli, degisime direngle ilgili Onlemler iizerinde calisilmali ve degerlerin,
inanglarin, normlarin, uygulamalarin ve dissal gergekliklerin uyumlastirilmasinda
stirekli iyilestirme yoniinde galisiimalidir. Son asamada ise kiiltiir diizenli olarak

yeniden degerlendirmelidir (Hultman, 2014:3-4).

Cameron’a gore orgiit kiiltiirii gelistirme adimlar1 yedi basamaklidir. Bunlar;
kiltir degisiminin tim c¢alisanlara aciklanmasi, Orgiitiin gelecekteki kiltliriini
karakterize edecek bir veya iki olumlu olayin belirlenmesi, stratejik onceliklerin
belirlenmesi, kiiltiiriin gelisimi ile ilgili kazanglarin belirlenmesi, basarinin temel
gostergelerinin belirlenmesi, kiiltiir degisikligine karsi olusacak direng i¢in iletisim ve
sembollerin belirlenmesi ve son olarak kiiltiirel degisimdeki liderligin roliiniin
gelisimidir (Cameron, 2004:7-11). Alvesson’a gore Orgiit kiiltlirii degisim ve gelistirme
adimlar1 alt1 basamaklidir. Bu adimlar orgiitiin durumunu degerlendirmek, mevcut
kiiltliriin analizi ve istenen kiiltliriin ¢izimi, var olan ve istenenler arasindaki boslugu
analiz etmek, kiiltiirii gelistirmek i¢in bir plan gelistirmek, plani uygulamak ve son
olarak kiiltiirel degisimin daha fazla ilerlemesi ve/veya yeni Onlemler almak igin
degisiklikleri ve yeni ¢abalar1 degerlendirmektir (Alvessson ve Sveningsson, 2008:44).
Bu c¢alismada orgiit kiiltiirii gelistirmenin alt adimlarindan biri olan kalite kiiltiirii

gelistirme adimlari ikinci boliimde detayli sekilde incelenmistir.

1.7. Orgiit Kiiltiirii Modelleri
Orgiitlerin isleyislerini agiklamada insan unsurunu gérmezden gelen geleneksel
bakis acilarinin yetersiz kalmasi dolayisi ile orgiitlerdeki bireysel eylemlerin niteligini
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tanimlamak ve yorumlamak i¢in yeni bir konsepte ihtiya¢ duyulmustur (Alvesson ve
Berg,1992°den aktaran Alisa ve Senija, 2010:71) ve bu sebeple ¢ok ¢esitli orgiit kiiltiirii
modelleri gelistirilmistir. Bu modeller kiiltiirleri inceleyerek orgiitlerin derinlerde yatan
inanglarini, isleyislerini ve birbirlerinden farkli yonlerini aciklamaya calismaktadir. Bu
modellerden en dnemlileri Schein Orgiit Kiiltiirii Modeli, Ouchi Z Modeli, Deal ve
Kennedy Orgiit Kiiltiirii Modeli, Cameron ve Quinn Orgiit Kiiltiirii Modeli ve Denison
Orgiit Kiiltiirii Modelidir.

1.7.1.Schein Orgiit Kiiltiirii Modeli
Edgar Schein’a gore orgiit kiiltiirii; bir grubun digsal uyum sorunlariyla nasil basa
cikilacagimi 6grenmek icin {izerinde iyi bir sekilde ¢alistigi ve diislindiigii ve yeni

tiyelerin dogru algilamasi igin gelistirdigi bir dizi temel varsayimdir (Schein, 2004:17)

Schein, orgiit kiiltiiriiniin ti¢ 6zelligi oldugunu savunur. Bunlar yapisal kararlilik,
derinlik ve genisliktir. Yapisal kararlilik grup kimligiyle ilgilidir. Grubun bir iiyesi
ayrildiginda, grup kimligi bozulmadan kalir. Kiiltiir, kendimizin en derininde yer alir ve
grup islevinin tiim yonleri kiiltiire yerlesiktir. Kiiltiirler uzun siire yasayabilir. Bir grup
insanin kendi bilingaltt zihinlerindeki kiiltiirel varsayimlar tasidigi siirece sekil

degistirebilir veya sekil degistirebilir veya nispeten degismeden kalir (Lockard, 2016:5).

Schein’a gore bir orgiitlin kiiltiirli i seviyedir. En altta temel varsayimlar, ortada
inanglar ve degerler ve en istte ise artifaklar vardir (Schein, 2004:25-26). Temel
varsayimlar Schein'in kiiltiir prensiplerinin kalbi ve ruhudur. Grup fiyeleri, birlikte
calistiklarinda inang ve degerleri paylasmaya gelirler. Inanglar ve degerler, zaman
icinde grup lyelerinin bilingalt1 zihnine doniisiir ve yok olmaz hale gelir. Schein’a gore
“Eger bir sey hakkinda tartismak istiyorsak, o zaman bu varsayim degildir.” Bu yiizden
inanglar ya da degerler hala tartisilabilir ama inan¢ ve degerler igsellestirildikten sonra

boliinemezler ve varsayim haline gelir (Lockard, 2016:3).

1.7.2. Ouchi Modeli (Z Modeli)

Ouchi; Amerikan “A” tipi oOrgiitlerle Japon “J” tipi oOrgiitlerin 6zelliklerini
inceleyerek isletmeleri basariya ulastirabilecek 6rglit yapisinin ana hatlarini belirlemis
ve buna Z Teorisi adin1 vermistir. A tipi bir orgiit, kisa siireli istithdam, ig¢i basina
yiiksek cirolar, bireysel karar verme, liyakate dayali bireysel sorumluluk, hizl

degerlendirme ve terfi, biirokratik kontrol, uzmanlagmis kariyer yolu, karsilikli
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bagimlilik ve gorev odakli kaygiyr temsil ederken J tipi orgiit, yasam boyu istihdam,
kolektif sorumluluk, yavas degerlendirme ve terfi, ortiik, gayri resmi ve stabil kontrol
yani klan tipi kontrol, uzmanlik dis1 kariyer yolu ve calisanin iyiligi i¢in biitiinsel

kaygiy1 vurgulamaktadir (Hoa ve Hoa, 2015:111-113; Ouchi, 1981-71-90)

Z Teorisi ise Japon yonetim felsefesinin en iyilerini ve geleneksel ABD yonetim
felsefesini birlestirerek Amerikan isletmelerinin Japon isletmeleriyle rekabet etmesine
yardimct olmak i¢in tasarlanan bir teoridir. Z felsefesine uygun Z Tipi orgiitlenme
yonetime insancil yaklasim (psikolojik yonetim), uzun vadeli istihdam ve is giivenligi,
iliml1 ¢alisan devri, basit ve esnek organizasyon, is¢iler ve yakin ailesi i¢in biitiinsel bir
endise (Orgiit kiiltliri) bireysel sorumluluk, yavas degerlendirme ve terfi, orta derecede
uzmanlasmis kariyer yolunu temsil eder. Z Teorisine gore; Amerikan isletmelerinin
hayatta kalmasi, “A” dan “Z” paradigmasina ge¢cme kabiliyetine ve bu talebi
destekleyen destekleyici yonetim sistemleri ve felsefesi ile klan gelistirebilme
yetenegine baghdir. "A" dan "Z" ye gegme adimlar1 arasinda yeni bir 6rgiit felsefesinin
gelistirilmesi, kisileraras1 becerilerin gelistirilmesi, birligin dahil edilmesi, istthdamin
stabilize edilmesi, yavas bir degerlendirme ve terfi i¢in bir sistem tizerinde karar
verilmesi, kariyer yollarmin genisletilmesi, biitlinciil iligkiler gelistirmesi ve istihdam
katiliminin artirtlmast yer almaktadir (Ouchi 1981:71) Ouchi'ye gére Japon basarisinin
sirr1 teknoloji degil giiclii bir orgiit felsefesine, farkli bir orgiit kiiltiiriine, uzun vadeli
personel gelisimine ve ortak karar verme siirecine odaklanan bir yonetim tarzidir

(Ouchi, 1981:139-143)

1.7.3. Deal ve Kennedy Orgiit Kiiltiirii Modeli

Deal ve Kennedy orgiit kiiltiirii alanindaki en 6nemli arastirmacilardandir. 1982
yilinda yayinladiklar1 “Kurumsal Kiiltiirler: Kurumsal Yasamin Ritimleri ve Ritiielleri”
isimli kitaplarinda orgiit kiiltiiriinii belirli bir genel davranisi empoze eden resmi
olmayan gayri resmi kurallar sistemi olarak tamimlamislardir (Deal ve
Kennedy,1982den aktaran Ghinea ve Bratianu, 2012:258). Deal ve Kennedy’e gore bir
orgiitiin 1s ortam1 Orgiit kiiltiiriiniin sekillenmesinde en biiyiik etkendir ve bu yiizden
kiltiirlerini siniflandirirken ilk basta is ortami olmak iizere bes 6zel 6geye bakmislardir.
Bunlar; is ortami, degerler, kahramanlar, ayinler ve ritiieller ve kiiltiirel agdir (Deal ve
Kennedy, 1982’den aktaran Harris, 1984:131-133). Deal ve Kennedy isletmelerin risk

diizeyi ve geri bildirim hizina gore dort ayr kiiltiir tipi tanimlamistir. Bu kiiltiir tipleri
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ve Ozellikleri soyledir (Deal ve Kennedy, 1982°’den aktaran Belias ve Koustelios,
2014:134; Kalkan, 2013:41-42; Sahinyan, 2011:28-31).

1. Risk Alma Kiiltiirii: Bu orgiit kiiltiirii tiirii basar1 riskinin yiiksek ve
getirilerinin uzun vadede alinabildigi sektorlerde faaliyet gosteren oOrgiitlerde
goriliir. Agir makine sanayi, biliyiik teknolojik yenilikler, uzay endiistrisi, AR-
GE faaliyetleri gibi alanlarda calisan oOrgiitlerde riske girme kiiltirii yaygin
olarak goriilmektedir. Bu kiiltiirde tecriibeye ¢ok deger verilir. Kahramanlar,
uzun zamandir bu iste ¢alisanlardir ve en iyi kisiler cok fazla teknik yetenege,
azme Ve sabira sahip kisiler olarak algilanirlar.

2. Sert Erkek - Maco Kiiltiir: Hem c¢evresel belirsizligin hem de risk oraninin
yiiksek oldugu kiiltiir tiiriidiir. Bu tiir kiiltiire mensup calisanlar ¢cok fazla baski
altinda calisirlar ve hem bireysel hedeflerini hem de isletmelerinin hedeflerini
gerceklestirmek igin risk almaya isteklidirler. Bu tiir kiiltiir yapis1 daha ¢ok spor
takimlarinda veya biiyiik projeler, biiyiik yatirimlar gerektiren islerle ugrasan
orgiitlerde goriiliir. Bu tiir orgiitler, yiiksek riskli kararlar almaktan ¢ekinmez ve
hemen sonug alirlar. Bu yiizden bu kiiltlire kavgaya tutusan ve hemen netice alan
sert erkek tiplemesi yapilmaktadir.

3. Siki Calis - Sert Oyna Kiiltiirii: Bu kiiltiiriin temel 6zelligi, alinan kararlarin
risk derecesi diisilk olmasina ragmen sonuglart konusundaki geri bildirimin
hizinin yiiksek olmasidir. Bu agidan riske girme kiiltiiriiniin tam tersidir. Bu tip
kiiltiirlin egemen oldugu bir orgiitte basarinin sirr1 ¢ok calismaktir. Calisanlarin
davraniglar1 yiiksek hiz eylemiyle karakterize edilir. Bu kiiltiirde takimlar
halinde ve organize bicimde c¢alisma vardir ve cok calisarak yiiksek satis
hacmine ulasan saticilar kahraman olarak goriilirler. Moda, otomotiv ve
perakende sektdriinde bu kiiltiiriin 6zelliklerine sik rastlanmaktadir.

4. Siire¢ Kiiltiirii: Detaycilik, teknik miikemmeliyet, diisiik riskli yatirimlar ve
diisiik kaygi diizeyleri bu kiiltiiriin temel 6zellikleridir. Bu kiiltiirde en 6nemli
deger yonetimin inandig1 siirecleri takip etmektir. Kiiltlir biirokratik agirliklidir.
Unvanlar ve hiyerarsik seviyeler arasi farkliliklar énemlidir. Kamu kurumlari,
sigorta sirketleri, bankalar ve orgiitlerin muhasebe boliimlerinde bu kiiltiir tipine

rastlanir.
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1.7.4. Cameron ve Quinn Orgiit Kiiltiirii Modeli
Cameron ve Quinn, Orglit kiltiiriinii degerlendirmek igin Orgilitsel etkinlik
caligmalar1 sonucunda once Rekabet¢i Degerler Cergevesini ve sonra da buna bagl
olarak Orgiitsel Kiiltiir Degerlendirme Aracini (Organizational Culture Assessment
Instrument - OCAI) olusturmuslardir. Rekabetci Degerler Cergevesi etkili orgiitlerin
baglica gostergeleri iizerinde yapilan aragtirmalardan gelistirilmistir. Sorusturmada

sorulan kilit sorulardan bazilar1 su sekildedir;

e “Bir orgiitiin etkili olup olmadigini belirlemek i¢in temel kriterler nelerdir?”,
e “Hangi kilit faktorler organizasyonel etkinligi tanimlar?”,

e “Insanlar bir 6rgiitii etkili olmaya karar verdiginde, akillarda hangi gostergeler

vardir.” (Cameron ve Quinn, 2006:34-35).

Cameron ve Quinn tipolojisine gore orgiit kiiltiirli; bir ugta i¢ odaklilik diger ugta
dis odakliligin yer aldig1 bir eksenin, bir ucunda esneklik ve dinamizm ile diger ucunda
duraganlik ve kontroliin bulundugu diger bir ekseni kesmesiyle ortaya ¢ikan dort ayri
tipte goriilir (Cameron ve Quinn, 1999’dan aktaran Acar, 2013:11). Sekil 1.2°de de
gorildigii tizere bu dort orgiit kiiltiiri ¢esidi; Biirokrasi, Pazar, Klan ve Adhokrasi
kiltiriidiir. Bu dort kiiltiir tipinin 6zellikleri ise sunlardir (Cameron, 2004:5-6;
Cameron ve Quinn, 2006: 37-45; Kulvinskiené ve Seimiené, 2009:39°dan aktaran Yiicel
ve Kocak, 2014:49)

1. Biirokrasi Kiiltiirii: Bu 6rgiit kiiltiirii galismak i¢in resmi ve biirokratik bir yer
ile tanimlanir. Prosediirler insanlarin ne yaptigin1 ve ne yapmalar1 gerektigini
anlatirlar. Orgiitteki en etkili liderler iyi koordinatorler ve organizatdrlerdir.
Orgiit, istikrar, dngériilebilirlik ve verimlilik {izerine kuruludur. Tipik bir ABD
fast-food restoranindan (McDonald's gibi) biiyiikk isletmelere (Ford Motor
Company gibi) ve devlet kurumlarina uzanan isletmeler hiyerarsi kiiltiiriiniin
tipik 6rneklerini sunmaktadirlar.

2. Pazar Kiiltiirii: Bu kiiltiirdeki orgiitlerin odak noktasi miisteriler, tedarikgiler,
rakipler gibi dis unsurlardir. Karlilik, giic elde etme, hedeflerin tutturulmasi ve
miisteri tabaninin gilivence altina alinmasi isletmelerin Oncelikli hedefleridir.
Sasirtict olmayan bir sekilde, pazar kiiltiiriine sahip organizasyonlara hakim olan

temel degerler rekabetcilik ve tretkenliktir. Pazar kiiltiirlindeki temel
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varsayimlar, dis ortamin iyi niyetli degil diismanca oldugu, tiiketicilerin segkin
oldugu, organizasyonun rekabet¢i konumunu artirma pesinde oldugu ve

yOnetimin ana gorevinin Orgiitli verimlilik ve sonugta karli yapmak oldugudur.

Esneklik ve Takdir Etme

Adhokrasi

Iceriye Odaklanma ve
Entegrasyon

Hiyerarsi

BuwusSB[IpIB]
A ewiuepepQ eALIBSI(Q

Kararhlik ve Kontrol

Sekil 1.2. Cameron ve Quinn Rekabet¢i Degerler Cergevesi (Cameron ve Quinn,
2006:35)

3. Klan Kiiltiirii: Bu kiiltiire aile tipine benzerliginden dolay: klan denilmektedir.
Paylagilan degerler ve amaglar, uyum, katilimecilik, bireysellik ve “bizlik”
duygusu klan tipi orglitlere niifuz etmistir. Hiyerarsilerin veya piyasalarin
rekabet¢i kar merkezlerinin kurallari ve prosediirleri yerine, klan tipi
organizasyonlarin tipik oOzellikleri ekip ¢alismasi, c¢alisanlarin  katilim
programlar1 ve c¢alisanlara kurumsal bagliliktir. Bu tiir Orgiitlerde calisanlar
samimi iligki i¢indedirler ve birbirleriyle her tiirlii bilgi ve tecriibelerini
paylasirlar. Genis bir kabileye benzeyen bu tiir kiiltiire sahip Orgiitlerde
yoneticiler ¢alisanlar igin danisman veya anne-baba gibidirler.

4. Adhokrasi Kiiltiirii: Adhokrasi kelimesinin kokii, gecici, 6zel ve dinamik bir
duruma isaret eden “ad hoc”tur. Adhokrasinin ana hedefi ise belirsizlik ve bilgi
yiikiiniin tipik oldugu durumlarda uyarlanabilirligi, esnekligi ve yaraticilig

tesvik etmektir. Bu orgiit kiiltiirli tlirti 21. ylizyilin 6rgiitsel diinyasini giderek
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daha fazla tanimlayan hiper-liremeci, siirekli hizlanan kosullara en duyarli olan
bir orglitsel bigimdir. Adhokrasi kiiltiirii, havacilik, yazilim gelistirme, diisiince
kurulusu danmismanligi ve film yapimi gibi sektorlerde siklikla bulunabilir ve
dinamik, girisimci ve yaratict bir ¢alisma alaniyla karakterize edilir. Etkin
liderlik, vizyonerlik, yenilik¢ilik ve risk odaklidir. Kurulusun uzun vadeli

vurgusu hizli bliylime ve yeni kaynaklar edinme {izerinedir.

Bu dort orgiit kiltiirii tlirli, insanlarin orgiit kiiltlirlerini yonetme ve degistirme
stratejileri yoluyla diisiinmelerine olanak veren kavramsal bir model sunmaktadir.
Higbir kurulus, herhangi bir tiiriin salt bir 6rnegi degildir ve kuruluslarin ¢ogu,
kurulusun farkli béliimlerinin veya boliimlerinin rollerine ve islevlerine bagli olarak

farkli tiirleri karigtirirlar (Cebula vd., 2012:8).

1.7.5. Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli

Giiniimiizde Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli olarak anilan modelin temeli 1995
yilinda Denison ve Mishra tarafindan yaymlanan “Orgiitsel Kiiltiir ve Etkinligin
Teorisine Dogru” isimli makalede gelistirilen modelden gelmektedir (Denison ve
Mishra, 1995:204). Model 1000'den organizasyon iizerinde yapilan 15 yillik aragtirmaya
dayanir. Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli kiiltiirel dzelliklerin, yonetim davranislarinin ve
hatta Orgiitsel stratejilerin organizasyon ve c¢evresi hakkindaki temel inang ve
varsayimlarla baglantili olabilecegini kabul eder ve bu temel inang ve varsayimlarin ise

bir organizasyonun kiiltliriiniin en derininde yattigini savunur (Miminoshvili, 2016:25).

Sekil 1.3.’de goriildiigii gibi Denison Orgiit Kiiltiirii Modelinin dort bolgesi dort
temel kiiltiirel boyutu temsil etmektedir. Bu dort boyut katilim, tutarlilik, uyum ve
misyondur. Denison’a gore Orgiit kiiltiirii ¢ok karmasiktir ve ¢ok ¢esitli konulari
igermektedir. Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli ise bir organizasyonun kimligini
tanimlamak i¢in nispeten basit bir yol gelistirmeye odaklanmistir ve yalnizca kiiltiiriin
onemli ozelliklerinin % 10’unu yakalayabilir; ancak model tarafindan yakalanan %10,
isletme performansini etkilemesi muhtemel olan kismi hedeflemektedir ve bu ¢ok

onemlidir (Denison, 2008:2).
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Dis Cevre Odakh

Stratejik
onlendirme

i¢ Cevre Odakh

Sekil 1.3. Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli (Denison, Lief ve Hard., 2004:66)

Denison Modelindeki her bir boyut ve onun alt-boyutlar1 séyledir (Akdogan ve
Mirap, 2008:7-10; Barut ve Onay, 2018:186-188; Coffey, 2008:8-10; Denison, Haaland
ve Goelzer, 2004:100; Fey ve Denison, 1998:9-11; Mihalache ve Albu, 2016:150;
Miminoshvili, 2016:25-29; Kokina ve Ostrovska, 2013:364-365):

1. Katiim Boyutu: Orgiitiin icsel biitiinlesmesini ve calisanlarin katilimimi 6n
plana ¢ikaran bu boyut aym1 zamanda esneklik ve degisim sergileyebilme
kapasitesinin 6nemini de yansitir. Katilimin etkili oldugu organizasyonlar; yetki
devreder, takim halinde calisir ve ¢alisanlar1 siirekli olarak gelistirirler. Bu
isletmelerde yoneticiler ve c¢alisanlar kendilerini isletmelerine adarlar ve
calisanlar tiim seviyelerde kararlara katilirlar. Katilim, orgiitsel kiiltiiriin 6nemli
bir Ozelligidir ¢linkii Orgiitsel {iyelerin yaptiklar1 ise baghliklarini aciklar.
Calisanlarin  ¢alismalarini etkileyen kararlara girdiklerini hissettikleri ve

calisanlarin iglerinin organizasyonun amaglarina bagli oldugu seviyesini
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belirledigi diizeyi tesvik eder. Katilim boyutu kendi i¢inde yetkilendirme, takim
calismasi ve yetenek gelistirme olarak ii¢ boliime ayrilir.

Tutarhlhik Boyutu: Bu boyut giiclii kiiltiiriin temelini olusturan degerler ve
sistemleri tanimlar. Tutarlilik ek olarak organizasyon kiiltiiriiniin 6nemli bir
ozelligidir ¢linkii organizasyon i¢in bir istikrar ve denge kaynagidir. Tutarl
orgiitler, fikir birligine dayanan bir i¢ yonetim sistemi yaratan bir zihniyet ve bir
dizi orgiitsel sistem gelistirirler. Bu boyut ortak bir yonetim anlayisina, dogru ve
yanlis yollar hakkinda fikir birligine, koordinasyona ve uyuma odaklidir. Orgiit
tiyelerince paylasilan inanglar, temel degerler ve sdylenmeden de anlagilan
semboller sistemi ile tutarlilik kiiltiri giiclenir ve yerlesik bir hale gelir.
Tutarlilik kiiltiirii temel degerler, uzlasma ve koordinasyon-biitiinlesme alt
boyutlarindan olugsmaktadir.

Uyum Boyutu: Orgiitiin kendi i¢ ¢evreleriyle dis ¢evreleri arasindaki iliskiyi
yansitan bu boyut ayni zamanda isletmelerin 6grenme ve degisime bakis agisini
da yansitir. Uyum boyutunun baskin oldugu organizasyonlar stratejilerini dis
cevrenin beklentilerine gore bicimlendirir, risk alir, hatalarindan 6grenir ve
degisim yaratmada tecriibe sahibi olurlar. Uyum yetenegi yliksek orgiitler;
miisterilerine deger yaratmada Orgiitlerin toplu yeteneklerini gelistirmek i¢in
sistemi siirekli degistirmektedirler. Uyum kendi i¢inde degisim yaratma,
miisteri odaklilik ve orgiitsel 6grenme alt boyutlarindan olusur.

Misyon Boyutu: Misyon boyutu organizasyonun var olma nedenini ve nereden
geldigine isaret eder. Bir misyon organizasyon i¢in bir sosyal rol ve dis hedefler
tanimlayarak amag ve anlam saglar. Orgiit ve iiyeleri igin uygun bir eylem plani
tanimlamaya hizmet eden net bir yon ve hedefler saglar. Bir misyon duygusu,
bir organizasyonun, arzulanan gelecekteki bir durumu o6ngdrerek mevcut
davranis1 sekillendirmesine izin verir. Bir Orgiitin misyonunu igsellestirip
tanimlayabilmek, kurulusa hem kisa hem de uzun vadeli bagliliga katkida
bulunur. Bireyler ve kuruluslar hedefe yonelik oldugunda basar1 daha olasidir.
Misyon, kurumun davranisini net bir yon saglayarak sekillendirir ve ¢alisanlarin
nasil calistigini belirleyen hedefler saglar. Orgiit ile dis cevre arasindaki iliskiye
bliylik 6nem vererek, gelecekte arzulanan konuma ulasmak iizere izlenecek yolu,

hareket tarzini ve sergilenecek davraniglari belirler. Misyon boyutu da kendi
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icinde stratejik yoOnlendirme, amacglar & hedefler ve vizyon alt boyutlarina

ayrilir.

Bu dort boyuttan katilim ve uyum boyutlari isletmelerin esneklik, aciklik ve cevap
verme gostergeleridir ve biiylimenin giiclii belirleyicileridir. Tutarlilik ve misyon
boyutlar1 ise entegrasyon, yon ve vizyonun gostergeleridir ve karlihgin da
belirleyicileridir ve dort boyutun her biri de kalite, ¢alisan memnuniyeti ve genel
performans gibi diger etkinlik kriterlerinin 6nemli yordayicilaridir (Denison ve Mishra,
1995:204). Denison Orgiit kiiltiirii modelindeki yiiksek puanlar &rgiit kiiltiiriiniin
unsurlariyla ilgili netlik ve uyum diizeyinin yiliksek oldugunu gosterirken, diisiik puanlar
organizasyonun kiiltiirel yeteneklerinin gelismemis oldugunu géstermektedir. Denison’a
gore bir isletmenin her bir boyuttaki puani ne kadar yiiksek olursa profil o kadar renkli
olur ve ne kadar fazla renk olursa o kadar iyidir. Elbette bazi istisnalar da vardir.
Ornegin bir isletmenin tek giiglii noktasi tutarlilk ise, o zaman bir sorun vardir.
Oldukga tutarli isletmeler degistirilmesi en zor olanlardir. Bu isletmelerin giiclii iiriin
tasarimi ve Uretim yetenekleri olabilir, ancak miisterilerin pazarin istedigini hig
anlamamis kapali kapilar ardinda ¢alisanlar tarafindan gelistirilen iirlinlerle daha fazla

ilgilenme olasilig1 daha disiiktiir (Denison, 2008:7).

Modeldeki uyumluluk ve misyon 6zellikleri, orgiit kiiltiirii teorisinin dis alanlarina
odaklanir ve katilim ve tutarlilik boyutlar1 ise orgiit kiiltiiriiniin i¢ dinamikleri {izerine
odaklanir. Katillm ve uyum boyutlar1 orgiitiin esneklik ve degisim kapasitesini
vurgulayarak bir ¢ift olustururken tutarlilik ve misyon boyutlar ise istikrara yoneliktir.
Dort boyut kismen ¢eligkili ve katidir ve bu nedenle Denison esneklik ve istikrar ile dis
ve i¢ odak arasinda se¢im yapmak anlamina gelmedigini vurgular (Denison 1990:168).
Dahasi, Denison, orgiit kiiltlirii 6zelliklerinin dengeli bir kombinasyonunun 6nemini
vurgular. Orgiit kiiltiiriiniin dort 6zelligi catisma halindedir ve bu da orgiitte
paradokslara neden olur. En yiiksek verimi saglayabilen organizasyonlar, bu gibi
celiskileri etkili bir sekilde ele alabilen orgiitlerdir. Kiiltiir 6zelliklerinden birini asir1
abartan ya da kiiglimseyen organizasyonlar verimliligi kaybetme riski tasirlar. Etkili
olan, genellikle, kiiltiirel farkli unsurlar arasindaki celiskiyi, basit tavizler almadan
¢ozebilen organizasyonlardir (Momot ve Litvinenko, 2012:9). Bu konu ile ilgili
Denison Harvard Business Review’e verdigi bir demegte soyle demistir (Denison, 2008:
70-82):
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“Kiiltiir Anketi sonu¢larimizda, her bir boyuttaki puan ne kadar yiiksek olursa

profil o kadar renkli olur. Bu nedenle ne kadar fazla renk, o kadar iyidir...
Elbette bazi istisnalar da vardir. Isletmenizin tek giiclii noktasi tutarlilik ise, o
zaman bir sorun vardw. Tutarliligin tek giic olmast durumunda, isletmenin
performans diizeyi ortalamanin altinda olabilir. Olduk¢a tutarli isletmeler de
degistirmesi en zor olanlardir... Tutarlilik, diger ii¢ endeksle ve ozellikle
Uyumluluk ile dengede tutulmalidir. Aksi halde, orgiit yavas hareket edecek,
uyarlanabilir olmayacak ve sonunda bas: belada olacakur. Ote yandan,
sadece katilim ve uyumluluk (modelin esnek tarafi) olan ve i¢ tutarlilig:
olmayan bir isletme, iiriin kalitesi veya diisiik verimlilik ile ilgili sorunlar
bulacaktir. Isletmenin biiyiimesini kontrol etmesi veya iiretim dlcegini
genigletmesi zor olabileceginden, gelecekteki biiyiimenin oniinde bir engel
olabilir. Yiiksek performans gosteren bir isletme genellikle dért boyutta da iyi
bir performans sergiler, ¢iinkii taleplerin hepsini nasil dengede tutacaklarini
ogrenmiglerdir.”

Bu orgiit kiiltiirii modelleri disinda Charles Handy’nin kendi adini tasiyan Orgiit
Kiiltiri Modeli, Herman’in Iceberg Modeli (Herman, 1970’den aktaran Ghinea ve
Bratianu, 2012:262), Deshponde, Farley ve Webster'in Yarisan Degerler Model,
Xenikou and Furnham’1n Orgiit Kiiltiirii Modeli (Xenikou and Furnham, 1996:349-352)
Sonnenfeld’in kendi adini tagiyan Sonnenfeld Modeli, Bass ve Avolio’nun kendi
adlarim tasryan Orgiit Kiiltiirii Modeli (Bass ve Avolio, 1993:115-118), Miles ve
Snow’un kendi adlarimmi tasiyan Miles ve Snow Modeli, Parsons’in AGIL (uyum-
adaptation, amaca ulasma-goal attainment, biitiinlesme—integration ve yasallik—
legitimacy) Modeli, Kilmann’in Biirokratik ve Yenilik¢i Orgiit Kiiltiirii Modeli, Peters
ve Waterman’in Miikemmellik Modeli gibi pek ¢ok orgiit kiiltiirii modeli de vardir

(Cakir ve Oriicii, 1999:22-24; Yiicel ve Kogak, 2014:49). Denison Orgiit Kiiltiirii

Modeli ise birgok yoniiyle diger orgiit kiiltiirii modellerinden ayrilmaktadir.

Bu caligmada orgiit kiiltiirii 6lcegi olarak Denison’un orgiit kiiltiirii 6l¢eginin
secilmesinin temel nedeni bu 6lgegin dort temel boyutu olan adaptasyon, misyon,
tutarlilik ve katilim boyutlarmin her birinin ve bunlarin alt boyutlar1 olan 12 kavramin
kalite kiiltiiri ile iliskilerinin bulunmasi ve kalite kiiltiiriinii etkilemeleridir. Denison’un
da belirttigi iizere; “dort boyutun her biri aym zamanda kalite, c¢alisanlarin
memnuniyeti ve yiiksek performans gibi diger etkinlik kriterlerinin belirleyici
yordayicilaridir” (Denison ve Mishra, 1995:5). 2015 yilinda Denison Modeline Dayali
Kurumsal Proje Kiiltiirii Degerlendirme Caligsmasi yapan Zeng, vd. Denison Modeli’ni
segme nedenlerini modelin dlgeginin ¢ok sayida uzman ve akademisyen tarafindan
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taninmig, glivenilirligi ve uygulanabilirligi yiiksek bir model olmasi, diger olceklere
kiyasla daha cok kiiltiirel faktor ve proje 6lgme projeleri icermesi ve modelin iyi

¢alismasi oldugunu belirtmislerdir (Zeng vd., 2013:912).

Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli 6rgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel performansi nasil
etkiledigi sorusunu temel alarak kiiltiirel 6zelliklerin isletme performansi konusunda
verdigi ipuglari {izerine odaklanmustir. Orgiit kiiltiiriinii tek bir tanim altinda toplamak
isteyen bir¢ok calismanin aksine bu model, degerler kademesindeki verileri
karsilastirmaktadir (Goksen 2001:47) Tiim bunlarin yaninda Denison Orgiit Kiiltiirii
Modeli basit, agik, gecerliligi denenmis ve diinya ¢apinda kullanilan bir model olmasi

dolayist ile tercih edilmistir.
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IKiNCi BOLUM

2.Kalite, Kalite Kiiltiirii ve iliskili Kavramlar

2.1. Kalite ve Kalite Kiiltiirii Kavramlari

2.1.1. Kalite Kavrami

Bir miikkemmellik 6lgiitii olarak da goriilebilecek kalite kavrami, zaman igerisinde
farkli anlamlar kazansa da ge¢misi, ilk {irlin ve hizmet {iretiminin ortaya ciktigi
donemlere kadar uzanir. Bir malin veya hizmetin talep edilen ihtiyaci karsilayabilme
yeterliliklerini ortaya koyan ozelliklerin timii olarak da ifade edilen Kkalite terimi
giiniimiizde bir plan ya da bir hedef degil bir felsefe olarak goriilmektedir. Kalitenin
ortak bir tanimi1 yoktur ve Kkalite anlayisi tiiketicinin egitim seviyesine, sosyal
konumuna, kiiltiirel degerlerine, yetistigi ortama ve ekonomik kosularina bagl olarak
degisebilen 6znel bir kavramdir. Pfeffer ve Coote’a gore tam da bu yiizden kalite
‘kaygan” bir kavramdir, bir¢ok anlami vardir ve sonugta farkli insanlara farkli seyler

ifade etmektedir (Pfeffer ve Coote, 1991°den aktaran Oduwaiye vd., 2012:141).

Kalite konusunda yaptigi katkilarindan otiirii Japonya vatandagi olmayanlara
verilen en yiiksek 6diil olan Kutsal Hazine'nin prestijli Ikinci Nisani'ni Japonya
Imparatoru’ndan alan Juran kaliteyi “Miisterinin beklenti ve istekleriyle iiretimin
Ozelliklerinin bulusturulmas1” olarak tamimlamaktadir (Juran vd.,1999:2 Akt Er,
2005:93). Kaliteyi “iyilestirilebilen her sey” olarak goren Masaaki Imai’ye gore kalite,
yalnizca iriin ve hizmetlerle sinirli olmayip ayni zamanda kisilerin nasil c¢alistiklari,
makinelerin nasil igletildikleri, sistem ve prosediirlerin nasil yiiriitiildiigi ile de ilgilidir
ve insan davraniglarini her yoniiyle igermektedir (Yesilbayir, 2007:3). Feigenbaum’a
gore kalite; bir organizasyondaki degisik gruplarin kaliteyi gelistirme, koruma ve
iyilestirme cabalarinin miisteri tatminini de g6z Oniinde tutarak iiretim ve hizmeti en
ekonomik diizeyde gerceklestirebilmek icin birlestirildigi etkili sisteme verilen addir
(Efil, 1999:75’den aktaran Taner ve Kaya, 2005:354). Deming ise kaliteyi ger¢eklesen
performansin beklentileri karsilama derecesi olarak tanimlamaktadir. Amerikan Kalite
Kontrol Dernegi’'ne (ASQ) gore kalite; bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekliligi

karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerin tiimiidiir’>. Avrupa Kalite

2 https://asq.org/quality-resources/quality-glossary/q / Erigim Tarihi: 10.12.2018
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Organizasyonu’na (EQO) gore ise kalite; bir mal ya da hizmetin, tiiketicinin isteklerine

uygunluk derecesidir®

Kalitenin temel 0Ozelligi bir malin veya hizmetin miisteri tatminine Ve
beklentilerine yonelik 6nemli 6zelliklerini biinyesinde toplamasidir ve bu sebeple kalite
sadece miisteri tarafindan kullanilan bir ¢ikt1 degil, ayn1 zamanda o c¢iktiya nasil
ulagildigin1 gosteren bir isarettir. Kalite, lirlin veya hizmetle ilgili tiim faaliyetleri
kapsadig1 i¢in bunlara dair tim bilgileri de igerisinde bulundurur. Bu calismada
benimsenen kalite tanimi “bir iirtintin, sirecin ya da hizmetin belirlenen veya

olusabilecek ihtiyaclar: karsilama kabiliyetine dayali ozelliklerin toplami ”dir.*

2.1.2. Kalite Kiiltiirii Kavram

Kalite kiiltiirii kalite yonetimi felsefesinin temel yapi tasidir ve bir orgiitte kaliteye
iliskin ortak ya da paylasilmis degerlerin toplamidir. Kalite kiiltiiriine sahip bir
organizasyon, toplam kalite davranisini tesvik eden agik degerleri ve inanglar1 olan bir
organizmadir (Linkow, 1989’dan aktaran Mahmood ve Mohammed, 2008:250) ve bu
acidan kalite yonetimini basariyla uygulamay1 hedefleyen isletmeler, orgiit kiiltiirlerini
kalite kiltiirlerinin gereklerini yansitir duruma getirmelidirler. Kalite kiiltiirii; kaliteli
olma yolunda hareket eden bir isletmenin kaliteye iliskin degerleri 6grenmesi, bu
degerleri yerlestirmesi ve siirekli uygulanabilir kilmasi siirecindeki ugraslarinin
timiidiir (Simsek, 2000:77°den aktaran Vural ve Sohodol: 2004:231). Isletmelerin
deger sistemleri, yetenekleri, politikalari, programlari, aligkanliklar1 ve inanglari o
isletmelerin kalite kiiltiirtinii olusturmaktadir. Kalite kiiltiirii ortalama bes ile on yillik
planli ve yogun bir ¢aba ile mevcut orgiit kiiltiiriiniin degisime ugramasi sonucu kaliteyi
Oziimseyen yeni bir kiiltiirel yapiyr ifade etmektedir (Dale, 1999:230°dan aktaran
Pakdil: 2004:169).

Kalite kiiltiirii; isleri dogru yapmayu, siirekli gelisimi, hata yapani suclamak yerine
hatalardan ders almayi, calisanlarin yalnizca kalite yonergelerini izlemekle kalmayip
ayni zamanda kalite odakli faaliyetlerde bulundugu ve herkesin kalite hakkinda
konustugu dinamik ve seffaf bir kiiltlir tlriidiir. Kiiltiir, her organizasyona 06zgii

olmasma ragmen, Ozellikle bazi unsurlarin kalite kiiltiiriinii tanimladigi bu alanda

3 http://www.eoq.org/div_seiten/ searchresult.html / Erigim Tarihi: 10.12.2018

4ISO 8042°den aktaran Hornych, 2011:4
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calisan uzmanlarca kabul edilir. Bu unsurlar; liderlik ve {ist yonetim taahhiidi,
miisteriye odaklanma, siirekli iyilestirme, egitim ve 0gretim, takim c¢aligmasi, calisan
katilimi, yetkilendirme, tedarik¢i ortakligi, odiiller ve tanima, iletisim, motivasyon,
organizasyon yapisi, strateji ve kalite politikasidir (Mahmood ve Mohammed,
2008:252; Malhi, 2013:2; Woods, 1997:50-54; Kanji ve Wallace, 2000:981; Pakdil,
2004:170; ASQ:2014:33; Kuncoro,2013:22-23; Wilson, 2012:139)

2.2.Kalite Kiiltiirii ile iliskili Kavramlar

2.2.1. Kalite Felsefesi

Kalite felsefesi; kalitenin anlami, bilesenleri, kaliteyi olusturan siiregler, kalite
gereksiniminin nedenleri vb. konularda uzun yillar boyunca iiretilen bilgi birikiminden
dogmustur. Kalite felsefesinin olusumuna 6nemli katkilar saglayanlar Deming, Juran,
Crosby, Feihenbaum, Ishikawa, Shewhart gibi kalite gurularidir (Aized, 2012:200-201;
Suarez, 1992:2-23; Zairi, 2013:659-672). Bu kalite dnciilerinin her birinin kendilerine
Ozgii kalite felsefeleri olsa ve bunlari eserlerinde detayli sekilde agiklasalar da genel
hatlariyla kalite felsefesinde oOncelik tiim siireglerde miisteri ihtiyaglarinin tatmin
edilmesidir. Kalite felsefesi ac¢isindan kalite belirli kisilerin degil herkesin
sorumlulugundadir. Kalite felsefesi insan odakli ve “insana kaliteyi islemek” {izerine
kurulu bir diislince tarzidir ve bu felsefede “basarili insanlarin basariy1 tiretecegine”
inanilir. Kalite felsefesi; yonetim ve iiretkenlik baglaminda kalitenin iyilestirilmesi,
maliyetlerin azaltilmasi, performansin ve verimliliin artirilmasi, ¢alisan katilimi ve
biitlinliigiinlin saglanmas1 i¢in kazan/kazan sistemi i¢inde yontemlerin ve hizmetlerin
gelismesini igeren, siirekli gelisim ilkesine dayanan, insan merkezli yeni bir yonetim

tarzi ve yasam bigimidir.

Kalite felsefesi sistem yaklagimini benimsemektedir. Buna gore; isletmenin
etkinligini, verimliligini artirmak ve yonetim hedeflerine ulagsmak i¢in biitiin faaliyetler
stireclerle yonetilmeli ve siiregler anlasilmig, siire¢ sahipleri ise belirlenmis olmalidir.
Shewhart’tan Ishikawa’ya kadar tiim kalite uzmanlarinin sistem yaklagimini
benimsemelerinin temel nedeni ancak sistemi olan bir diizeni bilingli olarak 6l¢gmenin,
izlemenin ve gelistirmenin miimkiin olmasidir (Uygur, 1996:35). Sistem yaklagimi,
yonetim olaylarini tek tek incelemek kadar, bu olaylar arasindaki iligkilerin ve karsilikli
etkilesimin incelenmesinin 6nemini de vurgulamaktadir. Kalite felsefesinde isletmede
cikan sorunlar karsisinda tiim hatayr iggorenlerin lstiine yikma yerine yonetimin
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sorumlulugu iistlenmesi ve hatayr kendinde aramasi gerekmektedir. Kalite felsefesi
isletmelerin mevcut durumu yetersiz gorerek siirekli iyilestirmeye odaklanmalarina,
calisana yatirnm yaparak siirekli gelismelerine, tiim kesimlerin problem ¢ozme
tekniklerini yaygin bi¢imde kullanmalarina ve organizasyonlarn kendi Kkalite
kiiltiirlerini  olusturmalarma dayali bir diisiince bigimidir. Kalite herkesin
sorumlulugundadir ve bagariya ancak herkes ayni bakis acisina sahip olursa yani kalite

bir kiiltiir haline getirilebilirse ulasilabilir.

2.2.2. Toplam Kalite Yonetimi (TKY)

TKY; bir organizasyondaki faaliyetlerin tiimiiniin siirekli iyilestirilmesi ve
orgiitteki calisanlarin aktif katilimiyla, ¢alisanlarin, miisterilerin ve hedef kitlenin kisaca
tim paydaslarin memnun edilerek, etkinlige, verimlilige ve nihai hedeflere ulasilmasi
stirecidir (Tortop ve digerleri, 2007: 275’den aktaran Kalfa, 2013:20). Juran ve Gryna’a
gore TKY; is milkemmelligini araglarin ve tekniklerin kullanim1 ve uygulanmasiyla ve
ayn1 zamanda iste c¢alisan motivasyonu gibi yumusak yonlerin yonetimi yoluyla elde
etmeyi amaglayan bir felsefedir (Juran ve Gryna, 1993’den aktaran Deros vd.,
2008:15). Oakland’a gore ise TKY; bir organizasyonun rekabet giiciinii, etkinligini ve
esnekligini gelistirmek i¢in yaratilan bir yaklagimdir (Oakland, 2003:30). Sistematik ve
kapsamli analizler yapan pek ¢ok diisiiniire gore ise TKY; Shewhart, Deming, Juran,
Ishikawa ve diger diisiiniirlerin fikirleri iizerine insa edilen bir dizi varsayimlar,
prensipler, teknik ve araclara sahip olan ve bunlar kapsamli bir sekilde sentezleyen
yonetim sistemi ve yaklasimidir (Dean ve Bowen,1994, Hackman ve Wageman, 1995,
Spencer, 1994, Dale vd. 2001’den aktaran Coskun, 2003:56). TKY’nin Kkalite
kavramindan farki sistemin de kalitesinin iyilestirilmesine yani toplam iyilestirmeye ve
kalitenin son asamada saglanmasindan ziyade biitiin iiretim siireci boyunca

saglanmasina odakli olmasidir.

TKY nin temel amaci kalite felsefesi ile paralel olarak kalitenin siirekliliginin
saglanmast ve bunun bir kiiltiir haline getirilmesidir. TKY ifadesinde yer alan
kelimelerden “toplam”, isletmedeki herkesi ve her seyi icine alir. “Kalite” toplam
miisteri tatminini ve memnuniyetini ifade etmektedir ve son olarak “yonetim” kelimesi
ise kaliteyi iyilestirerek biitiin siirecleri yonetmeyi anlatmaktadir. TKY, hem dis
miisteriyi hem de i¢ miisteriyi memnun etmeye odaklanmis bir yonetim bi¢imidir ve

TKY’de miisteri liriinden etkilenen herkestir.
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Tiim diizeylerdeki yonetim fonksiyonlarinin biitiinlesmesini temel alan TKY; bir
yandan kaliteyi diger yandan da isletme faaliyetlerinin verimliligini artirmay1
hedeflemektedir. Miisteri ihtiyaglarinin tam olarak temin edilebilmesi igin, biitiin
caligmalar bu yone sevk edilmekte ve bu caligmalar esnasinda isletme calisanlarinin
beklentilerinin karsilanmasi yani ¢alisanlarin tatmini de g6z ardi edilmemektedir.
TKY nin temel unsurlar iist yonetimin liderligi, siire¢ zinciri, miisteri odaklilik, tam
katilm ve takim calismasi, devamh egitim ve siirekli gelisimdir. Miisteri odaklilik,
TKY icerisinde uygulanmasi en zor olan ancak uzun donemde isletmelere en ¢ok
faydayr saglayan unsur olmast agisindan Onemlidir (Simsek, 2002:34). TKY;
istatistiksel stire¢ yonetimi ve “verilerle yonetim” gibi “kat1” yonetim teknikleri ile
vizyon sahibi liderlik, takim calismasi ve katilimci yonetim gibi “yumusak” teknikleri
basariyla sentezleyen bir sistemdir (Hunt 1993:4, Martin 1993:10’dan aktaran Coskun,
2003:5). Bu anlayisa gore her sey insanla baslar ve insanla biter. Tiim siireglerin
basarist ve devamliligi da yine insana baglidir. Bu sebeple isletmeler tiim siireclerinde

insana azami onem vermektedirler.

2.2.3.Kalite Yonetim Sistemi (KYS)

Kalite Yonetim Sistemi (KYS) miisteri isteklerini ve beklentilerini en iyi sekilde
karsilamak amaciyla orgiit igerisindeki tiim fonksiyonel seviyelerde hatalar1 6nlemeye,
saptamaya ve siirecleri siirekli iyilestirmeye odaklanarak kaliteli ¢ikti elde etme
cabalarinin biitiiniine verilen isimdir. KYS, kalite politikalar1 ve hedeflerine ulasmak
icin siirecleri, prosediirleri ve sorumluluklart belgeleyen resmi bir sistemdir. Bir KY'S,
bir kurulusun faaliyetlerini miisteri ve yasal gereklilikleri karsilayacak sekilde koordine
etmesine ve yonetmesine yardimeci olur ve etkinligini ve verimliligini stirekli olarak
gelistirir. Kalite yonetim sistemlerine yonelik gereksinimleri belirleyen uluslararasi
standart olan ISO 9001: 2015, kalite yonetim sistemleri ile ilgili en dnemli yaklagimdir.
Bazilari, KYS'yi ISO 9001 standardin1 veya KYS'yi detaylandiran belge grubunu
tamimlamak icin kullansa da, aslinda KYS sistemin biitiiniiyle ilgilidir®. TKY Kalite
yonetimine dair felsefi bir yaklasimdir ve KYS’ye gore daha iist ve daha soyut bir
kavramdir. KYS ise kalite yonetimine yonelik bir sistem yaklagimidir ve isletmede

prosediirlerle yonetim, sartnamelere gore miisteri memnuniyetine odaklanma ve rutin

5 http://asq.org/learn-about-quality/quality-management-system/ Erisim Tarihi: 10.12.2018
38



belgeleme esasina dayanmaktadir (Early, 1995:227°den aktaran Taner ve Kaya,
2005:356).

ISO/TC 176 Kalite Yonetim Sistemi Teknik Komitesi tarafindan ilk defa 1987
yilinda yayinlanan ISO 9000 standartlar1 yillar i¢inde birgok defa giincellemistir. 2000
yilinda yapilan yenilemede diinyanin degisik tilkelerinden 1120 organizasyonla yapilan
anketlerden sonra “Kalite Giivence Sistemi” ismi “Kalite Yonetim Sistemi” olarak
degistirilmistir. ISO 9001 standardi kalite politikasi, kalite yonetimi, kalite sistemi,
kalite kontrol ve kalite giivencesi isimli bes kalite kavramini tanimlar. Bunun yaninda
miisteri sartlarin1 karsilamak sureti ile miisteri memnuniyetini artirmak i¢in KYS’nin
olusturulmasi, uygulanmasit ve etkinliginin iyilestirilmesinde siire¢ yaklagiminin
benimsenmesini de tesvik eder. Kalite siiregle ilgilidir, standartlar ise ¢ikti ya da
basariy1 ifade eder. KYS ise tiim bu sistemin genel adidir. Bagka bir degisle “Kalite bir
altin madeni ise, kalite yonetimi bu altin madeninin yeryiiziine ¢ikarilmasidir” (Dereli

ve Baykasoglu, 2003:9).

ISO 9001 KYS modeli, kalitenin yonetilmesi ve iyilestirilmesi agisindan
isletmelere araclar temin eden bir yonetim sisteminin gerekliliklerini tanimlar. Bu
modelin uygulanmasi isletmeler acgisindan zorunlu degildir ancak; isletmelerde iy1 bir
kalite yonetimi sisteminin uygulanabilmesi agisindan iyi bir regete niteligi tasimaktadir
(Kaye 2000°den aktaran Bolat, 2002:27). TS EN 1SO 9001:2015 KY'S Standardina gore
bir KYS; kalite politikasi ve kalite hedeflerinin belgelenmis beyanlarini, kalite el
kitabini, bu standardin istedigi belgelenmis prosediirler ve kayitlar1 ve siireclerin etkin
olarak planlanmasi, uygulanmasi ve kontroliinii giivence altina almak i¢in isletme
tarafindan gerekli olduguna karar verilen, kayitlar dahil tiim belgeleri igermelidir® Bir
organizasyonda KYS kurma calismalarinin temel amaci isletmenin irettigi iiriin veya
hizmet kalitesinde siirekliligin saglanmasi yani uzun vadede kalite bilincinin bir kiiltiir

haline getirilmesidir.

2.3. Kalite Kiiltiiriiniin Orgiitler A¢isindan Onemi
Kalite kiiltiirti bir orgiitiin kalite ile ilgili tiim uygulamalarini, temel degerlerini ve
felsefesini kapsayan bir kavramdir ve orgiitiin her boyutunda daha kaliteli hizmet arayis1

icindeki tim insanlarin ve kaynaklarin yogunlagsmasini gerektirmektedir (Batten,

® https://www.iso.org/standard/45481.html / Erisim Tarihi: 10.12.2018
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1994’den aktaran Viljoen ve Waveren, 2008:1782). Kalite kiiltliriiniin yerlestigi
orgiitlerde siki bir iletisim ag1 gozlenmekte, isletmenin prosediir ve politikalarinin
tamami kaliteyi vurgulamakta ve isletmede c¢alisan herkes kalitenin gercek Onemini
O0zlimsemis olmaktadir. Gryna olumlu bir kalite kiiltiirii yaratmanin, calisanlarda
sadakat olusturma ve Kilit personelin korunmasinda Onemli bir faktdr oldugunu
belirtmistir. Boyle bir kalite kiiltiiriine ulasmak igin ise iist yonetim liderligi, kendini
gelistirme ve giiclendirme, katilim ve taninma ile kritik basar1 faktorlerini ddiillendirme
konularina agirlik verilmesi gerekmektedir. (Gryna 2001:220-221). Kalite kiiltiiriini
benimsemis ve her adimda uygulayan bir isletmenin igletme felsefesi, hedefleri,
yonetimin bakis acisi, miisteriye yonelik tutumu, problem ¢ozliimii yaklagimlari,
tedarikei iliskileri ve hataya iliskin yaptirimlar1 diger isletmelerden farklidir. Bu tarz
isletmelerde uzun vadede verimlilik artisi, personelin is tatmininde artis ile hata ve
1skarta oranlarinda azalma gozlenmektedir. Kalite kiiltiirinde tiim c¢alisanlar
birbirleriyle rahat¢a iletisim kurabilmekte ve kaliteyi iyilestirmek i¢in kullanilan araglar
hakkinda bilgi sahibi olmaktadirlar. Kalite kiiltiirii basit¢e uygulanabilecek
prosediirlerden ziyade, deneyimlerin Ggrenildigi, yasayan bir siiregtir (Harvey ve
Stensaker, 2008’den aktaran Bakay, 2012:24-25). Bendermacher vd., kalite kiiltiiriiniin,
i¢ ve dis paydaslarin elestirel diistinme yoluyla kalitenin gelistirilmesine katkida
bulundugu bir orgiit kiiltliri oldugunu belirtmektedir ve bu nedenle kalite kiiltiirii
denetim, hesap verebilirlik ve diizenlemeden bir orgiitiin deneyimleri, uzmanliklar1 ve
degerleri temel alan oOzerklik, giivenilirlik ve egitim gelistirmeye gegisin bir
yansimasidir (Bendermacher vd. 2016:2-3) Dale ve arkadaslarina gore kalite kiiltiiri;
yiiksek sosyal iligkiyi besleyen kiiltiirel yapiyi, bireylere saygiyi, iiyelik duygusunu,
orgiitlenmeyi ve siirekli iyilesmenin ortak yarar i¢in oldugu inancini temsil etmektedir

(Dale vd.1994°den aktaran Jince ,2015:51).

Kalite kiiltiirlinlin gelisimi, en iist yonetim seviyesinden en alt seviyeye kadar
herkesin bir grup halinde, siirekli siire¢ iyilestirme yoluyla hatalar1 ortadan kaldirmak
igin galistig1 bir kiiltiir degisimini gerektirmektedir (Simsek 2004’den aktaran Cetinkaya
ve Ortadner, 2017:34). Bu acidan kalite kiltiirii grup iliskilerini gii¢lendiren, hatalari
azaltan ve iletisimi artiran bir kiiltiir tiirtidiir. Canli ve ilerici bir kalite kiiltiirhi siirekli
gelisimi destekler. Bir isletmedeki ilerici bir kalite kiiltiiri, uyaranlar1 kolayca

degerlendirir ve cevap verir. Bir orgiitiin kalite kiiltiiriindeki degisiklikler, bir liderin
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ornegin Ford Ford, David Packard ve Walt Disney gibi geleneklere meydan okuyan
fikirler ile uyarma saglamasiyla ortaya c¢ikar. Tim basarili organizasyonlarinin
arkasinda orgiitlerinin kalite kiiltiiriinli yeniden canlandiran ve degistiren liderler vardir
(Kanji, 2005:122-123). Yapilan bir ¢ok arastirmada kalite kiiltiiriinii benimsememis
organizasyonlarin uzun vadede kalite calismalarinin basarisizlikla sonuglandigi,
belirlenen hedeflerin kagit tizerinde kaldigi saptanmistir. Tiim kalite gurulari, kalite
odiil kriterleri ve ISO 9000 kalite standartlar1 ailesi, {ist yonetimin liderliginde entegre

bir kalite kiiltliriiniin kurulmasi gerekliligini ve zorunlulugunu dile getirmektedir

(Kujala ve Lillrank, 2004:46).

2.4. Giiglii ve Zayif Kalite Kiiltiirii

Bir orgiitte kalite kiiltiirii stiregler, kurallar ve yonetmelikleri izlerken, ritiieller,
inanclar, degerler ve giinliik prosediirler gibi orgiitlerin kiiltiirel kaliplarina odaklanir
(Ehlers, 2009:3) ve dolayisiyla tiim kalite ¢aligmalarinda asil olan kalite kiiltiiriiniin
orgiite yerlestirilmesidir. Kalite kiiltliri ile ilgili ¢aligmalarda giiclii ve zayif orgiit
kiiltiirline sahip Orgiitlerin Ozellikleri tanimlanmaya calisilmakta ve bu sekilde
isletmelerin kendilerini degerlendirerek giiclii kalite kiiltiirii olusturma yolunda adim
atmalar1 beklenmektedir. Bir organizasyondaki giiglii kalite kiiltiirii yiiksek gilivene
dayali, c¢alisanlarin sosyal iliskilerini besleyen, Orgiitiin tiim iiyelerinin paylastig
degerleri icinde bulunduran ve siirekli iyilestirmenin Orgiitiin menfaatine olduguna
inanilan bir yapiy1 ifade etmektedir (Bucak, 2014:30). Phil Crosby “Kalite, 6zenle insa
edilmis bir kiiltiirel c¢evrenin sonucudur. Kalite; bir kumasin pargast degil,
organizasyonun dokusu olmalidir.” diyerek kalite kiiltiiriinlin Onemine ve
icsellestirilmesine dikkat cekmistir (Chemuturi, 2011:16). Kalite kiiltiiriiniin yapis1 tiim
paydaslar1 ve bir¢ok dahili islemi iceren biinyesinde bulunduran karmasik bir yapidir.
Kalite kiiltiirliniin olusumu ve gelisim silirecinde en 6nemli unsurlar iletisim, inang,
sabir, gliven ve katilimdir. Bu unsurlart igeren kilit unsur ise bi¢imsel ve bigimsel
olmayan egitim siirecleridir. Isletmelerin istedigi kalite kiiltiiriinii olusturmalar1 uzun
yillar boyunca herkesin emegini ve taahhiidiinii gerektirir. Bir isletme muazzam bir iiriin
tasarlayabilir, kusursuzca tiretebilir, yaratici bir sekilde pazarlayabilir fakat bunu yillar
sonra da gerceklestirebilmesi kalite kiiltiiriniin basarisidir (Miron, Erez and Naveh,

2004:179°dan aktaran Okten, 2008:47).
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Kalite hedeflerinin belirlenmesi, ¢alisanlarin performans dl¢iimlerinin yapilmas,
yonetim kademesinde yer alanlarin liderlik yapabilmesi, calisanlarin kendilerini
gelistirmeleri igin firsat verilmesi ve yetkilendirilmeleri, ¢alisan katiliminin saglanmasi
ve basarilarinin taninmasit giiglii kalite kiiltiiriinii olusturan temel yapi taslarindandir.
Evans ve Lindsay'a gore, giiclii kalite bilincine sahip isletmeler yiiksek kalitede iiriinler
sunmanin yani sira, isletme tarafindan diretilen i¢ ve dig hizmetlerde performans
gelistirmeyi ve/veya siirdiirmeyi hedefleyen kalite yonetim sistemlerini de benimserler
(Evans ve Lindsay, 1996’dan aktaran Mahmood ve Mohammed, 2008:250). Yapilan
arastirmalara gore giiclii kalite kiiltiirline sahip olan isletmeler, zayif kalite kiiltiiriine
sahip isletmelere gore % 46 daha az hata yapmaktadirlar. Her 5.000 ¢alisan igin; bir
sirkette kalite kiiltiirinin ~ gelistirilmesi 67 milyon dolara kadar tasarruf

saglayabilmektedir’.

Sashkin ve Kiser, kalite kiiltiiriinii dogru ve yanlis olani bize sdyleyen belirli
deger ve inanglar kiimesi olarak tanimlamaktadir ve kalite kiltiiriiniin sekiz unsura
sahip oldugunu sdylemektedirler. Bunlar; kalite ile ilgili bilgilerin insanlar1 yargilamak
ya da kontrol etmek igin degil iyilestirme yapmak i¢in kullanilmasi, yetki ve
sorumlulugun esit olmasi, sonuclar i¢in ddiillerin olmasi, birlikte ¢alismanin temelini
rekabetin degil isbirliginin olusturmasi, ¢alisanlarin is giivenligi olmasi, adalet iklimi
olmasi, tazminatlarin esit olmasi ve g¢alisanlarin miilkiyet hissi olmasidir (Sashkin and
Kiser, 1993’den aktaran Kuncoro, 2013: 22-23). Fortune Magazine dergisinde 3. kez
Diinyanin En Begenilen Sirketleri Listesi’nde yer alan AECOM’un Bagkan Yardimcisi
Raj Rangaraj’a gore gii¢lii bir kalite kiiltiirli i¢in gerekli olan temel ilkeler; miisteriye
odaklanma, is planlama, isbirligi, prosediirleri takip etme, belge yOnetimi, islerin
kontrolii ve siirekli iyilestirmedir®. Giiclii bir kalite Kkiiltiirinde basar1 ya da
basarisizlik/hata yoktur, yalnizca 6grenme deneyimleri vardir. Basarisizlik ve basari
daima sonradan yapilan deger yargilaridir. Vettori kalite kiiltiiriiniin 6zelliklerini
“paydaslar1 kendi kalite hedeflerini, girisimlerini ve tedbirlerini gelistirmeye tesvik
etmek, seffaflif1 ve ortak standartlar1 teyit etmek, ilgili riskleri g6z ard1 etmeden giiven
verebilmek, karsilikli iletisim siireglerini gili¢lendirebilmek ile gorevlerin dengelenmesi

ve sorumluluklarin kabul edilmesi” olarak tanimlamistir (Vettori 2008’den aktaran

7 Srinivasan ve Kurey, Harvard Business Review, 04.2014 — https://hbr.org/2014/04/creating-a-culture-of-
quality - Erigim Tarihi: 10.12.2018

8 https://3blmedia.com/News/Elements-Strong-Quality-Management-Culture / Erisim Tarihi: 10.12.2018
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Wells ve Diana, 2014:43). Norve¢ Egitimde Kalite Giivencesi Ajanst NOKUT
tarafindan yaptirilan vaka incelemelerinde kaliteli bir kiiltiir ve kalite gelistirmede rol
oynayan dort genel faktor liderlik, kaynaklarin saglanmasi, iletisim ve 6gretim-0gretme

faaliyetlerinin taninmasi olarak belirlenmistir (Kottman vd. 2016:8).

Giiclu kalite kiiltiirtine sahip isletmelerde ¢alisanlar is standartlari, prosediirleri,
kalite el kitaplar1 ve diger kaynaklarina dayanarak ne yaptiklarin1 ve neden yaptiklarini
bilirler, sorunlara rastlandiginda "ne yapacaklarimi" bilirler, hatalarini firsatlara
cevirirler, yetki, sorumluluk ve inisiyatif dengesini ¢ok iyi kurarlar. Olgme ve
tyilestirmenin kalitenin temel yapi1 taslarindan biri olmasi nedeniyle giiclii kalite
kiiltiirine sahip isletmeler 6lgme ve degerlendirmeye de ¢ok 6nem vermektedirler ancak
buna ragmen igletmelerin ¢ogu TKY girisimleri veya ISO 9000 KYS standartlart gibi
kalite inisiyatiflerinde kiiltiirel olgu eksikligi nedeniyle basarisiz olmaktadirlar. Yapilan
arastirmalarda bir organizasyonun TKY programlarini bi¢imsel olarak tam anlamiyla
benimsemeden sadece uygun kalite kiiltiirinlin olusturulmasiyla bile hedeflenen
sonuglara ulasabilecegini teyit edilmistir (Smith, Barnes ve Townsend, 2002, Kaji ve
Yui, 1997°den aktaran Nikoli¢ ve Nastasi¢, 2010:483).

Kalite kiiltiiriinde degisimin yakalanabilmesi ve bu silirecin etkin bir sekilde
yonetilebilmesi i¢in o orgiitte ¢alisan herkesin kalite gelistirme projelerine katilmasi,
calisanlarin hem i¢ hem dis miisterilerinin tatminine yardimci olmasi, orgiitteki hatalarin
gelisim i¢in birer firsat olarak goriilmesi, ¢alisanlarin isyerinde denetimlerini ¢apraz
olarak kendilerinin ve arkadaslarinin yapmalari, iiretim siirecinde hicbir kusurlu tiriiniin
veya hizmetin bir sonraki liretim agamasina gegirilmemesi ile diiriistliilk, samimiyet ve
Ozen gostermenin giinliik is yasaminin temel pargasi haline gelmesi énemlidir (Hing
vd. 2001°den aktaran Bucak, 2014:34). Zayif kalite kiiltiiriine sahip orgiitler genellikle
kalite uygulamalarinda basarisiz olmakta ve {ist yonetimin kalite ¢aligmalarina yeterli
destegi vermemeleri nedeniyle de kalite kiiltiirii orgiitlerde benimsenememektedir.
Amerikan Kalite Dernegi (ASQ)’ ya gore bir isletmedeki zayif kalite kiiltiirliniin
ozellikleri; CEO ve diger st diizey yoneticilerin performans hedeflerine karsi kalite
hedefleri konusunda nadiren tartigsmalari, isletmenin Kalite vizyonunun mevcut
olmamasi ya da is stratejisine ¢ok az bagli olmasi, yoneticilerin kaliteyi vurgulamay1
bagaramamalari,  geribildirim  mekanizmalarindaki ~ aksakliklar,  performans

degerlendirmesinde kullanilan parametrelerde kalite hedeflerinden bahsedilmemesi,
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egitim ve gelistirme faaliyetlerinin kaliteyi vurgulamamasi ve yeni ise alinanlara
isletmenin kalite vizyonu ve degerlerinin formel yollarla tanitilmamasidir (ASQ,

2014:33).

Cameron ve Sine zayif kalite kiiltiiriiniin 6zelliklerini diisiik organizasyonel
etkinlik seviyesi, standartlasmis kalite arag ve tekniklerinin az kullanimi, miisteriler,
rakipler, calisanlar ve performans hakkinda veri toplama, analiz etme ve kullanma
konusuna daha az hassasiyet gosterme, daha az oOrgiitsel 6grenme, capraz islevsel
koordinasyonun az olmasi, c¢alisanlar arasinda yetersiz ekip c¢alismasi, insan
kaynaklarinin yetersiz kullanim1 ve kalitenin iist yonetimin onceligi olmamasi olarak

tamimlanmistir (Cameron ve Sine, 1999:20).

Asagida konuyla ilgili literatiirden derlenen zayif ve giiclii kalite kiiltiiriiniin
ozellikleri yer almaktadir (Mahmood vd.,2006:3; Malhi, 2013:2; Woods, 1997:50-54;
Kanji ve Wallace, 2000:981; Lakhe ve Mohanty, 1994 aktaran Erdil vd. 2005:261;
Ozdemir, 2005:9-10; Gyrna 2001’den aktaran Durmus, 2008:30; ITU Isletme
Miihendisleri TKY Arastirma Komitesi, 1994: 260°dan aktaran Cataloglu: 2006:62-63;
Pakdil, 2004:170; ASQ:2014:33; Kuncoro,2013:22-23; Wilson, 2012:139):

Zayif Kalite Kiiltiiriiniin Ozellikleri

- Liderlerin kalite kiiltiiriine yeterli destek vermedikleri bir orgiit ortami,

- Diiriist ve samimi olmayan bi¢imsel kalite ¢calismalar1 yapilmasi,

- Miisteri odakli ¢alismada sisteminde eksiklikler,

- Isletmelerde her boyutta zayif iletisim,

- Yalnizca sloganlarda kalan, i¢sellestirilmemis kalite politikalar1 ve hedefleri,

- Ig ve dis egitimlerde yetersizlikler,

- Siirekli iyilestirme felsefesinin ve degisim kiiltiirliniin benimsenmemesi,

- Calisanlarin kalite gelistirme siireclerine dahil edilmemeleri,

- Takim galismalarinin desteklenmemesi, insan kaynagina yeterli ~ Onemin
verilmemesi,

- Hatalarin sorgulanmadan cezalandirildigi ve calisanlarin yenilik yapmak i¢in

desteklenmedigi bir orgiit ortaminin varlig.
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Giiclii Kalite Kiiltiiriiniin Ozellikleri

- Once miisteri yaklagimu,

- Insan kaynaklarinin énemine vurgu yapan organizasyon yapist,

- Ust yonetim liderligi,

- Calisan katilim1 ve yetkilendirme,

- Miisteri odaklilik, ekip ¢alismasi ve isbirligi,

- Tiim siireglerde seffaflik, iletisim,

- Yukaridan asagiya ve asagidan yukariya etkilesim kombinasyonu,

- Siirekli gelisim felsefesi, egitim yoluyla sorumluluklarin tanimlanmasi,

- Hatalarin cezalandirilacak bir olgu degil 6grenme siirecinin bir pargast olarak
goriilmesi ve

- Basarili ¢alisanlar i¢in taninma ve 6diil sistemlerinin varligidir.

2.5. Kalite Kiiltiiriiniin Olusturulmasi ve Siirekliliginin Saglanmasi

Bir orgiitte kalite kiiltiiriinii gelistirme siireci; orgiit kiiltliriiniin kazandirilmak
istenen kalite kiltiiriiniin unsurlarin1 kapsayacak sekilde degistirilmesi esnasinda
yapilan tiim faaliyetleri biinyesinde barmdirir (Alper, 2011:80). Kalite kiiltiiriniin
olusturulmas1 yalnizca yapisal degisim ile degil bunun yaninda tutum, davranis ve
degerlerin degistirilmesi ile saglanabilir. Gli¢li bir kalite kiiltiirii i¢in iizerinde
diistiniilmiis ve isletmeye 6zgii kalite misyon ve hedeflerine, istikrarli bir organizasyon
yapisina, etkili liderlige, amaclarin seffaflastirilmasina, performans degerlendirme ve
odiillendirme sistemlerine ihtiyag vardir. Zeitz, Johahhesson ve Ritchie TKY
programlarinin basarisinin orgiit kiiltiirli degisimine dayandigin1 ve TKY araglarinin
yalnizca degisim i¢in bir ara¢ oldugunu iddia etmektedir (Zeitz vd. 1997’den aktaran
Nikoli¢ ve Nastasi¢, 2010:60).

Kalite kiiltiiriiniin olusturulmas1 ve siirekliliginin saglanmasi asamalar1 farkli
yazarlar tarafindan farkli sekillerde ele alinmistir. Konuyla ilgili literatiirden derlenen
kalite kiiltiriniin olusturulmas1 ve siirekliliginin saglanmasina yonelik asamalar
sunlardir (Efil, 1999:108-110’dan aktaran Alper, 2011:95; Juran and Gryna, 1993’den
aktaran Juran ve Godfrey 1999:680-681; Lakhe and Mohanty 1994’den aktaran Erdil
vd., 2005:261-262; Malhi, 2013:2-4; Turan ve Odabas, 168-169; Evans ve Lindsay,
2002’den aktaran Khan, 2006:7):
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2.5.1. Orgiitteki Degisim Thtiyacinin Fark Edilmesi

Her tiir planli degisim bir ihtiyactan kaynaklanmaktadir. Yasayan bir organizma
olarak nitelendirilen sistemlerin ve dolayist ile orgiitlerin yasamlarini devam
ettirebilmeleri degisim yeteneklerine baglidir. iletisim kurma zorunlulugu olan drgiitler
icin degismezlik ve duraganlik ¢6ziilmeyi ve bitisi ifade etmektedir. Bu agidan degisim
kavram olarak temellilik veya siireklilik (permanence) kavraminin da karsitidir
(Celebioglu, 1982:2’den aktaran Iraz ve Simsek, 2004:100). Orgiitleri degisime
zorlayan pek ¢ok i¢ ve dis neden vardir. Dis nedenler olarak teknolojik c¢evre
kosullarindaki degisim, dogal ¢evre kosullarindaki degisim, ekonomik kosullardaki
degisim, politik ya da hukuki ¢evre kosullarindaki degisim, ekonomik kosullardaki
degisim sayilabilirken i¢ nedenlerde ise isletmenin biliylimesi, sirket evlilikleri,
isletmenin gerilemesi, tepe yoneticilerinin degismesi ve Orgiite bagl eksiklikler
sayilabilir (Bozkurt, 2014:9-12). Bu i¢ ve dis nedenlerin tamami veya bir bolimi
isletmelerde degisim ihtiyacinin ortaya c¢ikmasina sebep olabilir. Aslinda oOrgiitsel
degisim organizasyonlardaki en énemli konulardan biridir. Orgiitler i¢inde bulunduklar
cevrenin Urilinleridir ve onlarin dogma, yasama ve gelisme olanaklari, girdileri, ¢iktilar:
ve sorunlar1 gevreleri tarafindan {iretilmekte ve kullamlmaktadir. Orgiitlerin cevreleri
ise stirekli olarak faaliyettedirler ve bu g¢evrenin hareketliligi orgiitler lizerinde yeni
gelismelere kendini uydurmak, yaratici ve yenilik¢i olmak i¢in biiyliik bir baski
yaratmaktadir (Peker, 1995:4’den aktaran Bozkurt, 2014:5). Degisim ihtiyac1 ortaya
ciktiginda, orgiit degisime baslamak icin lizerinde bir baski hisseder; ancak degisim
slirecine baglamadan once Orgiitiin kendisine “Ne kadar degisim yeterlidir?”,“Degisim
ne kadar hizli yapilmalidir?”,“Degisim siirecinin yonlendiricileri ve onlarin rolleri ne
olmalidir?” gibi sorular1 sormasi gerekmektedir (Hitt vd. 2009:451°den aktaran Tunger,
2013:379-380).

Bir isletmeye kalitenin gercekten yerlestirilmesi ise yalnizca bir ya da birkag
alandaki yeni uygulamalar1 hayata geg¢irmeyi degil toptan bir kiiltiirel degisimi
gerektirir. Bir organizasyonda kiiltiirel bir degisimin gegerli olmasi icin tiim siireglerde

kalitenin 6n plana alinmas1 hem énemli hem de gereklidir.

2.5.2. Mevcut Orgiit Kiiltiiriiniin Analizi
Kalite yonetiminin basarisi biiyiik dl¢tide drgiitiin mevcut kiiltiiriine baghidir. Her

orgiit, orgiit kiiltiirii olarak adlandirilan bir kisilige sahiptir. Orgiit kiiltiirii ise dinamik
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bir ¢evre i¢inde faaliyet gosteren isletmelerin degisen ¢evre kosullarina ve paydaslarinin
beklentilerine uyum saglamasina yardim ederek digsal uyumu saglamalarma ve
isletmede calisanlar i¢in ortak davranis normlar1 gelistirip paylasilan ortak degerler
yaratarak i¢sel uyum saglamalarma yardimci olmaktadir (Binici, 2010:10). Orgiit
kiiltiiri kolayca degistirilemez, tiimiiyle yeniden yaratilamaz ve sadece yoneticiler
tarafindan korunamaz. Orgiit kiiltiirii, ulusal kiiltiir gibi zaman icinde doniismekte ve
degismektedir (Willcoxson ve Millett, 2000:93’den aktaran Cakir, 2012:45). Bir
isletmenin gelisimi Orgiit kiiltliriine bagli oldugundan ve oncelikle orgiitiin kiiltiirtinii
analiz etmek gereklidir. Orgiit kiiltiiriinii analiz etmede &rgiit kiiltiirii degerlendirme
modellerinden yararlanilarak orgiit kiiltlirliniin gli¢lii ve zayif yonleri teshis edilmelidir.
Bir organizasyonun kiiltiirii degisime agik degilse, iletisim kanallar1 kapaliysa ya da tek
yonliiyse, ¢alisanlarin kendilerini gelistirmeleri tesvik edilmiyorsa o organizasyonda
kalite calismalarinin uzun vadede basarili olmast miimkiin degildir. Yapilan kalite

calismalar1 kagit lizerinde kalacak ve igsellestirilemeyecektir.

Bir isletmede giiglii bir kalite kiiltiirii olusturmak i¢in iki temel adim gereklidir.
Ilki; mevcut orgiit kiiltiiriinii belirlemek i¢in bilgi toplamak ve ikincisi ise kiiltiirii
degistirmek icin gerekli adimlart atmaktir (Juran ve Godfrey 1999:680). Kalite
yonetiminin en 6nemli hedefi orgiitlerde bir kiiltiir degisimini ortaya koyabilmesidir.
Calisanlarin davraniglarini degistirmenin anahtar1 ise resmi talimatlar ve prosediirler

yayinlamak degil orgiit kiiltliriinii degistirmektir.

2.5.3. Arzu Edilen Kalite Kiiltiiriiniin Belirlenmesi

Kalite kiiltiiri, paylasilan degerleri ve kaliteye olan bagliligi iceren bir orgiit
kiltiirti tiriidiir (Bendermacher, vd., 2013:41). Baska bir degisle Ehlers’e gore kalite
kiltlirii ve orgiit kiiltiirti ayrilamaz ¢ilinkii kalite kiiltiirti 6rgiit kiiltiiriinlim alt parcasidir
(Ehlers, 2009:10). Herhangi bir kiiltiirel degisimde oldugu gibi bir kalite kiiltiiriiniin
gelisimi de uzun vadeli bir siirectir, cesitli etkilesimlerin bir sonucudur ve yukaridan
asag1 ve asagidan yukariya siireglerin etkileri ile sekillenir (Schein 1990°dan aktaran
Lanares,2009:1). Bir kalite kiiltiiriiniin olusturulmasi siirecinde liderlerin ne istediklerini
bilmeleri ve buna uygun planlama yapmalar1 ¢ok mithimdir. Kalite kiiltiirlinde miisteri
onceliklidir, takim ¢alismasi ve isbirligi esastir, uzun donemli iyilestirmelere agirlik
verilir, onsezi ve tahminler degil gercekler ve veriler onem tasir, hata bulmak degil

hatalara ¢6ziim bulmak 6nemlidir ve tiim siiregler insan odaklidir. Bir kalite kiiltiirii
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gelistirmek i¢in bes kritik basar1 faktdrii vardir. Bunlar; hedeflerin ve Olgiimiin
saglanmasi, iist yonetim taahhiidiiniin kaniti, kendi kendini gelistirme ve giiclendirme,
ilham verici eylem igin katilim ve son olarak taninma ve odillendirmedir (Viljoen ve
Waveren, 2008:1783).

Bir organizasyonda kalite kiiltiiriiniin gelistirilmesi i¢in o organizasyonun tiim
stirecleri, prosediir ve politikalari mutlaka kaliteyi vurgulamali, herkes isletme
hedeflerini basarmada kalitenin 6nemini agik¢a anlamali, her diizeydeki ¢alisan mutlaka
miisteri gereksinimlerinin ve ihtiyaglarinin farkinda olmalidir. Isletme altyapisi siirekli
iyilestirme ¢alismalarina imkan tanimali, miisteri gereksinimleri isletme kalite planina
entegre edilebilmeli, miisteri esasli performans Olgiitleri kullanilmali ve misteriye
yonelik deger ve inanglar vurgulanarak {ist yonetimce desteklenmelidir (Lakhe and

Mohanty, 1994°den aktaran Erdil vd., 2005:261).

2.5.4. Arzu Edilen Kalite Kiiltiiriiniin Tiim Calisanlarla Paylasiimasi

Kalite kiiltiirli, miisterileri memnun etmeye ve iriin ve hizmetlerin kalitesini
stirekli iyilestirmeye odaklanan paylasilan degerler, inanglar ve normlar sistemidir.
Kalite kiiltiiriinli benimsemis bir organizasyonda kalite, ise alma ve terfi, calisan
oryantasyonu ve devam eden egitim, iicretlendirme, yonetim tarzi, karar verme, orgiit
yapist, is siirecleri ve ofis diizeni dahil olmak {izere organizasyonun hemen her yoniine
derinlemesine yerlesiktir (Malhi, 2013:2). Kalite kiiltiiriinii olusturmak iist yonetimin
sorumlulugudur ve bu ylizden yonetimin {lizerine diisen sorumlulugu iistlenmesi ve tiim
isgorenlerin katilimini saglamasi bir zorunluluktur. Her seyden dnce yonetimin kalitenin
onemini kavramasi ve kalite bilincini kazanmasi1 kalite kiiltiiriiniin gelistirilmesi ve

1sgorenlere kazandirilmasi i¢in ¢ok mithimdir.

Kalite kiiltiirii; bir organizasyondaki herkesin eylemlerinde kaliteyi yasamalar1 ve
yasatmalar1 tizerine kurulu olan kiiltiirdiir. Bir organizasyonda gii¢lii bir kalite kiiltiirti
oldugunun en temel gostergeleri ¢alisanlarin kalite yonetmeliklerini ve yoOnergeleri
izlemekle kalmayip inisiyatif almalart ve herkesin kaliteyi derinden hissetmesidir.
Olusturulmak istenen kalite kiiltiiriiniin istenen sekilde olabilmesi i¢in tiim organizasyon
tiyeleri slirece dahil edilmeli ve yogun egitimler verilmelidir. Kaliteli iiriin ve
hizmetlerin yaraticilar1 sikici kalite prosediirleri degil insanlardir. Kalite, insanla baslar

ve insanla biter.
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Bir organizasyondaki c¢alisanlarin kalite kiiltiirii olusturmada siireglere katilimi
cok cesitli sekillerde saglanabilir. Ornegin; kalite ydnetimi gdzden gegirme
toplantilarina katilim, kalite gelistirme ekiplerine katilim, kalite hedeflerini ortaklasa
belirleme, miisterilerle, tedarikgilerle ve yonetimle kalite konularinda goriismeler
yapmak, kalite faaliyetleri hakkinda diger organizasyonlar1 ziyaret etmek,
konferanslarda sunum yapmak ve i¢ ve dis denetim siireglerine katilmak bu yollardan

birka¢idir (Viljoen ve Waveren, 2008:1786).

2.5.5. Tletisim Kanallarimin ve Katihme1 Yonetim Anlayisinin Gii¢lendirilmesi

Iletisim bir orgiitteki en 6nemli siireclerden biridir. Bir 6rgiitiin etkinligi temel
olarak 1iyi bir yonetim gerektirdigi kadar iyi bir iletisime de baglidir. Bir organizasyonda
basariya ancak grup lyeleri arasinda ve diger orgiitsel liyeler ve gruplarla basarili bir
iletisim kurulmas1 halinde ulasilabilir (Karagor ve Sahin, 2004:98). Iletisim normal
stirecte bu kadar 6nemli iken kalite kiiltiirliniin yerlestirilmeye ¢alisilmas: esnasinda ¢ok
daha kritik hale gelmektedir ve hatta kaliteli bir kiiltiir gelistirmek i¢in tiim faaliyetlerin
yogunlastigi odak noktasi iletisimdir (Kottman vd., 2016:50). Zayif kalite kiiltiiriine
sahip isletmelerde iletisim genellikle yukaridan asagiya ve simirli olarak asagidan
yukartya akar. Giiglii iletisim kanallarma sahip oOrgiitlerde ise iletisim yanlamasina,
asagidan yukartya ve yukaridan asagiya siirekli hareket halindedir. Katilimci yonetim
ise ¢alisanlarin, dogrudan dogruya ya da temsilciler araciligiyla, 6zellikle kendilerini
ilgilendiren konularda kararlara s6z ya da oy hakki ile katilmalar1 durumudur. Katilime1
yonetimle calisanlar, baz1 stratejik kararlarda, kendilerine danisilmanin verdigi
ozgiirliigii yasamakta ve kararlarda aktif rol oynamaktadirlar (Ozkalp ve Kirel, 2001,
444°den aktaran Ulutas, 2011:596).

Giiglii bir iletisim ag1 ve katilimci yonetim uygulamalari 6rgiitii meydana getiren
birimler arasindaki bilgi akisin1 saglayarak mesajlarin dogru sekilde iletilmesine,
personelin siirece etkin katilimina, beklenmeyen sorunlarin zamaninda ¢6ziilmesine ve
istenen kalite kiiltiiriiniin pekistirilmesine olanak saglar. Bunlarin yaninda galisanlar
arasindaki bagi giiclendirerek birlik duygusunu da saglar. Isletmeler iletisim kanallarini
ve katilimcr yonetim anlayislarint giliclendirmek ic¢in yazili araclar olan gazeteler, el
kitaplari, raporlar vb. ile sozlii araglar olan toplantilar, miilakatlar, konferanslar araciligi

ile ve teknolojik araglar olan video, slayt, mailler ile istenen kalite kiiltlirline dair
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mesajlarin1 dogrudan vermeli ve calisanlarma giiven duygusunu vererek onlari geri

doniis yapmalar ile ilgili cesaretlendirmelidirler.

2.5.6. Siirekli Tyilestirme Bakis Acisinin Her Kademedeki Cahsana Yerlestirilmesi

Kalite kiilttirti; siirekli iyilestirme (kaizen) bakis agisina dayanmaktadir. Siirekli
tyilestirme felsefesi gelismenin sigrama yoluyla degil diizenli ve kiiglik atilimlar yolu ile
olacagimi ifade eder. Siirekli iyilestirmede temel hedef; belirli bir standardi tutturmak
degil ulasilan seviye ne olursa olsun, o seviyeyi siirekli olarak gelistirmektir. Bu
felsefeyi benimseyen bir igletmenin biitiin birimlerinde her giin mutlaka bir miktar
gelisme yasanmalidir (Kavrakoglu, 1993:13°den aktaran Simsek, 2002:37). Konseptin
dogdugu Japonya'da siirekli iyilestirme sadece is yerini degil, yasamin her alanini
kapsamaktadir. Amerika'da ise bu terim genellikle is siireclerine uygulanir. Siirekli
iyilestirme yaklasimi, tim paydaslar1 kapsayan siirekli artan iyilestirmeye
odaklanmaktadir. Zamanla bu kiiclik iyilestirmeler her asamada biiyiik degisiklikler
dogurmaktadir (Pyzdek ve Keller, 2013:38). Siirekli iyilestirme ¢aligmalarinin
isletmelerde dogru big¢imde yiritilebilmesi i¢in personelin konu ile ilgili
farkindaliginin olusmasi ve bunun ig¢in de siirekli iyilestirme egitimlerine tabi
tutulmalari, kaizen g¢aligsmalarinin etkinligini artirmak igin elde edilen kaizenlerin
toplantilarla ve afiglerle tiim personele duyurulmasi, kaizen ¢alismalarinda liderlik roli
iistlenecek bir yonetimin veya bu rolii yapmasi i¢in gorevlendirilmis goniillii personelin
bulunmasi, Kaizen ¢alismalari i¢in personelin tesvik edilmesi ve basarili personelin
takdir edilip odillendirilmesi son derece onemlidir (Monden ve Hamada, 1991:27,
Eskin vd., 2011:7-47den aktaran Ogiing ve Dogru, 2017:3).

2.5.7. Ust Yonetim Liderliginin Siirecin Her Asamasinda Siirdiiriilmesi

Bir organizasyonda kalite kiiltiirii ancak {iist yonetim kalite gelistirme calismalari
icin yeterli maddi ve manevi kaynagi saglar, kalite gelistirme cabalarina bizzat katilir,
kalite stratejileri ve hedeflerini olusturur ve siirekli gelismeyi tesvik ederse
gelistirilebilir. Yapilan bir arastirmada yoneticiler dogrudan kalite ile ilgiliyse ve agik¢a
kiiltiirel degisime destek olursa kalitenin kritik bir basar1 faktorii olacagini gostermistir
(Campos vd., 2014:13). Ust yonetim kalite kiiltiiriiniin karakteristiklerini belirlemede
ve kiiltiir gelisimi faaliyetlerinde aktif olarak yer almalidir ¢iinkii onlarin yonetim
anlayislari, yasam bigimleri, tutum ve davraniglar kalite kiiltiiriinlin sekillenmesinde en

onemli unsurlardandir.

50



Ust yonetimin kalite calismalarina olan destegi ve inanc1 drgiitiin kalite egilimli
bir kiiltiir olusturmasinda énemli bir mihenk noktasidir. Istenen 6rgiit kiiltiiriinii yaratma
ve destekleme konusunda iist yonetimin kalite odakli rekabetgilik, misteri odaklilik,
pazar odaklilik, siireclere odaklanma, veri odakli karar verme, yenilik¢ilik, siirekli
iyilestirme, yetkilendirme, katilimeci karar verme ve siirekli 0grenme konusunda
verdikleri destek son derece onemli ve kritiktir (Viljoen ve Waveren, 2008:1786).
Kalite ¢alismalaria agirlik veren bir organizasyonda kaliteyi ve siirekli iyilestirmeyi
destekleyen bir liderlik yaklagimi, organizasyonda ¢alisan diger kisilere de 6rnek olacak
ve bu yondeki kararlilik, organizasyonu basariya gétiirecektir (Kiigiikali, 2009:49). Ust
yonetim kaliteli bir kiiltiirii tesvik eden bir misyonu, vizyonu ve hedefleri tanimlama,
bir dizi ortak deger olusturma, kalite stratejisi tanimlama, miisteri memnuniyetini
artirmak i¢in hedef ve sistemler olusturma, etkili bilgi sistemleri kurma, insan
kaynaklarinin gelisimini tesvik etmek ve siirekli gelisim i¢in ¢alisanlari motive etme

konusunda aktif role sahip olmalidir (Kanji, 2005:42).

2.5.8. Kalite Tle Tlgili Egitim Faaliyetlerinin Planlanmasi ve Uygulamaya Konmasi

En basaril1 kalite uygulamalarinin Japonya’da gerceklesmesi bir tesadif degil,
egitim ve gelisime verilen dnemin dogal bir sonucudur (Ugurlu, 1996:90). Japon kalite
tistad1 Ishikawa, “Kalite egitimle baslar, egitimle biter.” demistir. Bir kalite kiiltlirlinlin
yaratilmas1 i¢in vazgecilmez faktor, isletmedeki herkesin kalite felsefesini
O0ztimsemesidir. Egitim, her bireyin ve grubun ihtiyaclarina uyacak sekilde planlanmali
ve siirekliligi saglanmalidir. Isletme icinde verilen egitimler iiretimdeki hatalarin
ortadan kaldirilmasi, verimliligin artmasi, yeni is yontemlerinin gelistirilmesi gibi direkt
ise yonelik faydalar1 saglamasinin yaninda caliganlar arasinda isbirligi ve esgilidiimiin
artmasi, calisanlarin ige bagliliklarinin ve performanslarinin artmasi, isten ayrilmalarin

ve personel devir oraninin azalmasi gibi ek faydalar da saglamaktadir.

2.5.9. Cahsanlardan Beklenen Davramslarin Giiclendirilmesi
Orgiit kiiltiiriiniin biinyesinde kalite kiiltiiriniin olusturulmasiyla birlikte Orgiit
blinyesindeki herkes, degisen isletme kiiltiiriiyle tutarli bir kisisel kiiltiir degisimine
gereksinim duyacaktir. Bir kiiltiirel degisimin basarisini yeni benimsenecek kiiltiirtin
calisanlarin kisisel degerleri ile uyum orani belirlemektedir. Bu acgidan degisimin

basarili sekilde saglanabilmesi i¢in iletisim kanallar1 agik tutulmali, deneyimler
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paylasilmali, herkese ihtiyag duyuldugu hissettirilmeli, kiiciik gelismelerden biiyiik

geligsmeler yaratildigina inanilmalidir.

Istenen kalite kiiltiiriiniin devamliligmi saglamak igin kritik noktalar; kalite
farkindaliginin stirdiiriilmesi, yonetim liderliginin kanitlanmasi, kisisel gelisim ve
kisisel inisiyatifi Ozendirme ve c¢alisam1 yetkilendirme, ¢alisanlarin katiliminin
saglanmas1 ve takdir ile odiillendirme sistemlerinin tesvik edilmesidir (Oztiirk,

2009:175-179°dan aktaran Alper, 2011:101).

2.5.10.Hedeflenen Kalite Kiiltiiriine Yoénelik Ilerlemenin Periyodik Arahklarla
Degerlendirilmesi
Hedeflenen kalite kiiltiiriine yonelik ilerlemenin degerlendirilmesinde 6rgiitiin sahip
oldugu mevcut kalite degerleri ile benimsenmesi istenen Kkalite degerleri
kiyaslanmalidir. Béylelikle kalite kiiltiirii farklilik analizi yapilabilir. Ornegin bir
isletmede tst yonetim kaliteyi stratejik bir degisken olarak gérmek yerine yalnizca
prosediir ve talimatlar olarak goriiyor ise orada bir kiiltiirel bosluk var demektir. Benzer
sekilde ¢alisanlarin kaliteden sorumlu ve aktif rol almalar1 gerekirken, kalite konusuna

kayitsiz kalmalar1 da bir kiiltiirel boslugu gdstermektedir (Okten, 2008:50).

Bir isletmede kalite kiiltiiri olusturmak zordur ama olusturulan kalite kiiltliriiniin
siirdiiriilmesi daha da zordur. istenilen davranislarin elde edilip edilmedigini belirlemek
icin kiiltiirel degisim cabalarinin siirekli olarak izlenmesi, degerlendirilmesi ve kiiltiirel
degisim c¢abalar1 basarisiz olursa diizeltici onlemler alinmasit onemlidir. Harvey ve
Stensaker kalite kiiltiiriiniin bir yasam tarzi olarak ele alinmasi ve basitge
uygulanabilecek prosediirlerden ziyade, deneyimlerin 6grenildigi, demokratik kavram
ile iligkilendirilmis, yasanan bir siire olarak benimsenmesi gerektigine dikkat ¢ekmistir.
Kalite kiiltiirii kapsamli bir diisiince sisteminin olusturulmasidir ve daha onceden
belirlenmis agiklamalar ve hazir regeteler ile ifade edilemez (Harvey ve Stensaker,
2008’den aktaran Bakay, 2012:24-25). Orgiit kiiltiiriinde oldugu gibi kalite kiiltiirii de

her isletmenin kendisine 6zgii ve biriciktir.

2.6. Kalite Kiiltiirii Olusturmada Kritik Noktalar
Kalite kiiltiirli; gozetimden ziyade liderligi tesvik eden, kalite faaliyetlerine
personelin bagliligt konusunda ilham veren, yoOnetimin ana tarzi olarak takimlari

kullanan, her kademedeki personelin isle ilgili kararlara katilmasina izin veren, is¢ilerin
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isleriyle gurur duymasini saglayan, korkuyu ortadan kaldiran ve insanlari siirekli
iyilestirmeye tesvik eden bir kiltiir tiriidir (Saha ve Hardie 2005’den aktaran
Mahmood ve Mohammed, 2008:251). Bir isletmede kalite kiiltiirii olusturma siireci
uzun vadeli, yogun emek ve katilim gerektiren oldukg¢a zorlu bir siirectir. Sorumluluk
ise kalite kiiltliriinde hayati bir rol oynar. Bir organizasyon i¢in kalite kiiltiirii herkesin
kalite iyilestirmesinden sorumlu oldugu bir kiiltiirdiir. (Dahlgaard vd.1998’den aktaran
Maletic vd.,2014:1746). Bu agidan herkesin kalite kiiltlirii siirecine dahil olmasi ve

topyekin kiiltiirel bilincin olusturulmasi1 énemlidir.

Kalite kiiltiiri olusturulurken Orgiitte daha derinlerde ama daha baskin ve kalite
kiiltiirtiyle iligkili bir kiiltlir oldugu hatirlanmali ve bu kiiltiir dikkate alinmalidir. Kalite
kiiltiirii gelip gecici bir heves ya da kisa vadeli bir plan degil bir yasam tarzi olarak
disiiniilmelidir.  Calisanlarin ~ adil bir performans degerleme sistemi ile
degerlendirilmeleri, egitim ihtiyaclarmin giderilmesi, adil ticretlendirme sistemlerinin
varlig, kariyer yollarinin belirli olmasi1 vb. unsurlar kalite kiiltiliriinii olusturmada ve

stirekliligini saglamada ¢ok dnemlidir.

Bir organizasyonda kalite kiiltiirli olusturma stirecinde en 6nemli konulardan birisi
seffafliktir. Siirecin tiim asamalarina calisanlarin desteginin alinmasi ve degisime direng
gbsterilmemesi  igin siirecin yol haritas1 calisanlarla paylasilmahdir. Insan
davraniglarinin degisimi aligkanliklarin da degisimini gerektirdiginden sabir ve zaman
gerektirir. Isletmeler bir taraftan kendi amaglarina ulasmaya ¢alisirken diger taraftan da
icinde bulunduklar1 toplumun deger yargilari ve kiiltirel 6zelliklerini dikkate
almalidirlar ¢linkii toplumu dikkate almayan orgiitler toplum tarafindan diglanma, satis
miktarlarinin diismesi ve sonugta faaliyetlerini durdurma gibi olumsuz sonugclarla karsi

karsiya kalmaktadirlar (Kiigiikali, 2009:53).

2.7. Kalite Kiiltiirii Modelleri

Bir {iriinlin, islemin veya hizmetin kalitesini Olgmek i¢in kullanilan
cer¢eveler/modeller hakkinda literatiirde pek ¢ok sey vardir. SERVQUAL &lgegi,
SERVPERF olgegi, kritik olay yontemi, hizmet barometresi (Linjefly) bunlardan
birkagidir (Oakland, 2003; Sevimli, 2006:31-38; Yiicel, 2013:87); ancak Kkalite
stireglerinin kalitesini yani kalite kiiltiiriinii 6lgmek i¢in yaygin kullanilan genel bir
cergeveye ulasilamamistir (Wilson ve Town, 2006:76). Giiniimiize degin kiiltiir ve
organizasyon Kkiiltiirline iligkin Onemli sayida arastirma yapilmistir ancak kalite
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kiiltiirini kapsayan aragtirmalar ¢ok siirlidir. Kalite literatiirtindeki pek ¢ok calisma
kavramsaldir. Pek cok bilgi kaynagi sadece kalite kiiltlirlerini tanimlamakta ancak
degerlendirme i¢in bir model igermemektedir (Viljoen ve Waveren, 2008:1785) ve bu
ylizden ¢ogu arastirmaci kendi kalite kiiltiirii 6lgegini gelistirme yoluna gitmektedir
(Salman ve Raouf, 2015:4). Bu konu ile ilgili J. Stephen Town “Kiyaslama ve
Kiitiiphane Kalite Olgunlugu” adli makalesinde “ISO 9000 standards, iiriin kalitesine,
prosediirlerin ve c¢alisma talimatlarimin teknik sistemine (Pike ve Barnes, 1994)
odaklanir ama kalite kiiltiiriine odaklanmaz. Hatta "Toplam Kaliteyi Basarmak"
(Hutchins, 1992) baslikli bir kitap bile bir orgiitiin kalite kiiltiirii hedefine nasil
ulasacagi hakkinda hi¢bir bilgi vermez!” demektedir (Wilson ve Town, 2006:3). Kalite

kiiltiirii ile ilgili uygulamalarin azlig1 hakkinda ¢esitli yazarlarin goriisleri soyledir;

-Kalite literatiirii bir {riiniin, islemin veya hizmetin kalitesini 6lgmek igin
cerceveler saglar, ancak kalite siirecinin kalitesini 6lgmez (Tenner ve De Toro,
1992, Oakland, 1993, Pike ve Barnes, 1994, Hradesky, 1995, Oakland, 2003’den
aktaran Wilson, 2013:42-43).

-Kalite kiltliriiniin nasil yerlestirilecegi ve olusturulacagini tartisan ¢ok sayida
makale yaymnlanmistir ancak ¢ok az sayida makale, nitelikli kiiltiiriin niceliksel

olarak nasil 6lgiilecegi konusunda fikir vermektedir (Patel, vd., 2015:632).

-Bir kalite kiiltiiriinlin gelistirilmesi ve organizasyonel baglamlarda organizasyon
kiiltiiriiniin bir pargasi olarak uygulanmasi, heniiz arastirma ve teori konusunda
giiclii bir gelenek gelistirmemistir. Kalite gelisiminin daha genis, "kiiltiirel" bir
gorls gerektirdigine dair yeterli kanit bulundugu halde, bugiine kadar bu alanda ¢ok
az ¢alisma yaymlanmistir (Ehlers, 2009:19-20).

-Kalite kiiltiirlerinin gelistirilmesine yonelik ampirik arastirmalar sayica azdir ve bu
nedenle kalite ile ilgili caligmalar genelde “Ogretme ve Ogrenmenin kalitesini
”i

saglama, destekleme, gelistirme ve izleme i¢in kurumsal diizenlemeler

icermektedir. (Bendermacher, 2016:4)
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-Bir kalite kiiltlirlinliin genel organizasyon kiiltiiriiniin bir pargas: olarak gelisimi ve
organizasyonel baglamlarda uygulanmas ile ilgili arastirma ve teori konusunda
heniiz giiglii bir gelenek gelistirilmemistir (Ehlers ve Schneckenberg, 2010:400-
401).

Yukarida agikalanan nedenlerden otiirii ¢alismada dort kalite kiltiirii modeli

incelenmistir.

2.7.1.Kim Cameron ve Wesley Sine Kalite Kiiltiirii Modeli

Cameron ve Sine kalite kiiltiiriiniin kalite, teknik veya siire¢ agisindan ideolojik
ilkelerini igeren degerler, beklentiler ve davranis egilimlerinden olusan kiiltiirel bir
fenomen olarak goriilmesi gerektigini belirttikleri “A Framework for Organizational
Quality Culture” isimli c¢alismalarinda dort tiir kalite kiiltiiri  boyutundan
bahsetmislerdir (Cameron ve Sine, 1999:10-13). Bu boyutlar kalitenin olmadig: kiiltiir,
hata tespiti kiiltiirii, hata 6nleme kiiltiiri ve yaratici kalite kiiltiiriidiir. Bu siralama ayni1
zamanda kalite kiiltiirii hi¢ olmayan oOrgiitlerden kalite kiiltiirii gelismis orglitlere dogru
bir siralamadir. Bu dort boyutun detay1 soyledir; (Cameron ve Sine, 1999:10-13; Roldan
vd., 2012:184-185)

“Kalitenin olmadig kiiltlir” boyutunda orgiitler kaliteye ¢ok az 6nem veren ya da
hi¢ 6nem vermeyen organizasyonlardir. Kalite, bu orgiitler i¢cin kurumsal stratejilerinin
bir boyutu degildir ve dolayisiyla list yonetim ekibinin birincil hedefi de degildir.
Miisteriler veri toplama ve degerlendirme sisteminin bir pargasi degildir ve ddiiller ve
tesvikler miisteri memnuniyetine herhangi bir sekilde bagl degildir. Kalite konusu
egitim, Ar-Ge veya siparis girisi gibi konulardan farkli olarak ele alinmamistir. Son

olarak Orgiitiin dominant kiiltiirel degerleri kalite icermemektedir.

Ikinci boyut olan “hata tespiti kiiltiirii”’ne sahip organizasyonlarda denetim kiiltiirii
hakimdir. Kalite, iirlinlerde ve hizmetlerde hatalar1 saptamayla iliskilendirilmistir ve
hatalar1 tespit etmek icin teftise vurgu yapmak egilimindelerdir. Denetciler ve
miifettisler iirlin ve hizmetleri iiretildikten sonra incelemekte ve test etmektedirler. Bu
organizasyonlardaki kalite uzmanlar1 saymm, Olcme ve denetleme iizerinde

yogunlagmaktadir.

“Hata onleme kiiltiirli” ne sahip organizasyonlarda kaliteye tepkisel bir sekilde ele

alinmas1 gereken bir sorun olarak yaklasmustir. Uriinlerle ilgili olarak, bu kiiltiir
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tiriindeki orgiitler sorunlarin belirtilerini veya 6zgiin nedenlerini tedavi etmek yerine
genel nedenleri  vurgulayarak sifir hata (mikemmeliyet) elde etmeye

odaklanmaktadirlar.

“Yaratict kalite kiiltiirii” boyutunda olan isletmeler en gelismis kalite kiiltiiriine
sahip isletmelerdir. Bu kiiltiirde organizasyonun tiim stratejisi kaliteye odaklanir.
Uriinlerle ilgili siirekli iyilestirme (kiigiik, artiml1 degisiklikler) adimlar1 daha iyi ¢iktilar
aramak ic¢in inovasyon (biiyik, atilim degisiklikleri) ile birlesmistir. Siirekli yiikselen
performans standartlart  ve performans seviyeleri temel hedeflerdir. Bu
organizasyonlardaki kalite uzmanlari, egitim, Ogretim, kocluk ve sistem tasarimi
konularmi vurgulamaktadirlar. Tedarik¢i ve miisterilerin kalitesini iyilestirmeye
yardimci olmak, isletmenin kendi galigma siireglerini ve sonuclarini iyilestirmek kadar

Oonem kazanmuistir.

Cameron ve Sine’in dort kalite kiiltiiriinii inceledikleri ¢alismadan hareketle giiclii
ve yaratict kalite kiiltiiriiniin orgiitsel 6grenme (degisim), istikrar ve kontrol (kalite
glivence araglari) tizerine ayni anda vurgu yaptigi, kalitenin iyilestirilmesinde herkesin
orgiite katiliminin saglandigi, organizasyon yapisinin kalite hedefleri ile uyumlu hale
getirildigi, kalite siireglerini, prosediirlerini ve basarilarin1  desteklemek ve
odiillendirmek icin insan kaynaklari sistemlerinin aktif kullanildig1 sistemler oldugu

soylenebilir (Cameron ve Sine, 1999:20).

2.7.2.Viljoen ve Waveren Orgiitsel Kalite Kiiltiiriinii Ol¢iimleme Modeli
Viljoen ve Waveren’in Kalite Kiiltiiriinii Ol¢iimleme Modeli bes temel ve 42 alt
boyuttan olusan bir modeldir. Bu modeldeki kritik basar1 faktorleri; hedeflerin ve
Olclimiin saglanmasi, list yonetim taahhiidiiniin kaniti, kendi kendini gelistirme ve

giiclendirme, ilham verici eylem i¢in katilim, taninma ve 6dillendirmedir (Viljoen ve
Waveren, 2008:1783).

Tablo 2.1°de gorildigii gibi Viljoen ve Waveren bes kritik basar1 faktoriiniin her
birinin hangi kalite terimlerini kapsadigini agiklamis ve grafiklendirmistir. Modelin en
bliylik eksikligi gercek bir organizasyonda karsilagtirmali bir ¢alisma ile dogrulanmamas
olmasi ve modelin sorularinin da hazir olmamasidir. Arastirmacilarin tavsiyesi 6lgek
soru formunun, bes kritik basar1 faktdriiniin her bir 6gesinin ifadelerine dayali olarak
gelistirilmesidir (Viljoen ve Waveren, 2008:1788).
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Tablo 2.1. Viljoen ve Waveren Orgiitsel Kalite Kiiltiiriinii Olgiimleme Modeli (Viljoen
ve Waveren, 2008:1789

Hedefler ve Ust Yonetim Kisisel Gelisim | ilham Verici Tanima ve
Olgiimler Taahhiidii Belgesi | ve Giiglendirme | Eylemlere Katihm | Odiiller
-Is 6zerkligi -Kalite sisteminin -Kalite Yonetimi | -Memnun ve sadik -Maas artislari

-Ust yonetime sahipligi Teftisinden dis miisteriler -Bonuslar
erisim -Politikalar, Qerlblldlrlm yaratmak _Promosyonlar
-ilkelere, usullere prgsedﬁrler ve is -Ig Kalite -I\/'['emn.un ve sadik i¢ “Egitim
ve is talimatlarma | talimatlarma destek | Denetimlerinden | miisteriler yaratmak olanaklart
erisim ~Yoénetim davramg: | Geribildirim -Karsilikl1 yararli
Dis Kali darikei iliskileri -Kamuoyu
-Yapilar ve anlamli | -Damigma / takim -D1s Kalite tedarikel thskilert aciklamalart
IPR'ler odakli iletisim tarzi gen%t_'lrg_lgrden -Katilim
-Kalite ile ilgili -Giliglendirme e“_ Iblld“m . -Kiyaslama
KPI'ler becerileri b??;'n HAImMIN- 1 politikalar,
-Kaliteyi -Katilim N ) prosediirleri ve
operasyonlarlave | _kalite kiiltiiriiniin -Onerilerde caligma talimatlarini
is planlariyla iyilestirilmesi bulunmak _ derleme
biitiinlestirmek -Hedef belirleme
-Kaynak stirecine katilim
kullanilabilirligi -Calisan
_Organizasyon Gelistirme Plam
yapilari -Kalite ile ilgili
-Boliimiin kalite egitim

hedefleri bilgisi

-1§ rotasyonu

-Kalite hedeflerini -Is biiyiitme
belirleme -is
-Diizeltici ve zenginlestirme

Onleyici eylem
sistemi
-Araglar
-Teknikler

2.7.3. Ehlers Kalite Kiiltiirii Modeli

Ehlers’in Kalite Kiiltliri Modeli, kalite kiiltiirii kavramlarinin yapisini ve farkli
bilesenlerini tanimlayan ve birbirleriyle iligkilendiren kavramsal ve yapisal bir
modeldir. Ehlers’in Kalite Kiiltiirii Modeli yliksekégrenim igin gelistirilmistir ve dort
temel unsurdan olusmaktadir. Bu unsurlar yapisal unsurlar, etkinlestirme faktorleri,
kalite kiiltiirii bilesenleri ve katilim, giiven ve iletisim yoluyla farkli bilesenleri birbirine
baglayan elemanlardir. Yapisal unsurlar kaliteyi uygun bir sekilde temin etmek,
yonetmek, gelistirmek veya akredite etmek icin sistemler, araglar ve mekanizmalar ile
ilgilidir. Isletmelerin kalite rejimlerini kendi kiiltiiriine dahil edebilmelerini saglayan
faktorleri temsil eden etkinlestirme faktorleri bireylerin ve gruplarin kalite sistemlerinde
dogal olarak temsil edilen yeni siiregleri, diizenlemeleri, mekanizmalar1 ve kurallari

almalarimi ve bunlarn kendi eylemlerine dahil etmesini saglayan 6geleri igermektedir.
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Kalite kiiltiirii bilesenleri, bir organizasyonun tezahiir ettigi eserleri, sembolleri ve
ritliellerini temsil eden kalite kiiltiirii unsurlaridir. Kalite gelistirme siireglerinden
etkilenen kiiltiirel unsurlar sunulan modelin dis kenarinda 6zetlenmektedir. Katilim,
giiven ve iletisim yoluyla farkli bilesenleri birbirine baglayan elemanlar ise dordiincii

unsuru olustururlar (Ehlers, 2009:11-12).

Ehlers’in de belirttigi gibi farkli bilesenler arasindaki etkilesimlerin etkilerini
acikca gosterememesi modelin en zayif noktasidir (Ehlers, 2009:13). Ehlers’in ¢alismasi

teorik temelde kalmig, herhangi bir uygulama yapilmamistir.

2.7.4. Frankie Wilson Kalite Olgunluk Modeli
Wilson’in Kalite Olgunluk Modeli isletmelerin kalite kiiltliriine ulasma
yolundaki ilerlemelerini kendi kendine degerlendirmelerini saglamalar1 amaci ile
olusturulan bir kalite kiiltiirii degerlendirme aracidir. Model genel olarak biitline katkida
bulunan 6zellikleri tasvir eder ve gelisim siirecini ¢esitli diizeylerde temsil ederek kalite
kiiltiirline yonelik performans oOl¢limii ve iyilestirme ic¢in yol haritas1 gorevi yapar

(Wilson, 2015:260).

Kalite Olgunluk Modeli Carnegie Mellon Universitesi'ndeki  Yazilim
Miihendisligi Enstitiisti tarafindan gelistirilen Yetenek Olgunluk Modeli (Capability
Maturity Model-CMM)’den ilham alinarak olusturulmustur. CMM; bir organizasyonun
yazilim stireglerinin kalitesini degerlendirmek icin kullanilan bir yontemdir (Paulk ve
digerleri, 1993; Paulk, 1994). CMM’e gore organizasyonlar bes seviyede yer alirlar.
Birinci diizeydeki organizasyonlar yazilimsal agidan "diisiik kalite", besinci seviyedeki
organizasyonlar "yiiksek kalite" dir (Wilson ve Town, 2006:4). CMM; organizasyonel
tyilestirme i¢in Onceden tanimlanmis yol haritasidir (Ahern, Clouse ve Turner,
2001:80’den aktaran Wilson, 2013:45) ve biitiiniine katkida bulunan 6zellikleri tasvir
ederken gelisim siirecini bir dizi seviyede temsil eder ve bodylece TKY kiiltiirline
yonelik bir performans 6l¢iimii ve iyilestirme i¢in bir yol haritas1 gérevi goriir (Wilson,
2013:45-46).

Kalite Olgunluk Modeli de CMM’e benzer sekilde isletmelerin bes temel Kkalite
diizeyinden birinde oldugu varsayimina dayanir. Bu diizeyler gegici, tekrarlanabilir,
tanimlanmis, yonetilen ve siirekli kalite diizeyleridir (Bkz. Sekil 2.1). Gegici kalite

seviyesindeki bir isletmenin kalite yOnetimi siireci gegici ve hatta kaotiktir. Cok az
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sayida siire¢ tanimlanmistir ve basar1 bireysel ¢caba ve kahramanlik iizerine kuruludur.
Miisteri memnuniyeti reaktiftir ve oOnceden tahmin edilemez. Kalite, bireylerin
yeteneklerine baghidir ve onlarin dogal becerilerine bilgilerine ve motivasyon
seviyelerine gore degisir. Tekrarlanabilir kalite seviyesinde bir isletmenin Kkalite
stiregleri, bir miisteri basarisinin digerlerine genellenmesi iizerine kuruludur. Kalite
politikalar1 ve bu politikalar1 uygulamak icin prosediirler olusturulmustur. Orgiitiin etkin
yonetim stiregleri vardir. YOnetim siiregleri uygulanmakta ve belgelenmekte olup
gelistirebilecek durumdadir. Isletmede kalite egitimleri verilmektedir. Bazi durumlarda
gecici ve tekrarlanabilir diizeyleri ayirmak miimkiin olmayabilir. Bu kategoriler
kalitesel olarak heniiz olgunlasmamis organizasyonlarda goriilmektedirler. Tanimlanmis
kalite diizeyindeki organizasyonda kalite siirecleri ve organizasyon stratejisi belgelenmis
ve standartlastirilmistir. Kalite egitimleri egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi ve
programlarin saglanmasi tizerine kuruludur. Dordiincii seviye olan yonetilen seviyede
kalite siirecinin ayrintili 6l¢timleri birlestirilmistir. Kalite dlglimleri belgelenmis her
calisma siirecinin bir parcasidir. Bu 6lclimler, lirtinlerin ve siireclerin degerlendirilmesi
icin temel olusturur. Hizmet kalitesini ve {iriin kalitesini artirmak icin degisiklikler
yapilmistir.  Orgiit, kalite ve miisteri memnuniyeti icin niceliksel amaglar
belirlemektedir. Kaliteye yonelik egitim siireci, egitim ihtiyaclarinin degerlendirilmesi,
program saglanmasi ve programin etkililiginin Slgiilmesi siirecidir. Isletmenin kalite
acisindan en iist seviyesi olan siirekli kalite diizeyinde ise stirekli geri bildirim ve
yenilikg¢i fikirlerin desteklenmesi vardir. Biitlin organizasyon hizmet, {iriin ve siireclerin
her birinde siirekli iyilesmeye odaklanmistir. Tiim personelin kendilerini ve
gelisimlerini siirekli iyilestirmeleri tesvik edilir. Orgiit, zayif yonlerini belirleyebilir ve
sorunlart onlemek amaciyla proaktif bir sekilde siireclerini giiclendirir. Giiclii ve her
kademesinde kalite kiiltiiriine sahip bir orgiit, her agidan besinci seviyede (stirekli) puan
alacaktir. Bununla birlikte, heniiz bu asamaya ulasamamis orgiitler ise farkli diizeylerde

puan kazanacaktir (Wilson, 2013:204-218).
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Sekil 2.1. Wilson Kalite Olgunluk Modeli (www.qualitymaturitymodel.org.uk/gmm 'den
Uyarlanmistir- Erisim Tarihi: 10.12.2018)

Wilson’in Kalite Olgunluk Modeli’ne bagh kalite kiiltiirii degerlendirme 6lcegi
sekiz ayr1 boliimden olugmaktadir. Bu boliimler; 6rgiitin yonetimi, ¢evresel algilama,
oOrgiitlerin organizasyon niteliklerini 6grenme, kaliteye karsi tutum, degisime yonelik

tutum, liderlik, personel yatirimlari ve dengelemedir. Boliimlerin alt basliklari ise
sunlardir;

1. Orgiitiin yonetimi

1.1 Stratejik plan tiretimi
1.2 Yonetimin uyumlulugu
1.3 flerlemenin izlenmesi
1.4 Performans ol¢iimii

1.5 Proje yonetimi siirecleri

2. Cevresel algilama

2a Miisteriler (Asagidan Yukariya)
2.1 Miisterilerden gelen geri bildirimlerin toplanmasi
2.2 Miisterilerden gelen geri bildirimlerin harmanlanmasi
2.3 Miisterilerin geri bildirimlerine yanit
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2.4 Miisterilerden gelen geri bildirimin bir sonucu olarak alinan 6nlemler

2b Organizasyon (Yukaridan Asagiya)
2.5 Ust kurulustan gelen geri bildirim toplama
2.6 Ana organizasyonu etkileme

2¢ Genis baglam (I¢ten Disa dogru)
2.7 Daha genis ¢alisma baglaminda geribildirim toplama (6r. Yiiksek Egitim).
2.8 Kiitiiphane personelinin LIS meslegine katilima.

3. Orgiitlerin organizasyon niteliklerini 6grenme

3.1 Personel yetkilendirme.

3.2 Degisimde calisanlarin katilima.

3.3 Meydana gelenlerin dogas1 ve 6grenme seviyesi
3.4 Hatalara kars1 tutum

3.5 Riske kars1 tutum

3.6 Yenilik yaratmak i¢in personelin tesvik edilmesi

4.Kaliteye karsi tutum

4.1 Kalitenin tanimi

4.2 Kalitenin gelistirilmesine yonelik tutum
4.3 Kalite sorumlulugunun algilanmasi

4.4 Kalite gelistirme girisimlerinin tiirii

5.Degisime yonelik tutum

5.1 Degisime yonelik tutum
5.2 Yoneticilerin degisime yonelik algilamasi
5.3 Degisime engel olan bariyerlerin belirlenmesi

6. Liderlik

6.1 Gorme ve deger ayari
6.2 Giiven
6.3 ilham ve motivasyon

7. Personel yatirnmlari

7.1 Calisanlara kars1 tavir
7.2 Egitim provizyonu
7.3 Personelin gelisimi
7.4 Personelin taninmasi

8. Kiiltiiriin Dengelenmesi

8.1 Dikey dengeleme (iist, orta ve alt herkes ayn1 yerde mi?)

8.2 Yatay dengeleme (birimler sinirlar boyunca mui silolar boyunca m1?)

8.3 Tutarlilik

8.4 Iletisim Akis1 (yukari, asag1 ve yana dogru)

8.5 “Kiiciik disliler” — Personel daha genis bir organizasyonda nerede oldugunu goriir.
8.6 Personel yapisi uygunlugu

8.7 Kaliteye kars1 tutumlarin uyumu

8.8 Degisime kars1 tutumlarin uyumu
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Daha once de ifade edildigi iizere Wilson’in Kalite Olgunluk Modelinde
isletmelerin gecici, tekrarlanabilir, tanimlanmis, yonetilen ve siirekli kalite diizeyleri
olarak ifade edilen edilen bes temel kalite diizeyinden birinde oldugu varsayimina

dayanilir.
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Sekil 2.2. Kalite Olgunluk Modeli Seviyeleri (Wilson, 2013:284 'den uyarlanmustir.)

Gegici kalite diizeyindeki bir orgiitte kalite kiiltiirii olusmamustir. Stratejik plan
veya yillik faaliyet plani bulunmamaktadir. Kalite ile ilgili ¢ok az sayida siireg
tanimlanmustir, misterilerden gelen geri bildirimler, baslangi¢ seviyesinde ve reaktif
olarak toplanir. Basari personelin bireysel ¢abalarina baglidir. Sadece temel diizeyde

istatistiksel olgtimler toplanir.
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Tekrarlanabilir kalite diizeyinde bir isletmenin kalite siirecleri, bir miisteri
basarisinin digerlerine genellenmesi lizerine kuruludur. Kalite politikalart ve bu
politikalart uygulamak igin prosediirler olusturulmustur. Orgiitiin etkin ydnetim
siiregleri vardir. Isletmede temel diizeyde kalite egitimleri verilmektedir. Bu asamadaki

isletmelerde de kalite kiiltiirii yoktur.

Tanimlanis kalite seviyesindeki bir isletmede kalite siirecleri ve organizasyon
stratejisi belgelenmis ve standartlagtirilmistir. Kalite egitimleri egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesi ve programlarin saglanmasi lizerine kuruludur. Bu seviyedeki isletmelerde

kalite kiiltiiri vardir ancak zayiftir.

Dordiincii asama olan Yonetilen kalite diizeyindeki bir isletmede kalite siirecinin
ayrintili ol¢limleri birlestirilmistir. Kalite dl¢climleri belgelenmis her ¢alisma siirecinin
ayrilmaz bir pargasidir. Orgiit, kalite ve miisteri memnuniyeti i¢in niceliksel amaglar
belirlemektedir ve Kkaliteye yonelik egitim siireci, egitim ihtiyaclariin
degerlendirilmesi, program saglanmasi ve programin etkililiginin 6l¢iilmesi siirecidir.

Bu kalite kiiltiirii seviyesindeki isletmelerde kalite kiiltiirii giiclii bir sekilde vardir.

Bir isletmedeki kalite kiiltiiriiniin en {ist seviyesi olan siirekli kalite diizeyinde ise
stirekli geri bildirim ve yenilik¢i fikirlerin desteklenmesi vardir. Biitiin organizasyon
hizmet, iirlin ve siireclerin her birinde siirekli iyilesmeye odaklanmistir. Tiim personelin
kendilerini ve gelisimlerini siirekli iyilestirmeleri tesvik edilir. Orgiit, zayif yonlerini
belirleyebilir ve sorunlar1 dnlemek amaciyla proaktif bir sekilde siireclerini giiglendirir.
Bu kalite kiiltiirii seviyesindeki isletmelerde kalite kiiltiirii giliglii bir sekilde isletmenin

her adiminda vardir ve i¢sellestirilmistir (Wilson,2013:46-48; Wilson, 2013:204-218).

Kalite Olgunluk Modelinin 6zgiinliigii tiim sorularin ve degerlendirme 6lgeginin
kullanima acik olmasi, gelistirilebilir ve tiim isletmelere uygulanabilir olmasinda
yatmaktadir. Kalite kiiltiiriinii degerlendiren baska modeller de vardir ancak bu
modellerin ayrmtilar1 gizli tutulmakta ve danigsmanlik ticretleri karsiliginca isletmelere
yapilmaktadir. Ayrintilarin1 kamuya agan baska modeller vardir, ancak kalite
kiiltiirlinlin sadece bir veya iki yoniinii tanimlayip tamamin1 tanimlamamaktadir. Kalite
Olgunluk Modeli araglar1 agik kaynaktir, bu nedenle bunlar istenilen ortama
uyarlanabilir ve araglarin nasil kullanacagi konusunda kapsamli talimatlar vardir. Bunun

yaninda, kalitedeki birinci dereceden faktorleri tesvik etme, yol haritasi olarak yon
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gosterme ve uygulayicilara yardimei olma kriterleri yerine getirdigi i¢in uygulayicilarin
kalite kiiltiirii ile ilgili sorunlarina bir ¢6ziim saglama potansiyeli de tagimaktadir

(Wilson, 2013;128).

Literatiirde yukarida anlatilan dort model haricinde Tata ve Prasad'in ulusal
kiiltiir, orgiit kiiltiiri ve TKY uygulamasinm igeren “Iliski Modeli”, Anwar ve
Jabnoun'un ulusal kiiltiire dayali “Ihtiyathilik Modeli”, Tejaningrum’un alt: asamali
“Kalite Kiiltiirii Modeli”, Idris ve Zairi'nin TKY girisimlerinin amaglarini, araglarini,
stratejilerini ve performansini birbirine baglayan “Siirdiiriilebilirlik Modeli”, Hofstede
tarafindan tanimlanan kiiltlir boyutlarin1 kullanan Jaggernath-Furlonge ve Pun'in “Genel
Kalite Kiiltiir Model”i gibi farkli kalite modelleri de vardir (Pun ve Furlonge, 2009:66-
70; Salman ve Raouf, 2015:6-8). Bu ve bunlara benzer modeller kavramsal agsamada
kaldig1 ve heniiz yeterli vaka analizleri yapilmadig: icin kalite kiiltiirii konusu halen

arastirmaya ve gelistirmeye ¢ok acik bir konudur.

2.8. Orgiit Kiiltiirii — Kalite Kiiltiirii Iliskisi

Kalite kiiltiirli; bir organizasyonun veya bir grubun kaliteye nasil gittigini anlatan
bir kiiltiir tiirtidiir ve daha genis olan organizasyon Kkiiltiirliniin bir alt parcasidir
(Perovsek, 2016:4). Orgiit kiiltiiriinde kalite kiiltiirii haricinde yenilikgi kiiltiir, rekabet
kiiltiirti, pazar kiltiirii vb. pek cok farkli kiiltlir tiirii de yer almaktadir. Glinlimiizde
orgiit kiiltiirlinlin ayrilmaz bir parcgasi olarak kalite kiiltiirii ise iirlin ve hizmet kalitesi ile
ilgili diislinceler, inang, gelenekler ve uygulamalardan olusmaktadir (Gryna, 2001:216).
Kalite kiltiirii orgiit kiiltlirtiniin belirli bir boliimiinii (bir organizasyonlarin kalite
programi ile ilgili), orgiit kiiltiirii ise bir organizasyonun tiim kiiltiiriinii belirtir (Viljoen

ve Waveren, 2008:1782).

Avrupa Universiteler Birligi (EUA-European Universities Association) kalite
kiiltiirtinii kaliteyi kalic1 bir sekilde artirmak isteyen bir orgiit kiiltiirii tiirii olarak ifade
eder ve kalite kiiltliriinii 1ki farkli yon ile karakterize eder. Birinci yon paylasilan
degerlerin, inancglarin, beklentilerin ve kaliteye olan bagliligin kiiltiirel ve psikolojik
yonii iken diger yon ise tanimlanmis siireclere sahip yapisal ve yonetsel yondiir. Kalite
kiiltiirtiniin bu iki yonii ayr1 ayr ele alinmamali ve iki yon de iletisim, tartisma ve
kurumsal diizeyde katilimci siireclerle iligkilendirilmelidir (EUA Raporu, 2007:20).
Gryna’ya gore kalite kiltlirii, kalite ile ilgili diisiinceler, inanglar, gelenekler ve
uygulamalardir (Gryna, 2001:216). Batten’a gore kalite kiiltlirii bir organizasyonun
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uygulamalarini, merkezi degerlerini ve felsefesini kapsar ve organizasyonun her
boyutunda daha kaliteli ve daha kaliteli hizmet arayis1 i¢in bitmeyen bir arayis ig¢inde
tim insanlarin ve kaynaklarin yogunlagsmasidir (Batten, 1994°den aktaran Viljoen ve
Waveren, 2008:1782).

Kalite kiltiirti orgiit kiiltiirliniin bir alt kiimesidir (Cameron ve Sine,1999:10;
Gryna, 2001:220). Baska bir deyisle kalite kiiltiirdi, orgiit baglamina ve orgiit kiiltiiriine
gomiilidiir (Ehlers, 2009:12). Bir isletmenin kalite kiiltliriiniin onun genel kiiltiiriiniin
bir alt 6gesi olmasi dolayisiyla orgiitsel eylemlere niifuz eden genel yaklagimi onun

degerleri ve kaliteye yonelik yonlendirmesini de yansitmaktadir (Cameron ve Sine,
1999:10).

Kalite kiiltiirinlin bir organizasyona yerlestirilmesi, orgiitiin var olan kiiltiirel
yapisinin yeniden yapilandirilmasi ve sekillendirilmesi islemidir ve Orgiitiin insan
giiclinlin davranis, diisiince ve anlayisindaki degismeyi ifade ettigi i¢cin kolay bir siireg
degildir. Bu degisimin gii¢liigli 6rgiit kiiltliriniin 6ziinii olusturan insan iligkilerinin ¢ok
yonlii ve karmasik olmasmin yani sira ¢ogu zaman Orgilitiin yapisindan da
kaynaklanmaktadir (Yazilitas 1997:143’den aktaran Alper, 2011:80). Kalite kiiltiiri; bir
orgiitte kalite bilincinin yerlesmesi ve siirekli iyilestirilmesi i¢in uygun ortami yaratan
genel atmosferdir ve organizasyon i¢indeki mevcut kiiltiiriin kaliteyle ilgili kismina
yogunlagir. Odak noktasi kalitedir ve kaliteye bagl tiim varsayimlari, davranislari,

sembolleri, degerleri igerir (Perovsek, 2016:5).

Orgiit kiiltiirii ve kalite kiiltiirii arasinda ¢ift yonlii bir iliski vardir. Kalite yonetimi
sistemi basartyla uygulanirsa, organizasyon kiiltiiriiniin igerigini etkiler. Ote yandan
orgiit kiiltiiriiniin igerigi, kalite sistemi uygulamasini ve islevselligini de etkiler
(Lukasova vd., 2004’den aktaran Jancikova ve Brychta, 2009:88). Kalite kiiltiiri,
misterileri memnun etmeye odaklanan ve {irlin ve hizmet kalitesini siirekli olarak
gelistiren ortak degerler, inanglar ve normlar sistemidir. Kalite kiiltiiriine sahip bir
organizasyonda kalite, ise alma ve terfi, calisanlarin yonlendirilmesi ve siirekli egitim,
ticretlendirme, yonetim stili, karar verme, organizasyon yapisi, is siirecleri ve ofis
diizeni gibi organizasyonel yasamin neredeyse her yonii kaliteye derinden baglhdir.
Daha acik bir ifade ile kaliteli bir kiiltiirde, “kalite” bir yasam bi¢imidir ve bu ylizden
kalite ilkeleri, 6rgiitsel uygulamalarda ve davranislarda her daim goriilmektedir (Malhi,
2013:2). Ehlers’in de belirttigi gibi bir orgiitiin kalite kiiltiirii, kiiltiirel unsurlari, yapisal
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boyutlart ve yeterlikleri tek bir biitlinsel gerceveyle birlestirerek, paydaslar1 vizyonlar,
ortak degerler ve inanglar gelistirmek igin desteklemektedir. Iletisim, katilim ve
yukaridan asagi ve asagidan yukariya etkilesimin birlesimi, kaliteli bir kiiltiiriin basarisi

i¢in kilit 6neme sahiptir (Ehlers ve Schneckenberg, 2010:386).

Kalite kiiltiiri dogas1 itibariyle siirdiiriilebilirlikle 1ilgili bir kavramdir. Bir
organizasyon harika bir iirlin tasarlayabilir, kusursuzca iiretebilir, yaratici bir sekilde
pazarlayabilir ve pazara siiratli bir sekilde ulastirabilir ancak bunu defalarca tekrar
edebilmesi kalite kiiltiiriiniin ve dolayisi ile orgiit kiiltliriiniin basarisidir (Miron, Erez
and Naveh, 2004: 179°dan aktaran Okten, 2008:47). Orgiit kiiltiiriiniin kaliteyi bu kadar
Oziimsemesi ise ancak kalite ile ilgili degerlerin tiim ¢alisanlarca igsellestirilmesi ve
Aristo’nun tabiri ile kalitenin bir eylem degil bir aligkanlik haline gelmesi ile

miumkindiir.
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UCUNCU BOLUM

3. Eskisehir Organize Sanayi Bolgesinde Faaliyette Bulunan Isletmelerde Orgiit
Kiiltiirii - Kalite Kiiltiirii iliskisi Arastirmasi

3.1.Problem

Gilintimiizde her alanda kalitenin ve buna bagli olarak kalite kiiltliriiniin gerekliligi
hemen herkes tarafindan kabul edilmektedir. ABD, Ingiltere, Japonya, Almanya,
Kanada gibi gelismis {ilkeler iretim ve hizmet sektorlerinde kalite kiiltiiriiniin
gelistirilmesi ile ilgili yogun ¢alismalar yapmaktadirlar (ASQ, 2014:8; Harvey, 2008:5;
Milisiunaite vd., 2009:5; Silen 1995°den aktaran Jokinen, 2004:14). Tiirkiye’de ise bu
konudaki ¢alismalar ¢ok yetersizdir. Kalite ile ilgili olarak genellikle uygulamasi kolay
ve isletme yapisinda koklii degisikleri gerektirmeyecek ¢ok bilinen teknikler (5S analizi,
beyin firtinasi, vb.) uygulanmaktadir. Bununla birlikte, orgiitte onemli degisikliklere
neden olabilecek (takim ve komitelerin kurulmasi, iicretlendirme ve odiillendirme
sistemleriyle entegre edilmesi vb.) uygulamalardan kaginilmaktadir. Bu ise, orgiitlerin
kaliteyi icsel isleyislerini yeniden diizenlemekten ¢ok dissal denetimi (miisteri anketi,
tedarikgcilerle isbirligi) saglamak amaciyla kullandiklarini diisiindiirmektedir (Ozen,
2002:78-79). Literatiirde de Tirkiye’de kalite kiiltiirii ile ilgili yazilan tezler ve
yayinlanan makalelerin sayis1 ¢ok yetersizdir. Tirkiye’de 1990-2018 yili arasindaki
yiiksek lisans ve doktora tezleri incelendiginde yalnizca 12 adet kalite kiiltiirti baslikli
tez calismasina rastlanmistir® Konunun onemi herkes tarafindan kabul edilmesine
ragmen bu denli az sayida c¢alisma yapilmis olmasit da bu ¢alismanin

gerceklestirilmesinin 6nemli motivasyonlarindan biridir.

Literatiirde kalite kiiltiiriiniin 6rgiit kiiltiiriiniin alt bilesenlerinden biri oldugu dile
getirilmektedir (Cameron ve Sine, 1999:10; Ehlers, 2009:12; Perovsek, 2016:4; Viljoen
ve Waveren, 2008:1782). Orgiit kiiltiirii ile kalite arasindaki iliskiyi inceleyen
caligmalar genellikle TKY veya kalite yonetimi seviyesindedir (Al-Bourini vd.,
2013:95-106; Cheng ve Liu, 2007:7-16; Gimenez-Espin vd., 2013:1-15; Gore,
1999:1-8; Grondahl ve Martinsson, 2011:1-77; Irani vd., 2004:643-650; Jince,
2015:1-127; Kaluarachchi 2010:41-55; Karimi ve Abdul Kadir, 2012:205-216;

9 https://tez.yok.gov.tr/Ulusal TezMerkezi/tarama.jsp / Erisim Tarihi: 21.05.2018).
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Kelepile, 2015:35-45; Mohamed ve YuanJian , 2008:386-389; Mosadegh, 2006:
606-625; Nikoli¢ ve Nastasi¢, 2010:59-69; Panuwatwanich ve Nguyen 2017:5-15;
Roldan vd., 2012:183-189). Kalite kiiltiirii ile 6rgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi isleyen
calismalar ise ¢ok az sayidadir. (Cameron ve Sine, 1999:9; Gambi vd, 2015:1464;
Dellana ve Hauser, 1999:11-12; Mahmood ve Mohammed, 2008:250; Malhi, 2013:1-4)

Ikinci boliimde tartisildig: iizere, her kosulda ve her isletmede uygulanabilecek
tek bir kalite kiltiiri modeli yoktur. Bu yiizden her isletmenin kendi 6zelliklerine
uygun kalite kiltliriinii gelistirmesi Onerilmektedir. Pek ¢ok isletme igin bir kalite
kiiltiiri yaratmak zor bir gorevdir ama yine de, bazi biiylik isletmeler bunu basarmistir.
Bunun nedeni bu isletmelerin yillar boyunca ise yarar kalite ilkelerini biinyelerine
uygulamis olmalaridir (Kanji, 2005:121). Ulkemizde de kalite alaninda calismalar
olmasina ragmen, kalite anlayis1 genellikle iiriin nitelikleri ile sinirl kalmaktadir. Kalite
konusunun 6neminin her kesim tarafindan siirekli vurgulanmaya devam edilmesi, bu
konunun ele alinmasi ve uygulanmasi konusunda problemlerin devam ettiginin bir
gostergesi olarak diislintilebilir. Kalite konusunda yapilan akademik ve sektorel
caligmalar, isletmelerde topyek(in kaliteyi arttirma yoniindeki cabalarin nasil kalici
olacag ve asil 6onemli olan “kalite kiiltiirii”ne nasil gegilecegi sorusuna yanit vermekten

cok uzak goriinmektedir.

3.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi
Isletmelerin orgiit kiiltiirii ile kalite kiiltiirii arasindaki iliskilerine odaklanan bu tez

calismasinin amaglar1 agagidaki gibi ifade edilebilir:

Isletmelerin;
a) oOrgit kiiltirti ve orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar1 ile kalite kiiltiirii arasindaki
iliski diizeylerini belirlemek,
b) orgiit kiiltiiriine ait alt boyutlarin nispi durumlarini ortaya ¢ikarmak,

c) kalite kiiltiirii diizeyleri arasindaki sektorel farkliliklari ortaya koymaktir.

Sonug olarak da kalite kiiltiirii agisindan sahip olduklari seviyeye bagli olarak
kalite kiiltiirlinlin Grgiitte yerlestirilmesi agisindan isletmelerin atmasi gereken adimlara

yonelik onerilerde bulunulmaktadir.

Bu amacla ESO’ya bagh faaliyet gosteren isletmelerdeki calisanlara yonelik

sorular ve miilakatlarla konu detayli sekilde ele alinmistir. Kalite kiiltiirii ile orgiit

68



kiiltiiriiniin baglantili oldugu noktalar1 ortaya ¢ikarma gabasina ilk kez girilmesi ve yeni
bir kalite kiiltliri Olgegini Tiirkiye kosullarina uyarlamasi, bu tez ¢aligmasinin

0zgiinliiglinii ve 6nemini ortaya koymaktadir.

3.3. Arastirma Hipotezleri

Kalite yonetiminin bir dizi ara¢ ve teknikten ziyade kiiltiirel bir fenomen olarak
kesfedilmeye baslanmasindan itibaren (Cameron ve Sine, 1999, Cameron, 1991,
Powell, 1995°den aktaran Lapina vd., 2015:771) kalite gelistirmeye yonelik tiim

calismalar kiiltiire yonelmistir.

Kalite kiiltiiriinii tespit etme ve gelistirme yoniindeki ¢aligmalar 6ncelikle mevcut
orgiit kiiltiiriiniin teshis edilmesini 6nermektedir ¢iinkii 6rgiit kiiltliriiniin degisim ve etki
yoniinii tespit etmek i¢in mevcut kiiltiriin analizi sarttir (Maleka vd.,2015:18). Bir
organizasyonun kalite kiiltiirii, o organizasyonun kalite ile ilgili paylasilan degerleri ve
kaliteye olan bagliligini iceren orgiit kiiltiirli tlirlerinden biridir. Kalite kiiltiirii orgiitsel
kiiltiirin bir alt kiimesidir baska bir deyisle kalite kiiltiirii, orgiit kiiltlirline gomiiliidiir

(Cameron ve Sine 1999:10; Gryna, 2001:220).

Bu doktora ¢alismasinda drgiit kiiltiirii ve kalite kiiltiirii iligkisi, Denison’un Orgiit
Kiltiirti ve Wilson’in Kalite kiiltiirii yaklasimlarinda yola ¢ikilarak asagidaki hipotezler

araciligiyla test edilmistir.
[k amaca bagl olarak gelistirilen hipotezler su sekildedir:

H1: Orgiit kiiltiirii ile kalite kiiltiirii arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski

vardir.

H2: Orgiit kiiltiiriiniin katilm boyutu ile kalite kiiltiirii arasinda anlamli ve

pozitif yonlii bir iligki vardir.

H3: Orgiit kiiltiiriiniin tutarlilk boyutu ile kalite kiiltiirii arasinda anlamli ve
negatif yonlii bir iliski vardir. (Tutarhlik kiiltiri hem ige odaklanma hem de

duraganlikla baglantili oldugu i¢in negatif iliski olmas1 beklenmektedir.)

H4: Orgiit kiiltiiriiniin uyum boyutu ile kalite kiiltiirii arasinda anlaml1 ve pozitif

yonlii bir iliski vardir.
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H5: Orgiit kiiltiiriiniin misyon boyutu ile kalite kiiltiirii arasinda anlamli ve

pozitif yonlii bir iligki vardir.
Ikinci amaca bagli olarak gelistirilen hipotez su sekildedir:

H6: Isletmelerin &rgiit kiiltiirii alt boyutlarmin ortalamalar: istatistiksel agidan

anlamli farklilik géstermez.
Ucgiincii amaca bagli olarak gelistirilen hipotez su sekildedir:

H7: Isletmelerin kalite kiiltiirii gelismislik seviyeleri sektdrlere gore anlamli

farkliliklar gosterir.

3.4. Arastirmanin Varsayimlari ve Sinirhliklar:

Bu aragtirmanin varsayimlari su sekildedir:

e Orneklem grubunu olusturan orta ve iist diizey ydneticilerin arastirmanin evreni
olan EOSB isletmelerini temsil ettigi,

e Arastirma yiiritiilirken bilgilerine bagvurulan miidiir, takim liderleri, boliim
sorumlular ile kalite ve Ar-Ge boliimii yoneticilerinin kalite ile ilgili yeterli
bilgi sahibi olduklari,

e Yoneticilerden alinan yanitlarin isletmedeki en muhtemel durumu yansittigs,

e Yapilan anketlerin yanitlayicilar tarafindan dogru sekilde okunup anlasildig

varsayilmistir.

Arastirmanin sadece ESO’ya bagl isletmeleri kapsamina almasi ile kalite kiiltiirii
ilgili ulagilabilen yabanci ve yerli kaynaklarin sinirli olmasi bu aragtirmanmn da

sinirliliklarindandir.

3.5. Veri Toplama Araci ve Veri Toplama Yontemleri

Bu calismada istatistiksel analizler icin IBM SPSS Statistics for Windows 24.0
programi kullanilmistir. Verilerin 6zetlenmesinde merkezi egilim dlgiileri, degiskenlik
Olciileri ve oransal hesaplamalarin yani sira korelasyon analizi ve tek yonlii varyans

analizleri uygulanmaistir.
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Bu calismada orgiit kiiltliri ile kalite kiiltlirli arasindaki iliski Eskisehir ilinde
ESO’ya bagl faaliyet gosteren sanayi isletmeleri temelinde incelenmektedir. Arastirma
verileri isletmelerin ¢alisanlarindan bizzat fabrikalara gidilerek ve bir online anket
uygulamasi (Google Drive) araciligi ile toplanmistir. Online anket uygulamalar1 farkli
soru tiplerinde soru olusturma, anketleri ¢esitli yollarla katilimcilarin erisimine agma,
doldurulan anketleri raporlama ve raporlart gorintileme, doldurulan anketlerin
verilerinin elektronik dosya formatinda indirilmesi ile katilimcilarin gizliligini saglama
konularinda arastirmaciya pek ¢ok kolaylik sagladigi i¢in (Ugras vd., 2011:372-373) bu

arastirmada da tercih edilmistir.

Olgeklerin uygulanmas: sirasinda saglikli bilgi elde edebilmek amacryla hem
isletme yonetimine hem de birebir uygulayicilara ¢alismanin amaci ve yontem
konusunda bilgi verilmis, ilerleyen zamanlarda soracaklari sorular i¢in iletisim kanallar
acik tutulmustur. Orgiit kiiltiirii ve kalite kiiltiirii 6lgeklerini yanitlayanlarin sorulara
ictenlikle yanit vermelerini saglamak icin isletme ve kisi bilgilerinin istege bagl

yanitlanmasi istenmistir.

Bu caligmada orgiit kiiltliriinii 6lgmek tiizere Denison ve Mishra tarafindan
gelistirilen Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi kullanilmistir. Bu dlgegin segilmesinin nedeni
orglit kiiltiirtinii sistematik bir bakis agisiyla ele almasi, defalarca denenmis olmasi, tiim
organizasyonlar i¢in uygun oldugunun savunulmasi ve en Onemlisi Olgegin temel
boyutlarinin her birinin ve alt boyutlarinin kalite kiiltiirii ile iliskilerinin kurulmasidir.
Denison’un da belirttigi lizere; “Ddrt boyutun her biri ayni zamanda kalite, ¢alisanlarin
memnuniyeti ve yiiksek performans gibi diger etkinlik kriterlerinin belirleyici
yordayicilaridir” (Denison ve Mishra, 1995:5). Denison Orgiit Kiiltiirii Olcegi; dort
kiiltiir 6zelliginin kalite ve kalite iyilestirme Ol¢limleriyle baglantili bir analiz sunar.
Denison'a gore etkinlik (isletme performansi) yalnizca ekonomik gostergelerle ilgili
degildir. Isletme kiiltiiriiniin incelenen dért temel dzelligi, isletmenin bir biitiin olarak
etkili bir sekilde caligmasini saglar. Bu dort 6zellik kalite agisindan bir isarettir ve
calisanlar arasinda motivasyon ve memnuniyet derecesini de ifade eder (Novy 2004’den

aktaran Herzka ve Turakova, 2010:4).

Denison Orgiit Kiiltiirii Modelinin dért kadrani dort kiiltiirel boyutu temsil
etmektedir. Bu boyutlar katilim boyutu, tutarlilik boyutu, uyum boyutu ve misyon
boyutudur. Bu boyutlarin temel 6zellikleri sunlardir; (Akdogan ve Mirap, 2008:7-10;
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Barut ve Onay, 2018:186-188; Coffey, 2008:8-10; Denison, Haaland ve Goelzer,
2004:100; Fey ve Denison, 1998:9-11; Mihalache ve Albu, 2016:150; Miminoshvili,
2016:25-29; Kokina ve Ostrovska, 2013:364-365, Roldan ve Bray, 2009:11-13)

1. Katihm Boyutu: Bir organizasyondaki katilim boyutu ¢alisanlarin kararlara
katilma diizeylerini ve ayn1 zamanda risk alma seviyelerini temsil etmektedir.
Katilim boyutunun yiiksek oldugu organizasyonlarda kararlarin birlikte alinmasi
tesvik edilmekte, iletisim kanallar1 agik tutulmakta ve 0Oz elestiri
Ozendirilmektedir. Bu tiir organizasyonlarda hatalar gelecege yonelik ders alma
vesilesi olarak goriilmektedir. Katilim boyutunda yiiksek degere sahip orgiitler,
calisanlarinin yetkinliklerini giiclendirmeye Onem verir, organizasyonlarini
ekipler etrafinda insa eder ve her diizeyde insani yeteneklerini gelistirirler.
Organizasyon iiyeleri islerine ¢ok baglilardir ve bu sebeple giiclii bir baghlik ve
sahiplenme duygusu hissederler. Her seviyedeki personel, ¢alismalarini
etkileyen kararlarda yer aldiklarin1 ve galismalarinin isletmelerinin hedefleriyle
dogrudan baglantili oldugunu hissederler. Katilim boyutu kendi iginde
yetkilendirme, takim ¢alismasi ve yetenek gelistirme olarak {i¢ boliime ayrilir.

2. Tutarhlhik Boyutu: Bu boyut orgiitiin istikrar ve denge seviyesini temsil
etmektedir. Tutarlilik boyutu organizasyonlarda bir taraftan istenirken diger
yandan da katilasmay1 temsil ettigi icin diger boyutlarla uyum i¢inde olmasina
ozellikle dikkat edilmektedir. Tutarlilik derecesi yiiksek organizasyonlar uzun
vadeli personel yatirimlarina, is yapma yontemlerine, i¢ten tesvik etme egilimine
ve davranig kurallarini net bir sekilde belirlemeye yatkindirlar. Bu tiir tutarlilik,
giiclii bir istikrar ve i¢ entegrasyon kaynagidir. Tutarlilik kiiltiirii; temel degerler,
uzlagma ve koordinasyon-biitiinlesme alt boyutlarindan olugsmaktadir.

3. Uyum Boyutu: Bir organizasyonun kiiltiiriniin uyum boyutu o organizasyonun
is ortamimnin taleplerini hizla eyleme doniistiirebilme kabiliyeti olarak
tanimlanmaktadir. Giiglii bir amag¢ ve yon duygusuna sahip organizasyonlar is
ortaminda yiikksek derecede esneklik ve cevap verme kabiliyetine sahip
olmalidirlar. Uyum boyutu kendi i¢inde degisim yaratma, miisteri odaklilik ve
orgiitsel 6grenme alt boyutlarindan olusur.

4. Misyon Boyutu: Misyon; bir orgiitiin faaliyet alanini, kiiltiiriinii, misteri

profilini digerlerinden ayiran benzersiz bir kavramdir. Misyon boyutu ise
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organizasyonun degerlerini, arzularin1 ve varolus felsefesini ortaya koyar. Orgiit
kiiltiirinde misyon boyutu yiliksek organizasyonlar gelecekteki arzulanan
durumu 6ngorerek mevcut davranisi sekillendirebildikleri i¢in hem kisa vadede
hem de uzun vadeli kazangli konuma gelmektedirler. Misyon boyutu kendi

icinde stratejik yonlendirme, temel amagclar ve vizyona ayrilmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin uyum ve misyon boyutlar1 organizasyonlarin dis gevresine,
katilim ve uyum boyutlar1 ise organizasyonlarin i¢ ¢evrelerine doniiktiir. Denison’a gore
bir organizasyonun her boyuttaki kiiltiirel seviyesi ne kadar yiiksek olursa organizasyon
o denli basarili olur ve fakat bu boyutlarin her biri birbirleri ile ¢atisma halindedir.
Organizasyon liderinin ve insan kaynaklar1 boliimiiniin temel gorevi ise kiiltiirli dengede

tutarak uzun vadede organizasyonun hedeflerini gergeklestirmesini saglamaktir.

Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli, kiiltiirel dzelliklerin, yonetsel davranislarin ve
hatta oOrgiitsel stratejilerin, organizasyon ve cevresi ile ilgili bir dizi temel inang ve
varsayimla baglantili olabilecegini kabul etmektedir. Bu temel inanglar ve varsayimlar
ise bir orgiitiin kiiltiiriiniin kalbinde yer alir (Miminoshvili, 2016:25-26). Bu agidan
orgiitlin kiiltlirliniin analiz edilmesi orgiitiin dinamiklerinin anlasilmasi agisindan ¢ok

onemlidir.

Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi 2004 yilinda Yahyagil tarafindan 60 sorudan 36
soruya indirgenmistir. Bu siiregte alt-kavramsal boyutu o6lgmek igin gelistirilen 5
maddeden 2’ser adedi soru formundan ¢ikartilmistir. Bu islem, alt-boyutun &lgme
kapasitesini zedelemeden, hem 0&lgek uzunlugunu kisaltmak ve hem de birbirleriyle
biiyiik 6lglide Ortiisen ya da kimi ifadeleri negatif yonlii yapmak i¢in -ayn1 gruptan- bir
diger maddeyle zit anlamli maddeler segilerek gergeklestirilmistir. Sonug olarak her alt
kavramsal boyut 3 maddeye indirgenmis ve 6lgekteki toplam madde sayist da (12 x 3)
36 olmustur. Yapilan ¢alisma sonunda veri toplama aracinin giivenilirlik katsayist 0.89

bulunmustur (Yahyagil, 2004:16).

Denison Orgiit Kiiltiirii  Olgeginin madde puanlamas1 Likert tipi 5°li
derecelendirme ile yapilmis olup, “Kesinlikle Katilmiyorum, Katilmiyorum, Kararsizim,
Katiliyorum, Kesinlikle Katiliyorum” seklinde siralanmistir. Olgekte olumsuz (negatif)
maddeler tersine puanlandirilmistir. Buna gore; 4, 12, 18, 24, 30, 34 no’lu ifadeler

negatif ifadeler olup “Kesinlikle Katiliyorum, Katiltyyorum, Kararsizim, Katilmiyorum,
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Kesinlikle Katilmiyorum” seklinde puanlandirilmistir. Her kavramsal boyutun almis
oldugu ortalama deger (aritmetik ortalama) dikkate alinarak oOnce alt kavramsal
boyutlarin degeri hesaplanir. Sonra da boyutlar {iger licer toplanip, kavramin kendisi
hesaplanmaktadir. Denison Orgiit Kiiltiirii Olgeginin alt boyutlar1 ve bunlara baglh

sorular Tablo 3.1°de yer almaktadir.

Tablo 3.1. Denison Orgiit Kiiltiirii Olcegi Boyutlarina Ait Soru Numaralar: (Yahyagil,
2004: 21-22)

- Soru
Olc¢ek Boyutlar: ve Alt Boyutlar: Numaralar
Katilim

- Yetkilendirme Alt Boyutu 1,2 3
- Takim Calismas1 Alt Boyutu 4,5, 6
- Yetenek Gelistirme Alt Boyutu 7,8 9
Tutarhilik

-Temel Degerler Alt Boyutu 10, 11, 12
-Uzlasma Alt Boyutu 13, 14, 15
-Koordinasyon Alt Boyutu 16, 17, 18
Uyum

-Degisim Alt Boyutu 19, 20, 21
-Miisteri Odaklilik Alt Boyutu 22,23, 24
-Orgﬁtsel Ogrenme Alt Boyutu 25, 26, 27
Misyon

-Stratejik Yonetim Alt Boyutu 28, 29, 30
—Orgl’it Amaglar1 Alt Boyutu 31, 32, 33
-Vizyon Alt Boyutu 34, 35, 36

Bu arastirmada kalite kiiltiiriinii 6lgmek tizere Wilson’un gelistirdigi Kalite
Olgunluk Modeli’ne bagl Kalite Kiiltiirii Degerlendirme Olgegi kullanilmistir (Wilson,
2013:46-48). Kalite Olgunluk Modeli tiim sorular1 ve degerlendirme 6lgegi kullanima
acik, gelistirilebilir ve tiim isletmelere uygulanabilir bir modeldir. Ayrintilarin1 diger
arastirmacilarla paylasan bagka modeller vardir ancak bu modeller kalite kiiltiiriiniin
sadece bazi yonlerini tanimlamaktadir. Kalite Olgunluk Modeli ise kaliteye biitiinsel
yaklagsmasi ve gelistirilebilir olmasi acisindan bu caligmada tercih edilmistir. Kalite
Kiiltiirii Degerlendirme Olgegi 40 sorudan olusan, coktan segmeli ve agik uglu sorularm
yer aldig1 bir dlgektir. Kalite Kiiltiirii Olgegi ilk 6nce Mellon Universitesi'nde Yetenek
Olgunluk Modeli (Capability Maturity Model-CMM) olarak olusturuldugu ve daha
sonra Wilson tarafindan kiitiiphanelerin kalite kiiltiiriinii 6l¢cmek i¢in gelistirildiginden
dolay1 Eskisehir OSB’de faaliyet gosteren igletmeler igin arastirmaci tarafindan tekrar
uyarlanmigtir. Bir takim ifadeler yanitlayicilarin sorulari daha iyi anlamasi igin

gelistirilmis ve olgege “Sizce isletmenizde kaliteyi vurgulayan giiglii bir kalite kiiltiirii
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var midir?” ile “Isletmenizde basarili ¢alisanlar icin taninma ve 6diil sistemleriniz var
mi?” sorular1 eklenmistir. Bu sorularin eklenmesinin nedeni hem yanitlayicilarin kalite
kiltiri ile ilgili algilarini daha giiclii sekilde 6lgmeye calismak hem de diger sorulara
verilen yanitlar1 pekistirmektir. Kalite kiiltiiri sorularmin uyarlanmasi esnasinda
sorularin katilimcilar tarafindan anlasilir olmasina, konunun farkli boyutlarina agiklik
getirmesine, arastirmanin varsayimlariyla dogrudan iliskili ve bu varsayimlari sinayici

Ozellikte olmasina 6zellikle ¢caba harcanmustir.

Kalite Olgunluk Modeli isletmelerin bes temel kalite diizeyinden birinde oldugu
varsayimina dayanir. Bu diizeyler gecici, tekrarlanabilir, tanimlanmis, yonetilen ve
stirekli kalite diizeyleridir (Wilson, 2013:46-48; Wilson, 2013:204-218). Elbette belirli
bir diizeydeki isletmelerin hepsinin tipatip ayni karakteristik ozellikleri tagimasi da

beklenemez. Modeldeki bu diizeylerin detaylari su sekildedir:

1. Gegici Kalite Diizeyi: Bu diizeydeki isletmelerde heniiz kalite kiiltlirii yoktur.
Stratejik plan ve yillik faaliyet plan1 olusturulmamistir. Bireyler, takimlar ve
isletme icin hedefler ya yoktur ya da yeterince tanimlanmamustir. Isletmenin
vizyon, misyon ve degerleri taniml degildir. Kalite yonetimi siireci gegici ve
hatta kaotiktir. Cok az sayida siire¢ tanimlanmistir ve basar1 bireysel ¢aba ve
kahramanlik iizerine kuruludur. Miisteri memnuniyeti reaktiftir ve Onceden
tahmin edilemez. Miisterilerden gelen geri bildirimler, ¢ok basit sekilde toplanir
ve analiz edilmez. Kalite, bireylerin yeteneklerine baglidir ve onlarin dogal
becerilerine, bilgilerine ve motivasyon seviyelerine gore degisir. Calisanlarda
gelecekteki olasi gelismeler hakkinda farkindalik yoktur. Ogrenme kisiseldir.
Hatalar suclama kiiltirii nedeniyle gizlenmektedir. Yenilik arayisi tesvik
edilmez. Degisim yukaridan asagiya empoze edilir. Egitimler, yalnizca belirli is
ve gorevlerin daha iyi gerceklestirilmesiyle ilgilidir. Is birimleri arasinda
koordinasyon yoktur. Is siirecleri onlar1 iistlenen kisiye bagldir. Sinirli bilgi
yukaridan agagiya dogru akar.

2. Tekrarlanabilir Kalite Diizeyi: Bu diizeydeki isletmelerde de Kalite kiltiirii
yoktur. Kalite siiregleri, bir miisteri basarisinin digerlerine genellestirilmesi
tizerine kuruludur. Sinirh bir stratejik plan vardir ve belirli iist diizey yoneticiler
icin hedefler stratejik plana baglanmistir. Miisterilerden geri bildirimler basit bir

sekilde toplanir. Tim yetki iist yonetimdedir. Personel degisim siirecinde
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pasiftir. Is birimleri icinde bazi ortak 6grenme durumlari séz konusudur. Kalite
politikalart ve bu politikalar1 uygulamak icin prosediirler olusturulmustur.
Yonetim siiregleri uygulanmakta ve belgelenmekte olup gelistirebilecek
durumdadir. Isletmede kalite egitimleri verilmektedir. “Degisikligin iyi ya da
kotii olup olmadigi degisimin ne olduguna baglhdir” inanct vardir. Degisim
yukaridan asagiya dogru uygulanmaktadir. Kalite, sansa bagli ya da kaza ile elde
edilir ve Kkalite sorumlulugu miisterilere yiiz yiize hizmet veren kisilere aittir.
Yeni personel genellikle yiiksek performans gostermeye motive olur ancak uzun
stiredir isletmede calisan personel ve kiiltiiriin etkisi ile islevsiz hale getirilir.
Personel yalnizca mesleki gelisiminde desteklenir. Isletmede degisime karst
tutum degiskendir. Is birimleri arasinda gegici bir koordinasyon vardir. Siirlt
bilgi yukaridan asagiya ve asagidan yukariya dogru akar.

Tammmlanmig Kalite Diizeyi: Bu diizeydeki isletmelerde kalite kiiltiirii mevcut
olmakla birlikte zayiftir. Kalite siirecleri ve organizasyon stratejisi belgelenmis
ve standartlastirilmistir. Kalite egitimleri egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi ve
programlarin diizenlenmesi {izerine kuruludur. Stratejik planlar cevresel
taramalardan tiiretilmistir. Hedeflerin gergeklestirilmesinde ilerleme seyrek
izlenir ancak diizeltici eylem yapilmaz. Geribildirim, ¢esitli yontemlerle proaktif
olarak toplanir ve ¢ogu geri bildirim degisikliklerle sonuglanir. Bir dizi
personelin konferanslara katilmasi tesvik edilir. Personel degisiklik hakkinda
bilgilendirilir ve bazen degisim siirecine katilir. Is birimleri arasinda bazi ortak
ogrenmeler vardir. Orta yonetimin, profesyonel kadrolarin ve 6zel uzman
personelin yenilik yapmasi tesvik edilmektedir ancak yenilikler baska yerlerden
alinmustir.  “Degisiklik iyi yapilirsa iyidir.” bakis acis1 hakimdir. Degisimin
onlindeki engeller kaynaklardir ve genellikle bu engeller asilmaz
(para/bosluk/zaman/personel). Kalite, iiriin ve hizmetlerde saglanan miisteri
memnuniyeti olarak tanimlanmaktadir ve bu yilizden Kalite iyilestirme yalnizca
iirlin ve hizmetlerin iyilestirilmesine odaklanir. Personel mesleki gelisiminde
desteklenmektedir. Baz1 personel igin acik bir ilerleme yolu vardir. Is birimleri
arasinda planli koordinasyon vardir. Iletisim yukaridan asagiya ve asagidan
yukariya dogru akar. Personel 6zgiir iletisim akisindan emin degildir.

Yonetilen Kalite Diizeyi: Dordiincii seviye olan bu seviyede kalite kiiltiirii

giiclii bir sekilde vardir. Isletmeler kalite ve miisteri memnuniyeti igin niceliksel
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amaglar belirlemektedir. Kaliteye yonelik egitim siireci, egitim ihtiyac¢larinin
degerlendirilmesi, programlarin diizenlenmesi ve programin etkililiginin
Olctlilmesi siirecidir. Stratejik plan, dolaysiz ¢evre algilamasindan tliretilmistir ve
tyilestirme siireglerini de igermektedir. Hedeflere ulasmada ilerleme gozlemlenir
ve baz1 diizeltici adimlar alimir. Miisterilerden geri bildirimler ¢ok gesitli
yontemlerle proaktif olarak toplanmaktadir. Tim ¢alisanlar egitim ve
konferanslara katilmak i¢in tesvik edilir. Personel, kendi isleriyle ilgili kararlar
alma konusunda yetkilendirilmistir. Personel degisim siirecine ve degisikligin
uygulanmasina dahil edilmistir. Hatalar 6grenme firsatlar1 olarak goriiliir. “Eger
kimse olmeyecekse risk almakta sorun yoktur.” bakis acist hakimdir. Kalite
hedefleri paydaslara agik¢a ilan edilir. Kalite iyilestirme, iiriin ve hizmetlerin
elde edildigi siireclerin iyilestirilmesine odaklanir. Calisanlarda {ist yonetime
yonelik giiven ve agiklik duygusu vardir. Egitimler iyilestirme araglari,
teknikleri ve becerileri ile saglanir. Personel profesyonel ve kisisel gelisiminde
desteklenmektedir. Mutlu ve motive personelin daha iyi isler {iiretecegi
konusunda bir takdir var. Tiim personel i¢in net bir ilerleme yolu vardir.
Personelin taninmasi ve / veya ddiillendirilmesi ve / veya ilerlemesi i¢in sistem,
yapt ve siirecler vardir. I¢ miisteri kavrami is birimleri arasinda uygulanir.
Iletisim yukaridan asagiya ve asagidan yukariya dogru akar. Herhangi bir
tikanikligr iletisimden atlatmak i¢in kanallar var. Tiim personel, isletmenin genel
amagclarini ve bunlara ulagsmaya katkisini bilir.

Siirekli Kalite Diizeyi: Isletmelerin kalite kiiltiirii agisindan en iist seviyesi olan
stirekli kalite diizeyinde kalite kiiltiirii vardir ve her yerdedir. Sirekli geri
bildirim ve yenilik¢i fikirlerin desteklenmesi diisiincesi hakimdir. Biitiin
organizasyon hizmet, iirlin ve silireclerin her birinde siirekli iyilesmeye
odaklanmistir. Orgiit, zayif yonlerini belirleyebilir ve sorunlari &nlemek
amaciyla proaktif bir sekilde siireclerini giiclendirir. Stratejik plan, cevresel
taramalardan (miisteriler, organizasyon ve daha genis baglam) tiiretilmistir.
Stratejik  plana ulagsma  hedefleri isletme boyunca asagi dogru
basamaklandirilmistir. Tiim personelin hem genel hem de bireysel hedefleri
vardir. Hedeflere ulagsmada kaydedilen ilerleme yakindan izlenmekte ve
gerektiginde diizeltici &nlemler almmaktadir. Isletmenin amagclarina ulasma

derecesini izlemek igin bir dizi dengeli performans ol¢iimii yapilir. Geri
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bildirimler tiim miisterilerin ve olas1 miisterilerin goriislerine erismek i¢in ¢ok
cesitli yontemlerle proaktif bir sekilde toplanir ve tutarlilik agisindan analiz
edilir. Isletme projeler, yaymlar, deneyim paylasimi ve konferanslar araciligiyla
daha genis mesleki bilgiye aktif olarak katkida bulunur. Personel, miimkiin olan
en diisiik kontrol odagi ile herhangi bir sey hakkinda karar verme yetkisine
sahiptir ve degisimin de itici giiclidiir. Organizasyon boyunca paylasilan
O0grenme, bilgi ve deneyimler vardir. Hatalar 6grenme firsatlar1 olarak goriiliir.
Risk alma davranis1 ve yenilik tesvik edilir. Isletmede “Yalnizca ayakta kalmak
gerilemektir.” bakis agist hakimdir. Ustesinden gelinemeyecek engellerin
olmadigina inanilir. Kalite miisteri tarafindan belirlenir ve Kontrol odagi da
miisteridir. Kalite hedefleri agikca ilan edilir. Kalite iyilestirme siirekli siiregler
olarak goriilir ve tiim c¢alisanlar kendilerini ve ¢aligmalarini siirekli olarak
gelistirmeye  tesvik  edilirler.  Organizasyonun kalitesi herkesin
sorumlulugundadir. Lider, giiven ve agiklik hissini yaratir, personele ilham
verir, motive eder, cesaretlendirir, organize eder ve y&nlendirir. Insanlar
organizasyonun en kritik varligi olarak goriliir. Egitimler “6grenmeyi 6grenme”
konusuna  odaklanir.  Personel profesyonel ve kisisel gelisiminde
desteklenmektedir. Gelecek liderler tanimlanir ve kogluk edilir. Tiim ¢alisanlar
kariyerlerini ve yeteneklerini gelistirmeye tesvik edilir ve acik bir ilerleme yolu
vardir. Caliganlar bir biitiin olarak degerli hissetmektedir. Egitimler diizenli
olarak verilmektedir. Yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yanlamasina
iletisim igin birgok yontem vardir. Iletisim agik ve tutarhidir. Tiim personel,

isletmenin genel amaglarinin gergeklestirilmesine nasil katki sagladigini bilir.

Arastirmada orgiit kiiltlirt ile ilgili 36 soru ile kalite kiiltirt ile ilgili 40 soru

uygulayicilara sorulmus, bunun yaninda kiiltiir konusu derinlerde yer aldigi ve agiga

¢ikmasi zor oldugu icin birebir goriismelerle kisilerin sahsi fikirlerine de ulasilmaya

calisilmistir. Hem Denison hem de Wilson 6l¢eginin sorular1 ve puanlama cetvelleri Ek

1, Ek 2 ve Ek 3’de sunulmustur. Wilson Kalite Olgunluk Modeli Alt Boyutlarinin ve

Seviyelerinin Analizi Tablosu da Ek 4’de yer almaktadir. Arastirma ESO’ya bagh

faaliyet gosteren 10 ana sektorden 58 isletme lizerinde gerceklestirilmistir. 58 isletme

haricinde ¢alistig1 isletmenin ismini belirtmeden arastirmaya katilan personel de vardir.

Ana sektorler ESO tarafindan ayni isimle belirlenen sektorlerdir. Arastirmaya katilan
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kisilerin calistig1 isletmeler, verilen taahhiit geregince gizli tutulmus, analizler genel

boyutta ve ayrica ana sektorler iizerinden yapilmistir.

Bu arastirmada bilgiler nicel yontemlerle toplanmistir. Literatiirde de sikga
belirtildigi tizere kiiltiir ¢ok derinlerde ve tanimlanmasi ile anlatilmasi zor bir kavram
olmasi dolayist ile nicel yontemlerle agiklanmasi da zor bir kavramdir. Bu sebeple
Kalite Kiiltiirii Olgeginin en sonuna eklenen “Isletmenizin kaliteye ydnelik amaglarmin
ne oldugunu ve sizin buna nasil katkida bulundugunuzu kisaca yazar misiniz?” sorusu
ve “Sizce isletmenizde kaliteyi vurgulayan giiclii bir kalite kiiltiirii var midir?” sorulari
ile yanitlayicilarin kendi 6znel yanitlarimi da vermeleri saglanmaya ¢alisiimistir.
Aragtirmada Orgiit Kiiltiirii Olgegi ve Kalite Kiiltiirii Olgeginde yer alan soru ve yargi

ifadelerini yanitlayanlarin sorular1 ayni sekilde algiladiklar1 varsayilmstir.

3.6. Anakiitle ve Orneklem

Arastirmada anakiitleye bagli orneklem sayisini tespit edebilmek i¢in kabul
edilebilir hata diizeyini esas alan yonteme basvurulmustur. Olasilikli 6rnekleme
yontemlerine gore arastirmada incelenecek degisken nitel degisken oldugunda normal

yaklasimla elde edilmesi gereken 6rneklem biiytikliigl formiilii;

B Nt*[p(1 - p)]
"TRWN-D+2pd-p)]

N = Ana kiitle hacmi

n = Orneklem hacmi

d = arastirmacinin belirledigi kabul edilebilir hata diizeyi

z = Belirlenen 1-a giiven diizeyinde standart normal dagilim tablo degeridir.

Buna goére N = 52573 igin (50 ve lzeri ¢alisan sayisina sahip 216 isletmenin

calisan sayis1 toplami)
d=0,05 i¢in n=381
d=0,10 i¢cin n=96
olarak hesaplandiginda d=0,05894 olur. Yani n=275 kisilik yanit sayis1 i¢in kabul

edilebilir hata diizeyi yaklasik 0,059 degerine denk gelmektedir. Buna gore; 275 ve
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lizeri anket sayisi bu arastirma i¢in yeterli goriilmiistiir. Arastirmaya toplam 404 kisi
katilmis, doldurulan anketlerden 50 tanesi eksik doldurulma sebebi ile kapsam dist
tutulmustur. Aragtirmaya beyaz yakali ¢alisanlar olarak tanimlanan biiro c¢alisanlar1 ve
yoneticiler dahil edilmis, mavi yakali ¢alisanlar kapsam dis1 tutulmustur. Tablo 3.2°de
goriildiigi tizere tez ¢alismast EOSB ana sektorleri iizerinden yapilmis, isletme ve kisi

bilgileri gizli tutulmustur.

Tablo 3.2. Eskisehir Organize Sanayi Bélgesi Ana Sektérleri (Eskisehir Sanayi Odast -
2018)

Ana Sektor

Atiksu Aritma
Gida Sanayii
Elektrik Santrali
Kimya, Kauguk ve Plastik Sanayii
Madencilik
Makine Imalat ve Elektrikli Cihazlar Sanayii
Metal Sanayii
Orman Uriinleri, KAgit ve Mobilya Sanayii
Tas ve Topraga Dayal1 Imalat Sanayi

0 Tekstil, Dokuma ve Hazir Giyim Sanayii

W
I~
=
1]

P OooO~NOOOThWN PR

3.7.Katihmcilara Ait Demografik Bilgiler
Isletmelerde Kalite Kiiltiirii - Orgiit Kiiltiirii iliskisi Anketini yanmitlayan 354
kisiden 84’1 kadin, 270’1 erkektir.

Anketi yanitlayanlarin ana sektorlere gore dagilimi Tablo 3.3°deki gibidir. Buna
gdre; aragtirmaya katilanlarin %33,03’{inii “Makine Imalat ve Elektrikli Cihazlar
Sanayii”, %23,73’iinii “Metal Sanayii” ve %13,84’iinii “Tas ve Topraga Dayali imalat

Sanayii” olusturmustur.
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Tablo 3.3. Anketi Yanitlayanlarin Ana Sektorlere Gore Dagilimi

Frekans

Ana Sektor Adi (Kisi Sayisi) %
Gida Sanayii 32 9,04
Kimya, Kauguk ve Plastik Sanayii 31 8,76
Madencilik 10 2,82
Makine Imalat ve Elektrikli 117 33,03
Cihazlar Sanayii

Metal Sanayii 84 23,73
Orman Uriinleri, Kagit ve Mobilya Sanayii 8 2,26
Tas ve Topraga Dayali imalat Sanayii 49 13,84
T@k_stﬂ, Dokqma ve Hazir 10 2.82
Giyim Sanayii

Bos Birakanlar 13 3,67
Atiksu Aritma 0 0
Elektrik Santrali 0 0
Toplam 354 100

Arastirmaya katilan kisilerin en biiyiikk kismin1 98 kisi ile 26-30 yas arasi
caliganlar almaktadir (Bkz. Tablo 3.4). Bu grubu 81 kisi ile 31-35 yas aras1 ¢alisanlar
takip etmektedir.

Tablo 3.4. Anketi Yanitlayanlarin Yas Grubu

Frekans

Yas Grubu (Kisi Sayisi) %
25 yas alt1 21 5,93
26-30 yas arasi 98 27,68
31-35 yas arasi 81 22,88
36 - 40 yas arasi 70 19,77
41 - 45 yas arasi 44 12,43
46 yas ve lizeri 40 11,30
Toplam 354 100

Tablo 3.5’de goriildiigii iizere arastirmaya katilan beyaz yakali ¢aligsanlarda en
bliyiik yiizdeyi %61,86 ile lisans mezunlar1 olusturmaktadir. Bunu %27,40 ile yiiksek

lisans mezunlari izlemektedir.

Tablo 3.5. Anketi Yanitlayanlarin Egitim Durumu

Egitim Durumu (Kis'i: ;Z‘;?;; %
Ortaokul 0 0
Lise 12 3,39
On Lisans 22 6,21
Lisans 219 61,86
Yiksek Lisans 97 27,40
Doktora 4 1,13
Toplam 354 100
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Tablo 3.6’da anketi yanitlayanlarin c¢alistiklar1 boliimler yer almaktadir.
Arastirmaya %33,90 ile en fazla katilim kalite ve AR-GE boliimii calisanlarindan
gelmistir. Uretim boliimii ikinci sirada, iist ydnetim ise iiglincii sirada katilim

gostermistir.

Tablo 3.6. Anketi Yanitlayanlarin Calistiklar: Béliimler

o Frekans o
Calisilan Boliim (Kisi Sayisi) 0
Ust Yonetim 53 14,97
Pazarlama 32 9,04
Insan Kaynaklar 33 9,32
Finans ve Muhasebe 19 5,37
Kalite ve AR-GE 120 33,90
Uretim 58 16,38
Sevkiyat 4 1,13
Planlama 5 1,41
Satin alma 3 0,85
Diger 13 3,67
Bos Birakanlar 14 3,95
Toplam 354 100

Tablo 3.7°deki anketi yanitlayanlarin organizasyondaki kidem yillar1 verilerine
gore arastirmaya katilanlarin %19,77’si 1 yildan az, %25,71 i ise 1-3 yil aras1 kideme

sahiptir. Aragtirmaya 20 y1l ve tizeri kideme sahip 22 kisi katilmistir.

Tablo 3.7. Anketi Yanitlayanlarin Organizasyondaki Kidem Yillar:

Frekans

Organizasyondaki Kidem %
Yillart (Kisi Sayisi)

1 yildan az 70 19,77
1-3 yil aras1 91 25,71
4-6 y1l arast 76 21,47
7-10 yil aras1 45 12,71
11-14 yil arasi 31 8,76
15-19 yil arasi 19 5,37
20 y1l ve tistii 22 6,21
Toplam 354 100

3.8. Arastirma Degiskenleri Arasindaki fliski Modeli

Bu tez calismasinda Denison Orgiit Kiiltiirii Olceginin dort temel alt boyutu olan
katilim, tutarlilik, uyum yetenegi ve vizyon boyutlarmin kalite kiiltiiri ile iliskisi
incelenmis ve bu iliskinin kalite kiltiiriiniin hangi boyutlarinda daha giiglii hangi

boyutlarinda daha zayif oldugu sorularina cevap aranmistir. Sekil 3.1.’de belirtildigi
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gibi model bu aragtirmaya 6zgii olusturulmus olup hem orgiit kiiltiirii hem de kalite

kiiltiirli 6l¢eginin gegerlilik ve giivenilirlik testleri tekrar yapilmustir.

Orgiit Kiiltiirii

Katilim Tutarlilik Uyum Yetenegi Vizyon
Boyutu Boyutu Boyutu Boyutu

~NN /S

Kalite Kiiltiiru

Sekil 3.1. Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi Boyutlart ile Kalite Kiiltiirii Arasindaki Iliski
Modeli

3.9. Olgeklere iliskin Giivenilirlik ve Gegerlilik Analizleri

Arastirmada Kullanilan 6l¢ekler daha Oonceden bir¢ok arastirmada kullanilmis ve
gegcerliligini kanitlanmis 6lgeklerdir. Bu ¢alismada bir kere daha olgeklere giivenilirlik
ve gecerlilik analizleri yapilmis ve olgeklerin giivenilirlik analizlerinde Cronbach alfa
katsayist kullanilmistir. Cronbach alfa, bir maddenin alabilecegi deger sayisi ikinin

tizerinde oldugunda kullanilan bir yontem olup, i¢ tutarlilik hesaplamalar1 arasinda en

¢ok kullanilanidir (Akbulut, 2010:79).

Olgeklere iliskin giivenilirlik analizlerinde dncelikle Tablo 3.8°de goriildiigii gibi

vaka isleme yapilmis ve gecerli yanitlar ile kapsam dig1 birakilan yanitlar belirlenmistir.
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Tablo 3.8. Orgiit Kiiltiirii ve Kalite Kiiltiirii Giivenilirlik Orneklemleri

Orgiit Kiiltiirii Kalite Kiiltiirii
Case Processing Summary Case Processing Summary
N % N %
Cases Valid 322 91,0 Cases Valid 116 32,8
Excluded? 32 9,0 Excluded? 238 67,2
Total 354 100,0 Total 354 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure. procedure.

Bu arastirmada orgiit kiltirii ve kalite kiiltiirii Olgeklerinin  giivenilirlik
analizlerinde kullanilan Cronbach Alfa Giivenirlik Katsayis1 Tablo 3.9°da gorildigi
gibi orgit kiltiiri 6lgegi i¢in 0,968, kalite kiiltiirii 6lgegi igin ise 0,938 olarak elde

edilmistir.

Tablo 3.9. Orgiit Kiiltiirii ve Kalite Kiiltiirii Giivenilirlik Sonug

Orgiit Kiiltiirii Kalite Kiiltiirti
Reliability Statistics Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based on
Cronbach'’s Standardized Cronbach’s
Alpha ltems N of ltems Alpha N of items
967 968 36 938 40

Genel olarak giivenilirlik analizinde Cronbach Alfa degeri;
e (.00 <a<0.40 ise olgek giivenilir degil,
e 0.41<a<0.60 ise dlgek diisiik giivenilirlikte,
e (.61 <a<0.80ise dlgek oldukea giivenilir,
e 0.81 <a<1.00 ise dlgek yiiksek giivenilirlikte

kabul edildigi i¢in hem kalite kiiltiirii hem de orgiit kiiltiiri 6lcegi yiiksek giivenilirlik

puanm almistir (Kalayci, 2008:405°den aktaran Pmar A.H., 2013:135; Ozdamar,
1999°dan aktaran Yasar M., 2014:63).
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Bir 06l¢cegin gegerli sayilabilmesinin ilk kosulu onun giivenilir olmasidir
(Karasar, 2000°den aktaran Ercan ve Kan, 2004:214). Giivenilirlik analizlerindeki
olumlu sonuglarin ardindan hem orgiit kiiltlirii 6lgegi hem de kalite kiiltiirii 6l¢eginin
gecerlilik analizleri yapilmistir.

Orgiit kiiltiirii 6lgeginin gegerlilik analizi icin oncelikle Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) ve Bartlett's Testi yapilmistir. KMO Testi; degiskenler arasindaki korelasyonlari
ve faktor analizinin uygunlugunu test etmeye calisan bir uygunluk testidir ve KMO
degerlerine iliskin anlamlar, KMO test sonuglarinin 0,50’dan kiigiik olmas1 durumunda
kabul edilemeyecegini, 0,50-0,60 degerinin kotii, 0,61-0,70 degerinin zayif, 0,71-0,80
degerinin orta, 0,81-0,90 degerinin iyi, 0,90 iizerinde olan degerin ise miikemmel
oldugunu belirmektedirler (Sencan 2005, Cokluk, Sekercioglu ve Biiyilikoztiirk,
2010’dan aktaran Yasar, 2014:66). Bartlett's Testi ise varyanslarin homojenliginin test
edilmesinde yaygin olarak kullanilan testlerden biridir ve 6zellikle normal dagilan
verilerde iyi sonuglar veren bir test istatistigidir (Mendes, 2003:143). Yapilan test
sonucunda KMO degeri 0.971 ve Bartlett's Testi sonucu 630 serbestlik derecesinde
8151,426 c¢iktig1 icin (Bkz. Tablo 3.10) istatistiksel agidan yiiksek anlamlilik diizeyinde
olup degiskenlerin olusturdugu matrisin faktor analizi i¢in uygun oldugu sonucuna

varilmistir.

Tablo 3.10. Orgiit Kiiltiirii KMO ve Bartlett Testi

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,971
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 8151,426
Df 630
Sig. ,000

Orgiit kiiltiirii 6lcegi misyon, tutarlilik, katilim ve uyum isimli dért faktdr altinda
aciklanmig ve bu dort faktoriin agikladigi toplam varyans agiklama orani %58.983
olarak elde edilmistir (Bkz. Tablo 3.11).
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Tablo 3.11. Orgiit Kiiltiirii Aciklanan Toplam Degiskenlik

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
% of Cumulative % of Cumulative
Component  Total Variance % Total Variance %
1 17,279 47,997 47,997 17,279 47,997 47,997
2 1,642 4,562 52,559 1,642 4,562 52,559
3 1,197 3,326 55,886 1,197 3,326 55,886
4 1,115 3,097 58,983 1,115 3,097 58,983

Olgekler icin kabul edilebilir varyans agiklama oram1 %50 olarak kabul
edildiginden (Beavers vd., 2013:8; Cokluk, 2012’den aktaran Kaya, 2013:180) ve orgiit
kiiltiiri 6l¢eginin yapisal gecerliligi saglanmistir. Arastirma verilerinden olusturulan
Orgiit Kiiltiirii Sorular1 Serpilme Diyagrami (Yamag Grafigi) Sekil 3.2.°de ve Orgiit
Kiiltiirti Modeli Faktor Yiikleri Tablo 3.12°de yer almaktadir.

Scree Plot

207

107

Eigenvalue

5
o = 3]

T r7T 17 17T T 17T 17T 17T 17T 17 7T 7T 17T 7T 7T 7T 7T 7T 1T 7T T 7T 17T 7T T T T 71
1T 23 4 5 6 7 8 2101112131415161718192021 222324252627 28293031 323334 3536

Component Number

Sekil 3.2. Orgiit Kiiltiirii Sorular: Serpilme Diyagrami (Yama¢ Grafigi)
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Tablo 3.12. Orgiit Kiiltiirii Modeli Faktor Yiikleri

Pattern Matrix

Component

Katilim32
Katilim23
Katilim33
Katilim31
Katilim13
Katilim22
Katiliml11
Katilim12
Katilim21T
Tutarhilik31
Tutarlhilik12
Tutarhilik22
Tutarlhilik32
Tutarlilik23
Tutarhilik11
Tutarhilik21
Tutarlilik13T
Tutarlilik33T
Uyum12
Uyum13
Uyum22
Uyum32
Uyum31
Uyum33
Uyum1l
Uyum23T
Uyum21
Misyon22
Misyon12
Misyon23
Misyon32
Misyonll
Misyon21
Misyon33
Misyon13T
Misyon31T

815
813
77
769
764
.760
721
718
466

.833
.829
.809
.808
794
756
749
1545
470

,852
,839
,745
,693
,693
,688
579
431
429

,863
,859
,838
,835
,826
,806
728
707
,684
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Kalite kiiltiirii 6l¢eginin gegerlilik analizi kapsaminda yapilan KMO ve Bartlett's
Testi sonucunda KMO degeri 0.848 ve Bartlett's Testi sonucu 780 serbestlik
derecesinde 2309,816 c¢ikmistir (Bkz. Tablo 3.13). Bu sebeple veriler istatistiksel
acidan yiiksek anlamlilik diizeyinde olup degiskenlerin olusturdugu matrisin faktor

analizi i¢in uygun oldugu sonucuna varilmistir.

Tablo 3.13. Kalite Kiiltiirii KMO ve Bartlett Testi

KMO and Bartlett's Test?

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,848
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 2309,816
Df 780
Sig. ,000

Kalite kiltirii Olgegi Orgiitin ~ yonetimi, ¢evresel algilama, oOrgiitlerin
organizasyon niteliklerini 6grenme, kaliteye karsi tutum, degisime yonelik tutum,
liderlik, personel yatirimlari ve kiiltiirin dengelenmesi isimli sekiz faktor altinda
gruplanmis ve bu sekiz faktoriin agikladigi toplam varyans agiklama orani %62,634
olarak elde edilmistir (Bkz. Tablo 3.14).

Tablo 3.14. Kalite Kiiltiirii A¢iklanan Toplam Degiskenlik

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues?® Extraction Sums of Squared Loadings
% of Cumulative % of Cumulative
Component  Total Variance % Total Variance %

Raw 1 17,870 32,602 32,602 17,870 32,602 32,602
2 4,064 7,415 40,017 4,064 7,415 40,017
g 2,872 5,239 45,256 2,872 5,239 45,256
4 2,609 4,759 50,015 2,609 4,759 50,015
5 1,891 3,450 53,465 1,891 3,450 53,465
6 1,746 3,185 56,649 1,746 3,185 56,649
7 1,662 3,032 59,681 1,662 3,032 59,681
8 1,619 2,953 62,634 1,619 2,953 62,634

Kalite kiiltiirii 6lgegi i¢in ¢ikan sonu¢ % 50°nin iizerinde oldugundan Olcegin

yapisal gegerliligi saglanmistir. Arastirma verilerinden olusturulan Kalite Kiiltiiri
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Sorular1 Serpilme Diyagrami (Yamag Grafigi) Sekil 3.3.’de ve Kalite Kiiltlirii Modeli
Faktor Yiikleri Tablo 3.15’de yer almaktadir.

Scree Plot

20

Eigenvalue
o
]

—

S-0=-5

T T T T T 1 T T T T T T 1T 0T 1T T T T T T T 0T 7T T 1T T 0T T T 1T T T T 0T 1T
1234567 8 2910111213141516171819202122232425262728293031 3233343536 37383240

Component Number

Sekil 3.3. Kalite Kiiltiirii Sorulari Serpilme Diyagrami (Yamag Grafigi)

Tablo 3.15. Kalite Kiiltiirii Modeli Faktor Yiikleri

Pattern Matrix

Component
1 2 3 4 5 6 7 8

Q38Hiza ,817

Q37Hiza ,803

Q36Hiza ,682

Q50rgy6n ,810

Q3bOrgyon ,736

Q70rgyo6n 712

Q3a0rgyon ,663

Q40rgy6n ,554

Q60rgyon ,508

Q9CAmusteri ,780
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Q13CAorg
Q10CAmusteri
Q8CAmusteri
Q12CAorg
Q14CAgenbag
Q15CAgenbag
Q11CAmUsteri
Q160grorg
Q190grorg
Q210grorg
Q200grorg
Q170grorg
Q180grorg
Q23DegKarTut
Q22DegKarTut
Q25DegKarTut
Q24DegKarTut
Q31Lider
Q30Lider
Q29al.ider
Q34CalYat
Q35CalYat
KK42CalYat
Q39CalYat
Q32CalYat
Q33CalYat
Q27KalKarTut
KK41KalKarTut
Q26KalKarTut

Q28KalKarTut

775
,675
,672
,663
,657
,609

,590

,628
,626
,625
,599
,554

,533

,703
,638
572

,569

871
,832

,618

823
798
767
764
758

741

,888
,849
,550

,368
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3.10. Arastirma Hipotezlerinin Testi
Arastirmada daha Once agiklanan yedi hipotez test edilmis ve asagidaki sonuglara

ulasilmstir.

1) ik arastirma hipotezi “Orgiit kiiltiirii ile kalite kiiltiirii arasinda anlamli ve
pozitif yonlii bir iliski vardir”  hipotezidir. Iki degisken arasinda ongoriilen bu
korelasyonun varligini test etmek iizere Pearson testi kullanilmigtir. Testin sonucunda
Pearson Korelasyon katsayis1 0,797 ve p=0,000 olarak elde edilmistir. 0,6 korelasyon
katsayist ve lzeri yiiksek korelasyona isaret ettiginden dolayr (Yildiz ve Giines,
2017:55) orgiit kiiltiiri ile kalite kiiltiirii arasinda pozitif yonlii ve gii¢lii bir iligki oldugu
hipotezi desteklenmis ve iliskinin istatistiksel agidan anlamli oldugu saptanmistir (Bkz.

Tablo 3.16).

Tablo 3.16. Orgiit Kiiltiirii ile Kalite Kiiltiirii Korelasyonu

Correlations

kaliteort Orkilort

kaliteort ~ Pearson Correlation 1 797"
Sig. (2-tailed) ,000
N 354 354
orkulort Pearson Correlation 797" 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 354 354

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

2) Ikinci arastirma hipotezi “Orgiit kiiltiiriiniin katitlim boyutu ile kalite kiiltiirii
arasinda anlaml ve pozitif yonlii bir iliski vardu” hipotezidir. 1ki degisken arasinda
ongoriilen bu korelasyonun varliini test etmek iizere Pearson testi kullanilmistir. Testin
sonucunda Pearson Korelasyon katsayisi 0,731 ve p=0,000 olarak elde edilmistir. Buna
gore oOrgiit kiiltlirlinlin katilim boyutu ile kalite kiiltiirii arasinda pozitif yonlii ve giiclii
bir iligki oldugu hipotezi desteklenmis ve iliskinin istatistiksel acidan anlamli oldugu

saptanmigtir (Bkz. Tablo 3.17).
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Tablo 3.17. Kalite Kiiltiirii ile Orgiit Kiiltiirii Katilim Boyutu Korelasyonu

Correlations

kaliteort Katihmort

kaliteort Pearson Correlation 1 731"
Sig. (2-tailed) ,000
N 354 354
katihmort ~ Pearson Correlation 731" 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 354 354

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Denison Orgiit Kiiltiirii Modelinde katilim boyutunun altinda yetkilendirme, takim
calismasi ve yetenek gelistirme boyutlar1 yer almaktadir. Bu boyutlar i¢inde en yiiksek
ortalamayr Tablo 3.18’de de goriildigi gibi 3,37 ile yetkilendirme boyutu almistir.
Olgege verilen yanitlarda ise en yiiksek puan1 3,58 ile 1. Soru “Calisanlarin cogunlugu

vaptiklari igle biitiinlesmigtir” almistir.

Tablo 3.18. Katilim Boyutu Sorular: ve Ortalama Puanlar:

Katihm Boyutu Soru ve Ortalama Puan Tablosu

Katthmel Standart |Ortalama
Alt Boyutlar ~ |Sorular Ortalama
Sayisi Sapma  (Puanlar
1. Cahiganlarin gogunlugu yaptiklart isle biitiinlegmistir. 354 358 0878
Yetkilendirme |2, K;a donemli beklentiler vizyonumuzdan ddiin vermeden kargilanabilmektedir. 354 333 090 |33

Alt Boyutu {3 Planiama yapilirken tiim galisanlar karar verme siirecine beliri 6lciide dahil

edilmektedirler. B/ 304 1152

Takim 4. Farkh bolimler arasinda isbirligi saglanamamaktadir. * 33 284 1,181
Cabsmast Alt |5 Takim galismas1, biitiin calismalarimizda esas ahnmaktadir. 352 353 1040 336
Boyutu 6. Tiim caliganlar kendi gdrevleri ile igletmenin amaglart arasindaki liskiyi kavramugtir. 354 3.3 1,038
Yetenek 7. Cahiganlara kendi iglerini plantamalant igin gerekli yetki verilmektedir. 353 346 1,089
Geligtirme Alt |8, Calisanlarin is gdrme kapasitesi siirekli gelisim gostermektedir. B |34 100 P37
Boyutu 9. Caliganlarin is gdrme becerilerini artirmak icin gereken her sey yapilmaktadir. 354 319 1,09
Katihm Boyutu Genel Ortalamast 3,35

*Soru 4 - Ters Kodlu Soru

3) Ugiincii arastirma hipotezi “Orgiit kiiltiiriiniin tutarlilik boyutu ile kalite
kiiltiirii arasinda anlaml ve negatif yonlii bir iliski vardir.” hipotezidir. Tki degisken
arasinda Ongoriilen bu korelasyonun varligini test etmek iizere Pearson testi
kullanilmistir. Testin sonucunda Pearson Korelasyon katsayis1 0,725 ve p=0,000 olarak

elde edilmistir. Buna gore orgiit kiiltlirtintin tutarlilik boyutu ile kalite kiiltiirii arasinda
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pozitif yonlii ve gii¢lii bir iliski oldugu ve iligkinin istatistiksel acidan anlamli oldugu

goriilmiistiir. Buna gore Hipotez 3 desteklenmemistir (Bkz. Tablo 3.19).

Tablo 3.19. Kalite Kiiltiirii ile Orgiit Kiiltiirii Tutarlilik Boyutu Korelasyonu

Correlations

kaliteort tutarort
kaliteort ~ Pearson Correlation 1 725"
Sig. (2-tailed) ,000
N 354 354
tutarort Pearson Correlation , 725" 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 354 354

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tutarlilik kiiltiirii temel degerler, uzlasma ve koordinasyon-biitiinlesme alt
boyutlarindan olugmaktadir. Bu alt boyutlar i¢inde en yiiksek ortalama Tablo 3.20°de
goriildiigi gibi 3,52 ile temel degerler boyutundadir. Onu 3,31 ile koordinasyon boyutu
ve 3,17 ile uzlasma boyutu takip etmektedir. Orgiit kiiltiirii lgegini yanitlayan kisilerin
bu boyutta en fazla katildiklar1 soru ise ters olarak sorulan “Islerin yiiriitiilmesinde
davranislarimizi yonlendiren ve dogru ile yanlis1 ayirt etmemizi saglayan etik degerler
yoktur.” sorudur. Kisiler bu soruya 2,16 puan yani tersten 3,84 puan vererek
organizasyonlarinda etik degerlerinin bulundugunu belirtmislerdir. Yine ters sorulardan
biri olan “Baska boliimden bir kisiyle ¢alismak adeta farkli bir isletmeden biriyle
calismak gibidir. ’sorusuna da kisiler 2,53 puan vererek katilmadiklarmi dile

getirmislerdir.
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Tablo 3.20. Tutarlilik Boyutu Sorular: ve Ortalama Puan/ar:

Tutarlihk Boyutu Soru ve Ortalama Puan Tablosu

Katil Standart Ortal
Alt Boyutlar |Sorular AWM 5 talama anaa alama
Sayisi Sapma Puanlar
Temel 10.Y6neticiler séylediklerini uygulamaktadirlar. 353 3,36 1,038
- 11.Calisma yontemlerimize yol gbsteren net ve tutarl bir degerler sistemimiz vardir. 352 3,36 1,103
Degerler Alt 1 erin yiritilmesinde d Ta dnlendiren ve dogru fle yanhg! ayirt 3:52
Boyutu s e'rl.n yt:ru il e§m e‘ avranislarimizi yonlendiren ve dogru ile yanlit ay1 353 2.16 1,206
etmemizi saglayan etik degerler yoktur.*
13.Islerin yiiriitiilmesi sirasinda anlagmazhik ortaya ¢1ktiginda her bir calisan tatmin 353 319 1072
Uzlasma Alt |edici ¢6ziim bulmak igin ¢ok gayret gdstermektedir. ’ ' 317
Boyutu 14. Isletmemizde giiclii bir drgiit kiiltiirii vardir. 354 3,32 1,159 '
15. Problemli konularda dahi kolayca goriis birligi saglanabilmektedir. 354 3,01 1,037
1§. Calisanlarimiz 1$letmer‘11n farkhA boliimlerinde de olsalar faaliyetleri agisindan ortak 352 3.26 1015
bir bakis ag1sim paylasabilmektedirler.
Koordinasyon [17. Isletmenin farkh bélimleri tarafindan yiiriitiil lismalar kolayca koordi
inasy - Isletmenin farkhi blimleri tarafindan yiriitillen galismalar kolayca koordine 354 3.19 0,967 331
Alt Boyutu edilmektedir.
1_8._B_a$ka bolimden bir kisiyle calismak adeta farkh bir isletmeden biriyle ¢aligmak 354 253 1186
gibidir.*
Tutarhhk Boyutu Genel Ortalamasi 3,33

*Soru 12 ve Soru 18 - Ters Kodlu Sorular

4) Dérdiincii arastirma hipotezi “Orgiit kiiltiiriiniin uyum boyutu ile kalite kiiltiirii

arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski vardwr.” hipotezidir. ki degisken arasinda

ongoriilen bu korelasyonun varligini test etmek iizere Pearson testi kullanilmistir. Testin

sonucunda Pearson Korelasyon katsayist 0,744 ve p=0,000 olarak elde edilmistir. Buna

gore Orgiit kiiltiirtiniin uyum boyutu ile kalite kiiltiirli arasinda pozitif yonlii ve giiclii bir

iliski oldugu hipotezi desteklenmis ve iliskinin istatistiksel ag¢idan anlamli oldugu

saptanmustir (Bkz. Tablo 3.21).

Tablo 3.21. Kalite Kiiltiirii ile Orgiit Kiiltiirii Uyum Boyutu Korelasyonu

Correlations

kaliteort
kaliteort Pearson Correlation 1
Sig. (2-tailed)
N 354
uyumort  Pearson Correlation 744
Sig. (2-tailed) ,000
N 354

uyumort
744"

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

,000

354
1

354

Uyum kendi i¢inde degisim yaratma, miisteri odaklilik ve orgiitsel 6grenme alt

boyutlarindan olusur.

Bu alt boyutlarda en fazla ortalama Tablo 3.22’de goriildigii

tizere 3,69 ile miisteri odaklilik boyutu, sonrasinda ise 3,43 ile degisim ve 3,28 ile
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orgiitsel 6grenme boyutlarmna aittir. Olgegi yanitlayan ¢alisanlar miisteri odaklilik alt
boyutuna ait sorulardan biri olan “Miisterilerimizin talepleri ¢alismalarimizda genelde
dikkate —alinmamaktadir. ’ifadesine 1,96 yani 4,04 ortalama yanit vererek
katilmadiklarim1 ifade etmislerdir. “Tiim ¢alisanlar miisterilerin istek ve ihtiyaglarini
anlamaya ozen gosterirler.” ifadesi de yine 3,57 ortalama ile yogun katilim alan

ifadelerdendir.

Tablo 3.22. Uyum Boyutu Sorular: ve Ortalama Puanlar:

Uyum Boyutu Soru ve Ortalama Puan Tablosu
Alt Boyutlar |Sorular Katiimer Ortalama Standart | Ortalama
Sayisi Sapma |Puanlar
19. Calisma tarzimiz oldukca esnek ve degisime aciktir. 353 3,21 1,039
Degisim Alt 20. Dl:qer |§Ieltn.1ele're ve is glanlndakl degisimlere bagl olarak ydnetimimiz uygun 354 351 0,971
stratejiler gelistirebilmektedir. 3,43
Boyutu - — - . -
21. I alanimizdaki yenilik ve gelismeler, yonetim tarafindan izlenmekte ve
353 3,56 1,043
uygulanmaktadir.
Miisteri 22. Hizmet sundugumuz klsllerln istek ve dnerileri, islerimizde siklikla degisiklikler 353 347 1,058
Odakhilik Alt yapilmasina yol agabilmektedir. 369
Bovutu 23. Tum calisanlar misterilerin istek ve ihtiyaglarini anlamaya 6zen gésterirler. 352 3,57 1,057 ’
y 24. Misterilerimizin talepleri galigmalarimizda genelde dikkate alinmamaktadir.* {352 1,96 1,17
25. Herhangi bir bagarisizlikla karsilasildiginda, bu durum yonetim tarafindan
- . o ; 352 3,18 1,07
Orgiitsel gelisim ve 6grenme igin bir firsat olarak degerlendirilir.
Ogrenme Alt 156 Ve nilikgilik ve yapilan islerde risk aimak yonetim tarafindan istenmekte ve 5 o3 1126 3,28
Boyutu bdilllendiriimektedir. ' '
27. Galiganlarin igleriyle ilgili olarak yeni bilgiler edinmeleri dnemli bir amagtir. 351 3,73 1,042
Uyum Boyutu Genel Ortalamasi 3,47

*Soru 24 — Ters Kodlu Soru

5) Besinci arastirma hipotezi “Orgiit kiiltiiriiniin misyon boyutu ile kalite kiiltiirii
arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski vardwr.” hipotezidir. Iki degisken arasinda
ongoriilen bu korelasyonun varligini test etmek iizere Pearson testi kullanilmistir. Testin
sonucunda Pearson Korelasyon katsayist 0,773 ve p=0,000 olarak elde edilmistir. Buna
gore orgiit kiiltiirliiniin misyon boyutu ile kalite kiiltiirli arasinda pozitif yonli ve giiglii
bir iliski oldugu hipotezi desteklenmis ve iligskinin istatistiksel agidan anlamli oldugu
saptanmistir. Bu pozitif yonlii baglanti ayn1 zamanda tim Orgiit kiiltiiri boyutlar

icindeki en gii¢lii baglant1 olmasi agisindan da 6nemlidir (Bkz. Tablo 3.23).
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Tablo 3.23. Kalite Kiiltiirii ile Orgiit Kiiltiirii Misyon Boyutu Korelasyonu

Correlations

kaliteort Misyonort

kaliteort Pearson Correlation 1 773"
Sig. (2-tailed) ,000
N 354 353
misyonort Pearson Correlation 773" 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 353 353

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Misyon boyutu kendi iginde stratejik yonlendirme, temel amaclar ve vizyona
ayrilir. Bu alt boyutlar iginde en fazla ortalamayi Tablo 3.24’de goriildiigii gibi 3,62 ile
stratejik yonetim boyutu almistir. Onu 3,42 ile orgiit amaglar1 boyutu izlemistir. Misyon

boyutu i¢inde en diisiik ortalama ise 3,37 ile vizyon alt boyutuna aittir.

Tablo 3.24. Misyon Boyutu Sorular: ve Ortalama Puan/ar:

Misyon Boyutu Soru ve Ortalama Puan Tablosu

Katihmel Standart|Ortalama
Alt Boyutlar Sorular Ortalama
Sayisi Sapma [Puanlar

28. Uzun donemli bir is programimuz ve belli bir gelisme planimiz vardir.  |350 3,49 1,127
Stratejik Yonetim Alt [29. Calisanlarin yaptiklari islere yon verecek net ve agik bir misyonumuz 249 351 1,066 362
Boyutu vardir.

30. Isletmenin gelecegine yonelik belirlenmis stratejik bir plan yoktur.* 353 2,13 1,245

31. Isletmenin faaliyet amaglarina iligkin ¢alisanlar arasinda tam bir uzlasma 353 318 1021

vardir.
Orgiit Amaglar Alt 32. Y_(’ineticile_r, isletmenin temel hedefleri dogrultusunda hareket 352 363 0,993 3,42
Boyutu edebilmektedirler.

33. Cah§a{11a}' uzun d.onemde isletmenin basarih olabilmesi i¢in yapilmas1 352 3.46 1034

gerekenleri bilmektedirler.

34, Calisanlar gelecege yonelik olarak belirlenmis olan isletmenin vizyonunu 351 258 1161

paylagmaktan uzaktirlar. *
Vizyon Alt Boyutu 35. Yoneticilerimiz uzun dénemli bir bakis agisina sahiptirler. 348 3,42 1,114 3,37

36. Kisa donemli beklentiler, vizyonumuzdan 6diin vermeden

’ 353 3,27 1,035

karg1lanabilmektedir. ' '

Misyon Boyutu Genel Ortalamasi 3,47

*Soru 30 ve Soru 34 — Ters Kodlu Sorular

6) Altinci arastirma hipotezi “Isletmelerin érgiit kiiltiirii alt boyutlarinin
ortalamalart istatistiksel ac¢idan anlaml farklilik géstermez.” hipotezidir. Eskisehir
Organize Sanayi Bolgesine bagh faaliyet gdsteren isletmelerin Orgiit kiiltiirii alt boyut
ortalamalar1 arasinda farklilik olup olmadigini arastirmak igin dncelikle Tablo 3.25’deki

gibi alt boyut ortalamalar1 arasindaki standart sapmalar test edilmistir.
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Tablo 3.25. Orgiit Kiiltiirii Alt Boyut Ortalamalar

Orgiit Kiiltiirii Alt Boyut Ortalamalari

Ortalama
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation  Std. Error Lower Bound Upper Bound
Katilim 354 3,34801 , 769203 ,040883 3,26760 3,42841
Tutarhlik 354 3,33365 , 792309 ,042111 3,25083 3,41647
Uyum 354 3,46610 ,697040 ,037047 3,39324 3,53896
Misyon 353 3,47371 ,853229 ,045413 3,38439 3,56302
Total 1415 3,40532 , 781760 ,020782 3,36455 3,44608

Standart sapmalar sonrasinda Tablo 3.26’da goriildiigii gibi iki veya daha fazla
Ornegin ortalamasi arasindaki farkin saptanmasinda basvurulan bir teknik olan tek yonlii
varyans analizi testi yapilmistir. Test sonucunda F=3,255 ve p=0,021 elde edilmistir.
%1 anlam diizeyinde orgiit kiiltiirii alt boyut ortalamalar1 arasinda istatistiksel a¢idan

fark olmadig1 saptanmis ve altinci hipotez desteklenmistir.

Tablo 3.26. Orgiit Kiiltiirii Ortalamalar: Varyans Analizi

ANOVA
Ortalama
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 5,940 3 1,980 3,255 ,021
Within Groups 858,224 1411 ,608
Total 864,164 1414

Sekil 3.4’de goriildiigii gibi EOSB’de faaliyet gostermekte olan isletmelerin orgiit
kiiltiirii alt boyutlar1 birbirlerine ¢ok yakm degerdedir. Denison’un Orgiit Kiiltiirii
Modeli’nde degindigi gibi isletmeler dengeli bir tablo sergilemekte ve higbir alt boyut

digerine baskin gelmemektedir.
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Sekil 3.4. Isletmelerin Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlar: Ortalamalari

7) Yedinci arastirma hipotezi “Isletmelerin kalite kiiltiirii gelismislik seviyeleri
sektorlere gore farklilik gosterir.” hipotezidir. Kalite kiiltiirii ortalamalarinin sektorlere
gore farkli olup olmadigini tespit etmek i¢in Oncelikle orgiit kiiltiirii alt boyutlarinda
yapildigi gibi kalite kiiltiirii ortalamalarinin sektorel dagilimlart arasindaki standart

sapmalar test edilmistir (Bkz. Tablo 3.27).
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Tablo 3.27. Kalite Kiiltiirii Ortalamalarinin Sektorel Dagilimi

Kalite Kultura Ortalamalarinin Sektorel Dagilimi

95% Ortalamanin
Birim Standart Standart Guven Araligi

Sayisi  Ortalama Sapma Hata  AltSinir  UstSimir  Min.  Maks.

Gida Sanayii 32 3,4105 ,64902 ,11473 3,1765 3,6445 1,86 4,53
Kimya, Kauguk ve 31 3,1136  ,77484  ,13917 2,8294 3,3978 1,61 4,70
Plastik Sanayii

Madencilik 10 2,9506 ,96020 ,30364  2,2637 3,6375 1,47 3,95
Makine imalat ve 117 3,5435 , 77502 ,07165  3,4016 3,6854 1,41 5,00
Elektrikli Cihazlar

Sanayi

Metal Sanayii 84 3,5169 ,80137 ,08744  3,3430 3,6908 1,62 4,88
Orman Urtinleri, 8 3,1227  ,82290 ,29094  2,4348 3,8107 1,81 4,05
Kagit ve Mobilya

Sanayii

Tas ve Topraga 49 3,3330 ,82998 ,11857  3,0946 3,5714 1,55 4,98

Dayali Imalat Sanayi
Tekstil, Dokuma ve 10 2,7137 ,90843 ,28727  2,0639 3,3636 1,64 4,30
Hazir Giyim Sanayii

Total 341 3,4035 ,80666  ,04368  3,3176 3,4895 1,41 5,00

Tablo 3.28”de goriildiigii gibi sektorler tek yonlii varyans analizi ile test edilmistir.
Varyans analizi tablosunda en az 1 ana sektoriin kalite kiiltiirii ortalamasinin

digerlerinden farkli oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.28. Kalite Kiiltiirii Ortalamalar: Varyans Analizi

Kalite Kultiiri Ortalamalar Varyans Analizi

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 13,663 7 1,952 3,131 ,003
Within Groups 207,578 333 ,623
Total 221,241 340
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Varyans analizi bize sektorlerin birbirinden farkli oldugu bilgisini vermesine
ragmen hangi sektorlerin birbirinden farkli oldugu bilgisini vermedigi i¢in levene testi
ile varyanslarin homojenligi test edilmis ve sektorlerin esit varyansa sahip olduklari

goriilmiistiir (Bkz. Tablo 3.29).

Tablo 3.29. Kalite Kiiltiirii Ortalamalart Varyanslarimin Homejenligi

Test of Homogeneity of Variances

Levene Statistic dfl df2 Sig.

,947 7 333 470

Levene testinden sonra Tablo 3.30’da goriildiigii tizere farkliliklarin kaynagini ve
farklilig1 yaratan grup ya da gruplar belirlemek i¢in Tukey coklu karsilastirma testi

yapilmis ve farklilik gdsteren ortalama(lar) tespit edilmistir.

Tablo 3.30. Kalite Kiiltiirii Ortalamalar: Sektérel Homojenligi

kaliteort

Tukey B2P

Calistiginiz isletmenin Bagl Subset for alpha = 0.05
Oldugu Ana Sektor N 1 5
Tekstil, Dokuma ve Hazir Giyim 10 2,7137

Sanayii

Madencilik 10 2,9506 2,9506
Kimya, Kauguk ve Plastik Sanayii 31 3,1136 3,1136
Orman Uriinleri, Kagit ve Mobilya 8 3,1227 3,1227
Sanayii

Tas ve Topraga Dayali imalat 49 3,3330 3,3330
Sanayi

Gida Sanayii 32 3,4105 3,4105
Metal Sanayii 84 3,5169
Makine imalat ve Elektrikli Cihazlar 117 3,5435
Sanayi

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.

a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 18,632.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group sizes is used.
Type | error levels are not guaranteed.

Kalite kiiltiiriiniin tiim sektorler i¢in ortalamasi 3,4035 iken Tekstil, Dokuma ve
Hazir Giyim Sanayiinde bu ortalama 2,7137 ile ortalamanin ¢ok altinda kalmistir. Metal

Sanayiinde 3,5169 ile Makine Imalat ve Elektrikli Cihazlar Sanayinde 3,5435 ile kalite
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kiiltiiri seviyesi ortalamanin iizerinde ¢ikmigtir. Buna gore isletmelerin kalite kiiltiirii

gelismislik seviyeleri sektorlere gore farklilik gosterdiginden Hipotez 7 desteklenmistir.
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Sekil 3.5: Sektorlere Gore Isletmelerin Kalite Kiiltiirii Puan Ortalamalar:

Sekil 3.5’de goriildiigii gibi EOSB’de faaliyet gostermekte olan isletmelerin kalite
kiiltiirii ortalamalar1 sektorlere gore onemli farkliliklar gostermektedir. Sekil 3.4 deki
orgit kiltirii alt boyut ortalamalarinin dengeli tablosunun aksine kalite kiiltiiri

ortalamasinda Tekstil, Dokuma ve Hazir Giyim Sanayii ile Madencilik Sanayiinde bariz

diisiik ortalama goriilmektedir.

3.11. Bulgular ve Yorum

Bu tez ¢aligmasinda kalite kiiltiiriiniin orgiit kiiltiirii ile olan iligkisinin yonii,
siddeti ve hangi boyutlarda daha yogun, hangi boyutlarda daha zayif oldugu Denison
Orgiit Kiiltiirii Modeli ile Wilson Kalite Olgunluk Modelinden yararlanilarak
belirlenmistir. Literatiirde kalite kiiltiiriiniin Orgiit kiiltiirinlin alt kiimelerinden biri
oldugu ile ilgili bilgiler mevcuttur (Cameron ve Sine, 1999:10; Gryna, 2001:220,
Ehlers, 2009:12; Perovsek, 2016:4; Viljoen ve Waveren, 2008:1782) ve bu ¢alismada da
hem ikisi arasindaki dogrusal iliski dogrulanmis hem de o6rgiit kiiltiirti alt boyutlar: ile

birlikte detayl1 sekilde incelenmistir.

Orgiit kiiltiirii ile kalite arasindaki iliskiyi inceleyen calismalar genellikle TKY
veya kalite yonetimi seviyesindedir (Al-Bourini. vd., 2013:95-106; Cheng ve Liu.,
2007:7-16; Gimenez-Espin vd., 2013:1-15; Gore, 1999:1-8; Grondahl ve Martinsson,
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2011:1-77; Irani vd., 2004:643-650; Jince, 2015:1-127; Kaluarachchi., 2010:41-55;
Karimi ve Abdul Kadir., 2012:205-216; Kelepile, 2015:35-45; Mohamed ve YuandJian,
2008:386-389; Mosadegh, 2006:606-625; Nikoli¢ and Nastasi¢, 2010:59-69;
Panuwatwanich and Nguyen, 2017:5-15; Roldan vd.,2012:183-189). Kalite kiiltiirii ile
orgiit kiiltliri arasindaki iligskiye odaklanan galigsmalar ise ¢ok az sayidadir. (Cameron ve
Sine, 1999:9; Gambi vd., 2015:1464; Dellan. ve Hauser, 1999:11-12; Mahmood ve
Mohammed, 2008:250; Malhi,2013:1-4) Bu ¢alismanin O6zgiinligii odagini kalite
kiiltiirine ¢evirerek kalite kiiltliriiniin orgiit kiiltiirii ile baglantili oldugu noktalar1 ortaya
¢ikarmaya calismasi ve bunun yaninda yeni bir kalite kiiltiirii 6l¢egini Tiirkge’ye ve

sanayi sektorlinlin 6zelliklerine uyarlamasidir.

Yapilan arastirma neticesinde ilk hipotezde sorgulandigi tlizere orgiit kiiltiirtiniin
tim boyutlarinin kalite kiiltiirli ile dogrudan ve pozitif yonli iligkisi oldugu hipotezi
desteklenmistir. Literatiirdeki pek ¢ok calisma kalite kiiltiirlinlin 6rgiit kiiltiiriiniin alt
kiimelerinden biri oldugunu ve birbirleri ile dogrudan iligkileri oldugunu sdylemekle
birlikte (Cameron ve Sine, 1999:10; Gryna, 2001:220; Ehlers, 2010:2; Lukasova vd.,
2004’den aktaran Jancikova ve Brychta, 2009:88) aralarindaki bagi test eden calisma
say1s1 ¢ok azdir. Bu ¢aligma ile orgiit kiiltiirtiniin kalite kiiltlirlini dogrudan ve gii¢lii bir

sekilde etkiledigi onaylanmustir.

Arastirmanin hipotezlerinden ikincisi olan o6rgiit kiltiiriiniin katilim boyutu ile
kalite kiiltliri arasinda pozitif yonlii ve gii¢lii bir iligski oldugu hipotezi desteklenmis ve
iliskinin istatistiksel agidan anlamli oldugu saptanmistir. Denison ve Mishra bir
organizasyonun yiiksek katilim diizeyinin o organizasyonda sahiplenme ve sorumluluk
duygusu yarattigini ileri siirmektedir (Denison ve Mishra, 1995:214). Bir
organizasyondaki katilim boyutu calisanlarin gelisiminin siirekli tesvik edildigi,
kararlarin ortaklasa alindig1 ve amaglara ulasma yoniinde ortak hareket edilen bir 6rgiit
ortamini ifade etmektedir. Bu 6zelliklerin hepsi ayn1 zamanda kalite kiiltiiriinde de arzu
edilen ozelliklerdir. Bu agidan oOrgiit kiiltlirlinlin katilm boyutu ile kalite kiiltiirii

arasinda pozitif yonlii ve gii¢lii bir iliski oldugu hipotezinin kabul edilmesi 6nemlidir.

Calismanin tgilincii hipotezi olan oOrgiit kiiltiiriinlin tutarlilik boyutu ile kalite
kiltiirti arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iliski oldugu hipotezinin test edilmesi
sonucunda orgiit kiiltiiriinlin tutarlilik boyutu ile kalite kiiltiirii arasinda pozitif yonlii ve

giiclii bir iligki oldugu ve iliskinin istatistiksel acidan anlamli oldugu saptanmistir. Buna
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gdre liciincii hipotez desteklenmemistir. Orgiit kiiltiiriiniin tutarlilik boyutu kiiltiiriin
temelini olusturan degerleri tanimlar ve ayni zamanda organizasyon ig¢in istikrar ve
denge kaynagidir. Denison’a gore son derece tutarli bir organizasyonda, gliclii bir
kiiltiirti ile yapilacaklar ve yapilmamasi gerekenler konusunda ag¢ik bir uzlasma vardir.
Bununla birlikte, asir1 tutarlilik 6rgiit tiyelerinin tutum ve davranislarini kati bir hale
getirerek, yani esnekligi azaltarak orgiite zararli da olabilir. Tutarli 6rgiitler, zaman

icinde kolay kolay degismeyen ve artik kemiklesen ilkelere sahiptirler.

Tutarlilik boyutunun 6rgiitiin i¢ dengelerine fazlaca odaklanmasi ve orgiit kiiltiirii
gliclendikge tutarliligin da genellikle artmasi dolayisi ile bu ¢aligmada tiglincii hipotezin
desteklenmemesinde en giiglii sebep Eskisehir Sanayi Bolgesindeki arastirma yapilan
isletmelerin heniiz ¢ok giiglii oOrgilit kiiltiirii seviyelerine ulagmamis olmalaridir.
Arastirma yapilan organizasyonlarin Orglit kiltiiri ortalama puanlart 3,40
seviyesindedir; dolayis1 ile organizasyonlar heniiz tam olarak yapilarin
gliclendirmemislerdir. Bu da organizasyonlarin kalite kiiltiirlerini biinyelerine niifus

ettirebilmeleri i¢in ciddi bir firsattir.

Bu calismanin dordiincii hipotezi olan “Orgiit kiiltiiriiniin uyum boyutu ile kalite
kiiltiirti arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski vardir.” hipotezinin test edilmesi
sonucunda orgiit kiiltiiriiniin uyum boyutu ile kalite kiiltiirii arasinda anlamli ve pozitif
yonlii bir iliski oldugu hipotezi desteklenmis ve iliskinin istatistiksel agidan anlamli
oldugu saptanmistir. Uyum boyutu organizasyonun kendi i¢ gevresi ile dis g¢evresi
arasindaki iligkiyi ve 6grenme ile degisime bakis agisini da yansitmasi agisindan ¢ok
onemlidir. Bu boyutlarin giiglendirebilen organizasyonlar esnek davranir, etraflarindaki
degisikliklere hizl1 adapte olur ve degisimin giiciine inanirlar. Kalite kiiltliri agisindan
da organizasyonlarin uyum yeteneklerinin giiclii olmasi1 onlar1 kalitesel agidan da

giiclendirecegi i¢in olumlu ve arzu edilen bir durumdur.

“Orgiit kiiltiiriiniin misyon boyutu ile kalite kiiltiirii arasinda anlaml1 ve pozitif
yonlii bir iligki vardir” seklinde ifade edilen besinci hipotezin test edilmesi sonucunda,
misyon boyutu ile kalite kiiltlirii arasinda pozitif yonlii ve giiclii bir iligki oldugu
hipotezi desteklenmis ve iliskinin istatistiksel acidan anlamli oldugu saptanmistir. Bu
pozitif yonlii baglantt ayn1 zamanda tim oOrgiit kiiltiiri boyutlar1 i¢indeki en giiglii

baglanti olmasi agisindan da O6nemlidir. Misyon boyutu organizasyonun var olma
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nedenine ve nereden geldigine isaret eder. Bu bakimdan da misyon organizasyon igin

bir sosyal rol tanimlayarak amaglarini netlestirmesine yardimci olur.

Misyon boyutu, bir organizasyonun isleyisinde iki énemli etki saglar. ilk olarak
misyon ama¢ ve anlamin yani sira, bir Orgiitiin ¢alismasinin neden 6nemli oldugu
ekonomik olmayan nedenlere ev sahipligi yapar. ikincisi ise organizasyon ve iiyeleri
icin uygun eylem siirecini tanimlamaya hizmet eden net yon ve hedefler saglar. Bu
degerlerin ikisi de biiyiir ve kurumun kilit degerlerini destekler (Denison, 1990:169).
Dolayistyla misyon boyutunun organizasyonun g¢ekirdeginde yer almasi dolayisi ile
orgiit kiiltiiri boyutlari i¢inde en yiiksek iliskinin bu boyutta ¢ikmis olmasi beklenen bir

durumdur.

Eskisehir Organize Sanayi Bolgesine bagl faaliyet gosteren isletmelerin orgiit
kiiltiiri alt boyut ortalamalari arasinda anlamli bir farklilik olup olmadiginin test
edildigi altinc1 hipotezde orgiit kiiltiirii alt boyut ortalamalari arasinda istatistiksel
acidan fark olmadigi goriilmiis ve bu hipotez desteklenmistir. Denison; orgiit kiiltiiriiniin
dort alt boyutunun da yiiksek degere sahip oldugu organizasyonlarin daha yiiksek bir
verimlilik diizeyr sagladigimi ileri siirmektedir. Bunun yaninda Orgiit kiltiiri
boyutlarinin dengeli bir kombinasyonunun 6nemini de vurgulamaktadir (Denison,
2008:70-82). Yapilan caligmada Eskigehir Organize Sanayi Bolgesine bagl faaliyet
gosteren isletmelerin Orgiit kiiltilirli alt boyutlar1 arasinda anlaml bir farklilik olmadig:

yani kendi i¢lerinde dengede olduklar1 saptanmistir.

Son hipotez olan “Isletmelerin kalite kiiltiirii gelismislik seviyeleri sektorlere gore
anlamh farkliliklar gosterir” hipotezinin test edilmesi neticesinde kalite kiiltiirliniin tiim
sektorler icin ortalamasi 3,4035 iken “Tekstil, Dokuma ve Hazir Giyim Sanayii’nde bu
ortalama 2,7137 ile ortalamanin ¢ok altinda kalmistir. “Metal Sanayii”nde 3,5169 ile
“Makine Imalat ve Elektrikli Cihazlar Sanayii’nde 3,5435 ile kalite kiiltiirii seviyesi
ortalamanin iizerinde c¢ikmistir. Buna gore isletmelerin kalite kiiltiiri gelismislik
seviyeleri sektorlere gore farklilik gosterdiginden yedinci hipotez desteklenmistir. Bu
durumu, isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektorlerin 6zelliklerine bagli olarak kaliteye
yonelik beklentiler, kurallar ve yiikiimliiliikkler farklilik gostermektedir seklinde ifade
etmek miimkiindiir. Ornegin metal sanayinde faaliyet gdsteren ve otomobil iireten
isletmelerin ISO 9001:2015 standart kalite belgelerinin yaninda Otomotiv Kalite
Yonetim Sistemi standardi IATF (International Automotive Task Force) 16949:2016

104



gerekliliklerini de saglamasi beklenmektedir. Sektoriinde oncii treticiler genellikle
tedarikgilerinin standartlar ortaya konulan kati teknik sartlara uygunlugunu istemekte
Metal sanayiine benzer olarak makine imalat ve elektrikli cihazlar sanayinde de
saglanmas1 gereken minimum standartlara ek olarak sektoriin gerektirdigi ek sartlar

vardir.

Kalite kiiltiirii 6lceginin sonunda yer alan “Isletmenizin kaliteye yonelik
amaglarinin ne oldugunu ve sizin buna nasil katkida bulundugunuzu kisaca yazar
misiniz?” sorusuna yapilan yorumlarda da oOzellikle havacilik, otomotiv ve metal
sanayiinde c¢alisan kisilerin kaliteye kars1 hassasiyetleri acik¢a goriilmektedir. Bu soruya
katilimeilarin 153’0 yanit vermistir. Bunlar arasinda ayni yanit1 iki kez gonderenler,
bilmiyorum yaniti verenler ile soruyla iliskisi olmayan yanitlar verenler ayiklandiktan
sonra geriye kalan 132 yanit analiz edilmistir. Yapilan yorumlarin siniflandirmasinda
Wilson 2013: 93,94, 95 ve 96°daki 6rnekleri baz almmustir (Ornegin 6grenme ile ilgili
bir konuda isletmesi kalite kiiltiirii baslangi¢c seviyesinde olan bir calisaninin 6rnek
climlesi: “Resmi olarak konferanslara giden insanlarin resmen bize rapor vermelerini
talep etmiyoruz. Birisi parlak bir fikirle geri gelirse, bizi bundan haberdar eder diye bir
varsaymumiz var.”) ve ¢ikan sonuglarda toplam 34 kisi ¢alistigi organizasyonun kalite
kiiltiirii  acisindan diizeyini “ilk/baslangic seviye” bigiminde aciklamistir. Ornek

yorumlar asagidadir;

o  “Kurumsal bir firma olmadig icin her sey kara diizen. Firma olarak kalitenin
“k” sindan haberimiz yok.”

o  “Tamamen kurum tepe yoneticisinin kafasinda net olmayan ve yoruma ¢ok
acik bir kalite anlayisi var.”

o “Kagit iizerinde maddelerce olan amaglarin ne olup ne olmadigi hakkinda

yiizeysel bilgim var ve sadece kigisel olarak isimi iyi yapmaya ¢alistyorum.”

“Kalite giinii kurtarmak yangin sondiirme iizerine kurulu. Kalite kontrol
edilmez tiretilir felsefesinden ¢ok uzak. Katkida bulunmak miimkiin degil ¢linkii

tist yonetim goriis paylasiimasina agik degil.”

Yapilan yorumlarda 29 kisi calistigi organizasyonun kalite kiiltiirii seviyesini
“tekrarlanabilir seviye” seklinde olarak agiklamistir. Tekrarlanabilir kalite seviyesindeki

organizasyonlarda Kkalite politikalar1 ve prosediirler olusturulmustur. Yonetim stirecleri
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uygulanmakta ve belgelenmekte olup halen gelisme siirecindedir. Bu seviyede tespit

edilen organizasyonlarda calisanlarin yorumlarindan bir kismi soyledir;

“Isletmenin kaliteye yonelik amaclar; projeye bagh olarak degiskenlik
gosteren, diinya standartlarinda belirlenmis c¢esitli belgelerdeki maddeleri
saglamaya yoneliktir, fazlasimin yapildigini  diistinmiiyorum. Benim bu
konudaki katkim ise, tamnan zaman araliginda, yerine getirilmesi gereken
kalite kriterlerini de géz oniinde bulundurarak, projelerin ileriki safhalarin
veya diger projeleri de gozeterek yetkim dahilinde olan isleri gerceklestirmek
ve eger yetkim dahilinde degil ise de gerekli kisilere bildirmektir.”

“Parg¢a tasarimlarinda kalite boliimiiniin yayinladigi servis ariza oranlarini
dikkate alarak ve iiretimin karsilastigi problemleri dikkate alarak tasarim
yapryorum. Sonug olarak kaliteli bir tiriin ¢itkmis oluyor.”

“Tiirkiye 'deki isletmelerin bircogu aile sirketi yapisindan kurumsal yaprya
gecemediginden kalite amaglarimin biiyiik bir kismini karlilik olusturur. Bizler
sirketin imajini, hem icerideki hem de disaridaki iliskileri saglamlastirmak
adina gerekli calismalart yapmaya gayret gosterir ve sirket yonetimine istekleri
dogrultusunda bir ¢ergeve c¢izeriz. Tarafimiza dikte edilen politika geregince
gorevimizi idame ederiz.”

“Kalite biriminin geri doniisleri dogrultusunda, mevcut ve yeni tiriinlerde

iyilestirmelere gidilir.”

Yapilan yorumlarda 38 kisi ¢alistig1 oOrgiitiin kalite kiiltiirii acisindan diizeyini

“tamimlanmig seviye” seklinde agiklamistir. Tanimlanmis kalite diizeyindeki orgiitlerde

kalite siiregleri ve orgiit stratejisi belgelenmis ve standartlagtirilmistir. Kalite egitimleri

egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi ve programlarin saglanmasi {izerine kuruludur. Bu

seviyede tespit edilen orgiitlerde ¢alisanlarin yorumlarindan bir kismi1 soyledir;

“Belirli KPI degerlerini tutturmak, zamaninda gerekli miktarda iiriinii en az
maliyetle en yiiksek kalitede(miisteri memnuniyetinde) miisteriye ulastirmak.
Maliyet azaltict takim ¢alismalarina destek olmak, verimlilik arttirici
calismalar projeler yapmak, miisteri sikayetlerine sebep olabilecek process

eksikliklerini gidermek icin kurulan takimlarda yer almak.”
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“Yapilan her tiirlii isin, belgelerle desteklenecek kadar, kalite standartlarinda
olmasi beklenir. Prosediirler ve yonetmelikler dogrultusunda iglerimi yapmam
sirketin kaliteli ¢iktilarina katkida bulunabilir.”

“Uriin ve hizmet kalitesi KPI'lar1 belirlenir ve diizenli olarak takip edilir.
Bunlar genelden o6zele indirgenerek ilgili KPI'lar ¢calisan performans yonetim
sistemine de tamimlanir. Her personel kendi KPI hedefini gergeklestirerek
biitiine katkida bulunur.”

“Firma olarak servis sikayet orammizi en az seviyeye indirme amaci
onceligimiz, miisteri sikayeti ve servis doniislerini baz alarak kaynaklar
cercevesinde hatanmin tekrar olugsmamasi adina olasi kék sebeplerinin ortadan

kaldirilmas: adina yapilacak faaliyetler ile ilgili ¢alistyorum. Bu da genis bir

velpazede kendimi gelistirmeme yardimci oluyor.”

Yapilan yorumlarda 23 kisi ¢alistig1 oOrgiitiin kalite kiiltiirii agisindan diizeyini

“yonetilen seviye” seklinde agiklamistir. Kalite diizeyi yonetilen seviyedeki bir orgiitte

kalite olciimleri her calisma siirecinin bir parcasidir. Orgiit, kalite ve miisteri

memnuniyeti i¢in niceliksel amaclar belirlemektedir. Kaliteye yonelik egitim siireci,

egitim ihtiyaclarinin degerlendirilmesi, program saglanmasi ve programin etkililiginin

olglilmesi siirecidir. Bu seviyede tespit edilen orgiitlerde ¢alisanlarin yorumlarindan bir

kismu soyledir;

“Operasyonel miikemmeliyet ve Endiistri 4.0 tiizerine daha fazla zaman
aywriyoruz. Diinyadaki diger rakiplerimiz ile belirlenen élgiitlerde benchmark
calismasi yapryoruz.”

“Turquality siirecinde olan ihracatta ilk 500 iin iginde olan bir firmayiz.
Prosediirlerimizi i¢ ve dig iletisim kaynaklarimizi en dogru gsekilde
yvonlendirebilmek i¢in kalite departmaninin siiregleri ile ilgili ciddi ¢calismalar
hem kalite ekibi tarafindan hem de bizler tarafindan siki takip edilmekte.
Ayrica anketinize katkim olduysa ne mutlu bana. Tiirkive geligen ve
farkhiliklara agik bir iilke sadece potansiyelimizi gormemiz gerekiyor.”
“Isletmemiz proje bazli ¢calismalar yaptigi icin proje adimlar: arasindaki bir
kalite problemi diger proje adimlarin etkilemekte ve bu tiim proje paydaslarin
etkilemekte ve ekipler bunun farkinda olarak i¢ miisteri mantigiyla ¢calismakta

prosediir ve yazili kurallardan ¢cok kaliteli iiretim bilinci etkin olmaktadir. Bu
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bilinci arttirmak ve her bireye yaymak i¢in ¢alismalar yapimakta ¢alisanlar
stirekli gelistirme ve iyilestirme i¢in tesvik edilmekte ve odiillendirilmektedir.”

“Kaliteyi isimizin her alaminda, isletme kiiltiiriinde yer edinmis ve ¢alisanlar
tarafindan tamamen oziimsenmis, hayatin bir pargast olarak yasatmak
istiyoruz. Insan Kaynaklar: olarak en iyi uygulamalar: hayata gegirmeyi amag

edinirken, bir yandan da miisterilerden gelen geri bildirimleri de degerlendirip

stirekli sistem iyilestirmeleri ile daha iyi noktaya tasimak ¢abasindayiz.”

Yapilan yorumlarda 8 kisi ¢alistigi orgiitiin Kalite kiiltiirii agisindan diizeyini

“stirekli seviye” seklinde agiklamistir. Bu seviye aslinda kalite agisindan en ideal seviye

olmakla birlikte caliganlar kendilerini en iist seviyede tanimladiklari i¢in orgiitleri bu

kademede yorumlanmustir. Siirekli kalite diizeyindeki bir orgiitte siirekli geri bildirim ve

yenilikgi fikirlerin desteklenmesi vardir. Biitiin isletme hizmet, iirlin ve siireglerin her

birinde siirekli iyilesmeye odaklanmistir. Tiim personelin kendilerini ve gelisimlerini

siirekli iyilestirmeleri tesvik edilir. Orgiit, zayif yonlerini belirleyebilir ve sorunlari

onlemek amaciyla proaktif bir sekilde siireclerini gii¢clendirir. Giiclii ve her kademesinde

kalite kiltiiriine sahip bir Orgiitiin her agidan besinci seviyede (siirekli) puan almasi

beklenmektedir. Anketi yanitlayanlarin yorumlarina gore bu seviyede tespit edilen

orgiitlerde ¢alisanlarin yorumlarindan bir kismi séyledir;

“Sirketimiz ¢ok uluslu bir sirketin parcasi oldugundan kalite, standardizasyon,
stirdiiriilebilirlik, miisteri beklentileri ve saha kalite verileri siirekli izlenmekte
ve gelistirilmesi icin ¢calismalar yapilmaktadir. Isletmemizin iiriin portfoyiinde
bulunan iiriinlerin  tasarumi, tiretim metodlart segimi ve proseslerin
kurgulanmasi, iiretimin gerceklestirilmesi Ve sevkiyat oncesi Audit planlar
“liriin yaratma prosesi”’ bashgr altinda yiiriitiilmekte ve her bir asamada
auditler ile kontrol altinda tutulmaktadr.”

“Biliyoruz ki ~ varligmmizin  kaynagimi  degerlerimiz  ve ilkelerimiz,
devamliligimizi  koruyabilmemizin garantisini de ancak miisterilerimiz
verebilir. Bu politika ile ¢alisiyoruz ve miisterilerimizin memnuniyetini
saglayacak unsurlarin basina toplam kalite kavraminmi yerlestiriyoruz. Bu
sayede tasarim asamasindan satis sonrast hizmetlerine kadar tiim ¢alisanlarin

toplam emegi ve ¢abalar: ile siirdiiriilebilir verimliligi saglayabilecegimizi
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sirket kiiltiirti olarak benimsiyoruz. Benim gérevlerimin arasinda da bu

kiiltiiriin tiim ¢alisanlarda olmaswn saglayacak yontemler gelistirmek var.”

o  “Havacilik sektoriine motor parcasi tireten bir gsirket olarak c¢ok siki
standartlarda iiretimi miisterinin istedigi sekilde ve zamanda gerceklestirmek,
hali hazirda iiretilen parcalarin yani sira yeni motor par¢asi iiretme kabiliyeti
kazanmak kaliteye yonelik amag sayilabilir. Bazi iiretim stire¢lerinin sonunda
parga ozelliklerinin miisteri gerekliliklerini yerine getirdiginden emin olmak
icin analizler yapmaktayim, ayrica bu siire¢lerin kalite kontrol prosediirlerini
miisteri gerekliliklerine gére olusturup dokiimantasyonuna ve egitiminin

’

verilmesine yardimci olmaktayim.’

Yapilan galisma neticesinde isletmelerin Orgiit kiiltiirii ortalamas: 5 {izerinden
3,4053 ve kalite kiiltiirii gelismislik seviyeleri 5 iizerinden 3,4035 ¢ikmistir. Orgiit
kiltirtiniin  alt boyut ortalamalarinin 3,4053 seviyesinde ¢ikmasi ve katilim alt
boyutunun 3,348, tutarlilik alt boyutunun 3,333, uyum alt boyutunun 3,466 ve misyon
alt boyutunun 3,473 ortalama genel ortalamaya yakin degerlere sahip olmasi
isletmelerin kiiltiirlerinin dengeli ve ayn1 zamanda gelismeye agik yonleri oldugunun

gostergesidir.

Bu calismada Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli’nin tercih edilmesinin en 6nemli
nedeni orgiitlerin kiiltiirlerinin alt boyutlar1 acisindan da incelenmesine firsat vermesi ve
kalite gelistirme cabalar1 agisindan gii¢lii ve zayif yonlerinin ortaya c¢ikarilmaya
caligilmasina yardim etmesidir. Orgiitlerin kiiltiirlerinin alt boyutlarnin ortalamalarina
bakilarak orgiit kiiltiiriinde ve dolayis1 ile kalite kiiltiirlinde gelistirilmesi gereken
hususlar planlanabilir. Ornegin; uyum boyutu altinda yer alan orgiitsel 6grenme alt
boyutunun ortalamasinin 3,28 ve tutarlilik boyutu altindan olan uzlagma alt boyutunun
ortalamasinin 3,17 olmasi1 Orgiitlerin baglica iyilestirmeleri gereken noktalara isaret
etmesi bakimindan 6nemlidir. Miisteri odaklilik alt boyutunun 3,69 ortalama ile tiim alt
boyutlar i¢cinde en yiiksek ortalamaya sahip olmasi ise Orgiitlerde miisteri odakliliga

verilen dnemin gdstergesi olmasi agisindan 6nemlidir.

Orgiitlerin kalite kiiltiirii gelismislik ortalamalarmnin 3,4035 ¢ikmasi ise Kalite
Olgunluk Modeline gore igclincii seviye olan “Tamimlanmis” kalite diizeyi

seviyesindedir. Bu kalite diizeyindeki orgiitlerde kalite kdltiirii vardir ama zayiftir.
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Kalite yalnizca iirlin ve hizmetlerde miisteri memnuniyeti olarak tanimlanmaktadir.
Isletmede kontrol odag: iist yonetimdir. Kaliteye yonelik hedefler ya iistii kapal1 olarak
belirlenir ya da gizli tutulmaktadir. Bu seviyedeki isletmelerde kalite egitimleri egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesi ve programlarin saglanmasi seviyesinde kalmistir. Orta
yonetim ve 6zel uzman personelin yenilik yapmasi tesvik edilmektedir; ancak yenilikler
genellikle 6zgiin degildir ve baska yerlerden alinmaktadir. Isletmelerde “Degisim iyi
yvapilirsa ve sonucu iyi olacaksa iyidir.” bakis a¢is1t hakimdir ve bu yiizden degisim
genellikle miisteriler, dis ortam veya ana merkezin yonlendirmesi sebebi ile zorlama ile
yapilir. Calisanlar kisisel olarak sistematik olmayan bir sekilde motive edilir. Ust
yonetimce personel memnuniyeti, gelisim ve refahin saglanmasina yonelik bir taahhiit
vardir. Egitim ihtiyaclarinin degerlendirilmesi ile ilgili bir egitim programi var ve
bununla ilgili hiikiimler var. Personel mesleki gelisiminde desteklenmektedir. Bazi
personel icin acik bir ilerleme yolu vardir. Iletisim yukaridan asagiya dogru akar ve

calisanlar iletisimin serbest akisinda ¢ok rahat degillerdir (Wilson, 2013:204-218).

Daha once de belirtildigi lizere kalite uygulamalarinin basarili olmasi igin
kalitenin isletmenin tiim hiicrelerine niifuz etmesi ve kalite kiiltiirinlin herkes tarafindan
benimsenmesi kritiktir. Bugiin gelinen noktada ESO’ya bagli faaliyet gostermekte olan
orgiitlerin kalite kiiltiirleri halen gelisim asamasindadir ve isletmelerin kalite kiiltiirii ile
ilgili atacaklari kiigiik adimlarin zaman i¢inde biiyilk kazanimlara doniismesi

mumkindiir.
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SONUC VE ONERILER

Bu arastirmada orgiit kiiltiirliniin kalite kiiltiirii ile olan iliskisi incelenmis ve bu
iliskinin 6rgiit kiiltiiriiniin hangi alt boyutlarinda daha giiclii hangi alt boyutlarinda daha
zay1f oldugu ile arastirma yapilan ESO’ya bagli orgiitlerin kalite kiiltiirlerinin gelisim

seviyelerinin hangi diizeyde oldugu sorularina cevap aranmistir.

Arastirma hipotezlerinin testleri sonucunda; orgiit kiiltlirii ve orgiit kiiltliriintin alt
boyutlart ile kalite kiiltiirli arasinda pozitif yonlii ve giiglii bir iliski oldugu goriilmiistiir.
Ayrica, orgiit kiiltiiriiniin alt boyut ortalamalar1 arasinda isletmeler arasinda istatistiksel
acidan fark olmadigi ve kalite kiiltiirii gelismislik seviyelerinin sektorlere gore farklilik

gosterdigi ortaya konulmustur.

ESO’ya bagli 58 isletme ve 10 ana sektor iizerinde yapilan bu caligmada
isletmelerin kalite kiiltiirti ortalamalart Tamimlanmis Kalite Diizeyi seviyesinde
cikmistir. Kalite Olgunluk Modeli’nde {igiincii seviye olan bu seviye bize isletmelerin

kalite kiiltiirleri agisindan yol almalar1 gereken 6nemli mesafe oldugunu gostermektedir.

Bu calismanin amaclarindan biri de orgiitlere kalite kiiltiiri olusturma ve
gelistirme siireclerinde oneriler verebilmek oldugundan kalite kiiltiirlerinin dordiincii
seviye olan Yonetilen Seviye ve nihai seviye olan Sirekli Seviyeye getirilebilmesi igin

tavsiye edilen eylemler asagida yer almaktadir:

1. Ust yonetime olan giivenin artirllmas: ve tiim siireclerde sistem yaklasimimnin
benimsenmesi gerekmektedir: ESO’ya bagh isletmelerin kalite kiiltlirlerinin daha
ileri seviyeye tasinmasi i¢in Oncelikle isletmelerin {ist yonetim kadrolarinin
calisanlarinda giiven ve acgiklik hissi yaratarak onlara ilham vermesi, motive etmesi ve
calismalarini yonlendirmesi gereklidir. Ornegin Kanji, “Bir isletmedeki liderler ve iist
yonetim kaliteli bir vizyon olusturmak, degisime karsi direnci azaltmak/en aza indirmek,
kaliteli bir kiiltiirii asilamak, miisterilerin dinamiklerini talep etmek ve siirekli gelismeyi
tesvik etmek icin ¢ok gereklidir” demektedir (Kanji, 2005:107). Literatiir kisminda da
belirtildigi lizere kalite kiiltiiriiniin olusturulmasinda ve siirekliliginin saglanmasinda st
yonetimin inanci ve destegi olmazsa olmaz kosuldur. Kullanilan kalite kiiltiiri

Olceginde “YoOnetime giiveniyor musunuz?” sorusuna calisanlarin %36,4’{ en {ist seviye
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olan “Evet giliveniyorum. Ge¢miste yaptiklarindan isletmemizin en iyi olmasi i¢in ne
yapacaklarini bildikleri a¢ik” yanitin1 vermistir. %22,6’s1 ise 4. Seviye olan “Evet,
islerini yapmalar1 i¢in onlara giivenmek zorundasiniz.” yanitim vermistir. Kalite
kiltliriiniin gelistirilmesi i¢in biz duygusunun hakim olmasi ve yonetime giiven c¢ok
onemli oldugu i¢in ilk adimda iist yonetimlerin bu konuya egilmeleri ve giliveni
tazelemeleri ¢ok Onemlidir. Bunun da Otesinde liderlerin calisanlara kalite kiltiiri
bilincini asilamaya ¢alisirken bunu eylemleri ile desteklemesi sarttir. Tiim siireglerde
sistem yaklagimi benimsenmeli ve her birimin birbirinin i¢ miisterisi oldugu bilinci ile
tiim siireglerin topyekin iyilestirilmesine odaklanilmahidir. Bir igsletme sadece binadan,
maddi ve manevi varliklardan ya da calisanlardan degil bunlarin hepsinden meydana
gelir. Gelistirilecek kalite kiiltlirliniin iste bu bakis acisi ile olusturulmasi ve tiim alt
birimlerin birbirleri ile iliskilerinin ve karsilikli etkilesimin ele alinarak sistem

yaklagiminin benimsenmesi kalite kiiltiiriinlin kalic1 olabilmesi i¢in ¢ok énemlidir.

2. Once insan felsefesi benimsenmeli ve calhisanlara hissettirilmelidir: Giiglii bir
kalite kiiltiiriinde insana 6nem vermek ve ¢aliganlarin o 6rgiitiin en degerli varlig1 olarak
goriilmesi sarttir. Giinlimiizde teknolojik alt yapimin, hammaddelerin, iiretim
stireclerinin bu kadar benzedigi bir ortamda bir isletmeyi digerlerinden ayiracak en
onemli unsur insandir. Kalite kiiltiiri de insan odakli bir kiiltiirel yapidir ve galisanlar
her seyden once gelirler. insan odakli olmak ise uzun vadeli is ortakligini, adalet ve
firsat  esitligini, stirekli egitimlerle gelisim saglamayi, takim c¢alismasini,
yetkilendirmeyi, basarilarin tesvik edilip ddiillendirilmesini, kariyer planlamasini, i¢ ve
dis miisterilerin memnuniyetine odaklanmay: ve karsilikli sevgi, saygi ve giliven
ortamini ifade eden bir yapiy1 ifade eder. ESO’ya bagh isletmelerin iist yoneticileri bu
bakis acis1 ile yatirimlarin en biiyiigii ve en kalicisinin insana yapilan yatirim oldugunu
kabul ederek kalite kiiltiiriinii yerlestirmek ve kalic1 hale getirmek icin de oncelikle

calisanlarindan baglayarak ¢alismalarini sekillendirmelidirler.

3. Degisimin ve gelisimin gerekliligi kabullenilmeli, yenilikler tesvik edilmeli ve
siirecler calisanlarla birlikte yonetilmelidir: Bir kalite kiiltiiriinlin olusturulmasi ve
stirekli kilinmasi bilingli bir degisim siirecidir. Bu agidan isletmelerin dncelikle vizyon,
misyon, politika ve hedeflerini kalite kiiltiiriine adapte etmeleri sonrasinda da kalite
kiiltiiri bilincini yaymaya calismalar1 gerekmektedir. Yapilan arastirma neticesinde en

diisiik ortalamaya ait kalite kiiltiiri Olgegi sorusunun 2,57 ile “Sizce, degisiklik
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yapmanin oniindeki baslica engel nedir?” sorusu oldugu saptanmustir. Olgegi
yanitlayanlarm %38,3’ii bu soruya 1. Seviye olan “Isletmenin yapis1 / hiyerarsisi /
blirokrasisi” ve %26,7’°s1 “Bazi ¢alisanlarin tutumlar1” yanitin1 vermistir. Buna karsilik
kalite kiiltiirii 6lgeginde 4,39 ile en yliksek ortalamaya sahip soru “Sizce isletmeniz ne
tiir degisiklikler yapmalidir?” sorusudur. Katilimcilarin %66,9’u bu soruya “Yaptigimiz
seyleri gelistirmek ve yeni iiriinler veya hizmetler uygulamak i¢in gerekli degisiklikler
yapmaliyiz.” ve “Yeni tirlinler veya hizmetler uygulamak i¢in gerekli degisiklikler
yapmaliy1z.” yanitin1 vermistir. Giiclii bir kalite kiiltiiriinde personel degisimin itici
giiciidiir ve degisimin 6niinde higbir engelin olmadigina inanilmaktadir. Ankete verilen
yanitlara dayanarak oOrgiitlerdeki calisanlarin aslinda degisime ve gelisime istekli
olduklar1 ve burada en 6nemli hususun siirecin dogru yonetilmesi, isletme yapisinin ve
calisanlarin bakis agisinin entegre edilmesi oldugu sdylenebilir. Gii¢lii bir kalite
kiiltiiriinde yenilikler tesvik edilir ve duraganlik ile yerinde saymanin zamanla orgiitii
bitirecegine inanilir. Arastirma yapilan isletmelerdeki yenilikler ise calisanlara gore
genellikle baska yerlerden kopyalama seklinde alinmakta ve olasi riskler en aza
indirilmeye calisiimaktadir. Bunun yaninda ¢alisanlarin %31,4°ii “Isletmenizde iyi bir is
cikardigimizda fark ediliyor musunuz?” sorusuna bolim yoneticisinin engellemesi
nedeni ile 1yi islerinin fark edilmedigini sdylerken %11,7’s1 ise “Hayir, yaptigim hicbir
sey fark edilmiyor.” yanitin1 vermislerdir. Sorunun genel ortalamasinin 2,98 olmasi ise
yeniliklere ve bireysel iyilestirmelere daha ¢ok agirlik verilmesi gerektiginin

gostergesidir.

4. isletmelerin tiim islem basamaklarimin ve dokiimanlarimn Kkalite Kiiltiiriinii
vurgular sekilde revize edilmesi gerekmektedir: ESO’ya bagh isletmelerin kalite
kiltlirii ortalamalariin 3. seviye olan “Tanimlanmis Kalite Diizeyi”’nde ¢ikmasinin bir
gostergesi de kalite galigmalarimin daha ¢ok belgelendirme ve miisterinin talebi ile
yapiliyor olmasidir. Nitekim kalite kiiltiirii dlgeginde en diisiik ortalamali ikinci soru
2,59 ortalama ile “Ekibinize yeni bir personel katildiginda bu kisiler ne yapacaklarini
nasil bilebilirler?” sorusudur. Katilimcilarin %35,4°ii bu soruya “Isi, sadece isi yapan
diger insanlardan 6grenebilirler. El kitab1 yoktur.” ve %22,6’s1 “Standart is siireclerini
iceren bir el kitab1 var fakat bu el kitab1 her seyi icermiyor ve isi yapan diger
insanlardan da bir seyler 6grenmek durumundalar.” yanitini vermislerdir. Benzer

sekilde isletmelerin bagli bulundugu ana sektor farkliliklarina gore kalite kiltiiri
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seviyelerinin ayrigmast da yine kalite ¢alismalarinin kalite bilinci ile degil de daha ¢ok
disaridan gelen zorlamalar ile yapildigiin bir gostergesidir. Isletmelerin 4. ve 5.
seviyede kalite kiiltlirii olgunluk diizeyine ulasmalar1 i¢in sistemlerini kurmalari,
vizyonlariin degerlerinin, tutumlarinin, politikalarinin ve uygulamalarinin isletmelerin
tim seviyelerinde tamamen uyumlu olmasi, bu uyumun siirekli hale getirilmesi ve
stirecin takip edilerek belirli asamalarda performans degerlendirmelerinin yapilmasi
zaruridir. Bu asamada isletmelerin kisa ve uzun vadeli kalite hedeflerini belirlemesi ve
bunu paydaslarina ilan ederek takibini yapmalar1 kalite silirecinin baglayict olmasi

acisindan da faydali olacaktir.

5. Cahsanlarin mesleki, Kisisel gelisim ve kalite Kkiiltiirii egitimlerine agirhk
verilmelidir: Orgiitlerde kalite kiiltiiriiniin gelistirilmesinde en énemli hususlardan biri
de egitimdir. Kalite kiiltiiri bilincinin olusturulmasi i¢in egitimlere agirlik verilmesi ve
periyodik araliklarla bilgilerin gilincellenmesi ¢ok faydali olacaktir. Kalite Kiiltiirii
Olgeginde “Isletmenizde hangi tarz egitimler aliyorsunuz?” sorusunun ortalamast 3,12
seviyesindedir ve katilimcilarin %25,60’1 bu soruya en iist seviye olan “Ihtiyaglara
dayal1 bir egitim programi vardir. Program, personel etkililigi a¢isindan degerlendirilir.
Gelecek i¢in gerekli beceriler konusunda egitim saglanmaktadir.” yanitin1 vermislerdir.
Bunun zitt1 olarak katilimcilarin %22,5’u “Spesifik islerle ilgili gorevlerimizi nasil
yerine getirecegimiz konusunda egitime ihtiya¢ duydugumuzda egitim verilir.” yanitini
vermislerdir. Isletmeler arasindaki fark biiyiiktiir. Gelistirilmesi gereken kalite
kiiltiiriinde 1ise verilecek egitimler Oncelikle “6grenmeyi Ogrenme” konusuna
odaklanmali ve yalmzca spesifik islerle ilgili degil genis yelpazede egitimler
verilmelidir. Calisanlarin basarili olduklari konularda diger calisanlara ve ekiplere
konferanslar vermeleri, bilgi ve deneyimlerini paylasmalart hem egitimi veren hem de
egitim alan personel i¢in motive edici olacaktir. Personel profesyonel ve kisisel
gelisiminde calistigl isletme tarafindan desteklenmeli, gelecekteki potansiyel liderler

tanimlanmali1 ve onlara kocluk edilmelidir.

6. Iletisim her boyutta giiclendirilmelidir: Giiclii bir kalite kiiltiiriinde iletisim ¢ok
onemlidir. Iletisim yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yanlamasma sorunsuz
akmalidir. Yapilan arastirmada iletisim ile ilgili “Calisma arkadaslariniz, ayni isi yapan
diger isletmelerdeki calisanlar ile nasil iletisim kurar?” sorusunun ortalamasinin 2,84

yani yetersiz seviyede olmasi, “Isletmenizde iletisim nasil islemektedir?” sorusuna
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verilen yanitlarin 3,33 seviyesinde ve ¢cogunlukla “Bilgi yukaridan asagiya dogru akar
ve ayni yoldan yukar1 gider.” yanit1 ile ¢ikmas1 da isletmelerin “Iletisim icin bircok
yontemimiz var; Ornegin yOnetim yapisi aracilifiyla, toplantilar araciligiyla, biilten
yoluyla, e-posta yoluyla veya bir sohbet araciligiyla.” seviyesine gelmeleri igin daha
¢ok caba sarf etmeleri gerektigini gdstermektedir. Iletisim acik bir amag ile acik ve
tutarli olmalidir. Tim personel, isletmenin genel hedeflerinin, ana kurulusun
amaclarinin gerceklestirilmesine nasil katki sagladigini ve bunlarin basarilmasina nasil
katkida bulundugunu anlamalidir. Kalite kiiltliriiniin bir 6rgiite hdkim olabilmesi i¢in
liderlerden vasifsiz isgilere kadar tim oOrgiitsel diizeylere yayilmig olmasi, herkesin
stirece eksiksiz katilmasi ve iletisim kanallar1 araciligr ile gelistirebiliyor olmasi ¢ok

onemlidir.

7. Ic ve dis paydaslarin geri bildirimleri daha cesitli kaynaklardan toplanmal,
analiz edilmeli ve sonucunda iyilestirmeler yapilmahdir: Bir kalite kiiltiiriiniin
olusturulmasinda i¢ ve dis paydaslardan gelen geri bildirimler ¢cok onemlidir. Geri
bildirim ile ilgili sorulan sorulara yanitlayicilarin verdikleri yanitlar geri bildirimden
kastin genellikle miisterilerden gelen sikayet formlar1 ve e-postalar seviyesinde
anlagildigini ifade etmektedir. Oysaki geri bildirim, iriin ya da hizmetin miisteride
yaptig1 etkiye iliskin edinilen bilgilerin tamamidir dolayis1 ile her tiir yazili, sozli ve
gorsel bilgi bu kapsamda ele alinmalidir. “Isletmenizde miisteri geri bildirimlerine tepki
olarak ne gibi degisiklikler yapiliyor?” sorusuna katilimcilarin %34’ “Mantikli ve
yapilmast miimkiin oldugu siirece bazi1 degisiklikler geri bildirimler temel alinarak
yapiliyor.” ve %21,6’s1 “Kaynaklarimiz el verdigi siirece geri bildirimleri temel alarak
degisiklik yapiyoruz.” yamitim1 vermistir. Oysa gii¢lii kalite kiiltlirlinde “Tim geri
bildirimler degisiklige neden olur. Ayrica egilimleri analiz eder ve kullanicilarin ne
istediklerini tahmin ederek de degisiklikler yapariz.”yanitinin baskin olmasi
beklenmektedir. Bu sebeple paydaslardan gelen geri bildirimlere daha fazla 6nem

verilmeli ve analizler artirilmalidir.

8. Yetkilendirmeler daha genis kapsamda uygulamaya konulmahdir: Kalite
kiltiiriinlin en Onemli 6gelerinden biri de yetkilendirmedir. Yapilan arastirmada
“Isletmenizde kimlerin karar vermesine izin verildigini diisiiniiyorsunuz?” sorusuna
calisanlarin %32,9’u “Ust diizey yonetim karar verir.” yanitim1 vermistir. Oysa giiclii bir

kalite kiiltiiriinde personelin “Insanlara damstigimiz ve izin aldigimiz siirece herhangi
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bir sey hakkinda karar alabiliriz” yanitin1 vererek kendi yetki alanindaki kararlari
kendisinin almas1 ve yetenekleri ¢ercevesinde iginin gerektirdigi aktiviteleri basari ile
yerine getirmesi beklenmektedir. Giiglii kalite kiiltiiriine sahip Orgiitlerde personel,
miimkiin olan en diisiik kontrol odag: ve izin ile herhangi bir sey hakkinda karar verme
yetkisine sahiptir. Bu sekilde hem calisan ile iist yonetim arasindaki giiven tazelenmekte
hem de ¢alisanlarin 6rgiite bagliliklar: artirilmaktadir. Bu bakimdan isletmelerin kalite
kiltlirii seviyelerini artirmalar1 igin yetkilendirme konusuna 6zel 6nem vermeleri
gerekmektedir. Kalitenin yalnizca slogan olarak degil eylemde de herkesin
sorumlulugunda oldugunun bilinmesi gereklidir. Yapilan arastirmada en yiiksek
ortalamaya sahip ikinci soru 4,21 ortalama ile “Isletmenizde kaliteden kim
sorumludur?” sorusudur. Katilimeilarin  %60,7°si  bu soruya “Kalite herkesin
sorumlulugundadir.” yanitini vermistir. Bu yanitta aliman kalite egitimlerinin pay1
biyiiktiir. Uygulamada da kalite sorumlulugunun paylasilmasi ve yetkilendirme ile

artirilmast Onemlidir.

9.Cahlisanlarin taninma ve odiillendirilmelerine yonelik sistemler gelistirilmelidir:
Isletmelerin kalite kiiltiirlerini giiclendirmek icin tiim calisanlar Kkariyerlerini ve
yeteneklerini gelistirmeye tesvik edilmeli ve basarili calisanlar i¢in taninma ve 6diil
sistemleri olmalidir. Yapilan arastirmada isletmelerin ¢alisanlarinin gelisim siire¢lerinde
desteklendiklerini hissetmedikleri (2,97 ortalama) ve 1yi bir is ¢ikardiklarinda fark
edilmediklerini diisiindiikleri (2,98 ortalama) sonucu ¢ikmistir. Bunun yaninda
orgiitlerde basarili galisanlar i¢in taninma ve 06diil sistemleri ya yoktur ya da kisiye
Ozeldir. Bu ylizden; isletmelerdeki boliimler, takimlar ve bireyler arasi diyalogun
gelistirilmesi, isletme i¢i rekabet anlayisinin yerine is arkadashg anlayisinin
olusturulmas1 ve basarili ekipler/calisanlarin o6diillendirilmesi ile kalite kiiltliriiniin

gelisimine destek verilmelidir.

10.Her pozisyondaki calisan icin performans Kkriterleri belirlenmeli, deklare
edilmeli, periyodik araliklarla ol¢iilmeli ve neticesinde odiil ve takdir sistemleri ile
desteklenmelidir: Kalite kiiltiirliniin gelistirilmesi ve siirekliliginin saglanmasi i¢in her
seviyede performans Sl¢iimlerinin yapilmasi ¢ok énemlidir. Giiglii bir kalite kiiltiirtinde
isletmeler proaktif izleme ve Ol¢limlere zaman ve kaynak ayirirlar. Bunun da 6tesinde
isletmeler son performans oOl¢limleri dncesinde erken uyarilmalarini saglayan Oncii

gostergeler de gelistirir. Performans degerlendirme sistemleri bir yandan ¢alisanlarin
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performanslarini dogru sekilde 6lgerek onlarin giiglii ve gelistirilmesi gereken yonlerini
analiz ederken ve bu yolla da ¢alisanlar siirece aktif bir sekilde entegre ederken diger
yandan da topyek(in {riin ve hizmet Kkalitesinin iyilestirilmesine ve Orgiitteki
verimliligin artirllmasina katki saglar. Bir isletmede hangi sistem kurulursa kurulsun
takip edilmezse, pekistirilmezse zaman iginde basarisizliga mahkimdur. Bu ag¢idan

performans degerlendirme sistemleri ¢ok kritik bir 6neme sahiptir.

Giiglii bir kalite kiltiiriiniin hakim oldugu bir orgiitte kalite kiiltlirii bir boliimde
veya baz1 yerlerde degil her yerde hissedilir. Uretim band1 basindaki operatdriin bakis
acisindan en iist yonetime, yemekhanenin temizliginden tamir atdlyesinin diizenine,
sevkiyat depolarinin giinliik cizelgelerinden organizasyonun stratejik hedeflerine kadar
her yerde kalite kiiltiiri hakim olmalidir. Bir orgiite kalite kiiltiiriiniin hakim olmas1
demek o orgiite ait tiim inanglarin, degerlerin, ¢alisan davranislarinin, ise alma ve terfi
kosullarinin, organizasyon yapisinin, iligkilerin, yonetim tarzinin, is yapis seklinin ve
hatta kullanilan dilin tutarli bir biitiin halinde “kalite” etrafinda birlestigini ifade
etmektedir. Kalite kiiltiiriiniin olusturulmasi ve gelistirilmesi 6zveri, sabir ve emek
gerektiren uzun vadeli bir siirectir ve bu siirecte istikrar ¢cok 6nemlidir. Bu bakimdan
isletmelerinde kalite kiiltlirii olusturmak ve gelistirmek isteyen yoneticilerin yilmadan,
sabirla, emek emek kiiltiirii olusturmaya calismasi ve halka halka calisanlar siirece

dahil ederek kararlilikla devam ettirmeleri cok mithimdir.

Aragtirmanin sadece ESO’ya bagli isletmeleri kapsamina almasi ile kalite kiiltiirti
ilgili ulasilabilen yabanci ve yerli kaynaklarin yetersiz olmasi bu arastirmanin
sinirliliklarindandir. Bunun yaninda kalite kiiltiirii 6lgegine ait 8 alt boyutun verilerinin
analizi, hipotez sayisini ¢ok fazla artiracagindan ve calismanin kapsamini ¢ok fazla
genisleteceginden dolayr yapilamamistir. Ancak; ilerleyen asamalarda ozellikle bu

konuda ¢alismalar yapilmasi planlanmaktadir.

Tirkiye ve de Eskisehir sanayi kalite alaninda ge¢cmisten bugiine uzun mesafeler
kat ettiginden ve Diinya ¢apinda kaliteli ve iinlii markalara sahip oldugundan dolayi
kalite kiiltiirii bilincini yerlestirmesi ile ¢ok daha iyi yerlere gelmesi miimkiindiir. Bu
caligmanin bu yonde katki saglamasi ve bundan sonraki ¢alismalara yol gdostermesi en

bliylik temennimizdir.
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EKLER

Ek — 1: Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi Sorular

Litfen c¢alistigmiz  isletme ile ilgili asagidaki sorular1 1-Kesinlikle
Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum ve 5-Kesinlikle
Katiliyorum segeneklerinden birini segerek cevaplandiriniz.

Soru 1.Kesinlikle 5. Kesinlikle
No Sorular Katilmiyorum 2 3 4 katiliyorum
1 Calisanlarin cogunlugu
yaptiklari igle biitlinlesmistir.
2 Kisa donemli beklentiler
vizyonumuzdan 0diin vermeden
karsilanabilmektedir.
3 Planlama yapilirken tim
caligsanlar karar verme siirecine
belirli 6lgiide dahil
edilmektedirler.
4 Farkl1 boliimler arasinda isbirligi
saglanamamaktadir.
5 Takim ¢aligmasi, biitlin
calismalarimizda esas
almmaktadir.
6 Tim caligsanlar kendi gorevleri
ile isletmenin amagclari
arasindaki iligkiyi kavramigtir.
7 Calisanlara kendi islerini

planlamalar1 i¢in gerekli yetki
verilmektedir.

8 Calisanlarin is gorme kapasitesi
siirekli gelisim gostermektedir.

9 Calisanlarin is gorme
becerilerini artirmak i¢cin
gereken her sey yapilmaktadir.

10 Yoneticiler sOylediklerini
uygulamaktadirlar.

11 Caligma yontemlerimize yol

gosteren net ve tutarli bir
degerler sistemimiz vardir.

12 Islerin yliriitiilmesinde
davraniglarimizi yonlendiren ve
dogru ile yanlis1 ayirt etmemizi
saglayan etik degerler yoktur.

13 Islerin yiiriitilmesi sirasinda
anlagsmazlik ortaya c¢iktiginda
her bir c¢alisan tatmin edici
¢oziim bulmak icin ¢ok gayret
gostermektedir.




14

Isletmemizde giiglii bir orgiit
kiiltiirti vardir.

15

Problemli konularda dahi
kolayca goriis birligi
saglanabilmektedir.

16

Calisanlarimiz isletmenin farkl
boliimlerinde de olsalar
faaliyetleri agisindan ortak bir
bakis agisini
paylagabilmektedirler.

17

Isletmenin  farkli  béliimleri
tarafindan yiiriitiilen ¢alismalar
kolayca koordine edilmektedir.

18

Baska boliimden bir Kkisiyle
calismak adeta farkli  bir
isletmeden  biriyle  ¢alismak
gibidir.

19

Calisma tarzimiz oldukga esnek
ve degisime agiktir.

20

Diger  isletmelere ve s
alanindaki degisimlere bagl
olarak  yoOnetimimiz  uygun
stratejiler gelistirebilmektedir.

21

Is alanimizdaki yenilik ve
gelismeler, yonetim tarafindan
izlenmekte ve uygulanmaktadir.

22

Hizmet sundugumuz kisilerin
istek ve Onerileri, islerimizde
siklikla degisiklikler
yapilmasina yol acabilmektedir.

23

Tim ¢alisanlar miisterilerin istek
ve ihtiyaclarin1 anlamaya 6zen
gosterirler.

24

Misterilerimizin talepleri
calismalarimizda genelde
dikkate alinmamaktadir.

25

Herhangi  bir  basarisizlikla
kargilagildiginda, bu  durum
yonetim tarafindan gelisim ve
Ogrenme i¢in bir firsat olarak
degerlendirilir.

26

Yenilik¢ilik ve yapilan iglerde
risk almak yoOnetim tarafindan
istenmekte ve
odiillendirilmektedir.

27

Caligsanlarin isleriyle ilgili olarak
yeni bilgiler edinmeleri énemli
bir amagtir.

28

Uzun donemli bir is
programimiz ve belli bir gelisme
planimiz vardir.




29

Calisanlarin yaptiklar islere yon
verecek net ve agik bir
misyonumuz vardir.

30

Isletmenin gelecegine yonelik
belirlenmis stratejik bir plan
yoktur.

31

Isletmenin faaliyet amaclarina
iligkin caligsanlar arasinda tam
bir uzlagma vardir.

32

Yoneticiler, isletmenin temel
hedefleri dogrultusunda hareket
edebilmektedirler.

33

Calisanlar  uzun  dénemde
isletmenin basarili olabilmesi
icin  yapilmas1  gerekenleri
bilmektedirler.

34

Calisanlar  gelecege  yonelik
olarak belirlenmis olan
isletmenin vizyonunu
paylagmaktan uzaktirlar.

35

Yoneticilerimiz uzun donemli
bir bakis agisina sahiptirler.

36

Kisa donemli beklentiler,
vizyonumuzdan 6diin vermeden
karsilanabilmektedir.




Ek — 2: Wilson Kalite Kiiltiirii Degerlendirme Olcegi Uyarlanmus Sorular

Liitfen diisiincenizi en iyi agikladigini diistindiigiliniiz ifadeyi se¢iniz ve aksi belirtilmedikge

litfen tiim sorulara cevap veriniz.

1. Isletmenizde stratejik planlama ya da operasyonel planlama siirecinde yer aliyor
musunuz?

a)
b)

Hayir->Liitfen 4. soruya geginiz.
Evet.

1a. isletmenizde stratejik plan nasil olusturulur?

a)
b)
c)
d)

€)

Stratejik plan yoktur. - Liitfen 4. soruya ge¢iniz.

Sadece bazi alanlar1 kapsayan sinirl bir stratejik plan vardir.

Stratejik plan, miisterilerin makul / ulagilabilir geri bildirimlerinden tiiretilir.

Stratejik plan, dogrudan miisteri geri bildiriminden veya igletmemizin mevcut stratejik
planindan veya diger isletmelerden elde edilir.

Stratejik plan, miisterilerin geri bildiriminden, isletmemizin bir Onceki stratejik
planindan veya diger isletmelerdeki yeni gelismelere yonelik bulgulardan tiiretilir.

1b. isletmenizde stratejik planla ilgili eylemler nasil gerceklesir?

a)

b)
c)

d)
€)

Eylemler, yalnizca olaylar gerceklestikten sonra, stratejik plandan bagimsiz olarak
gercgeklesir.

Stratejik planlar baz1 eylemleri igerir, ancak bir¢ok eylem stratejik planla ilgisizdir.
Stratejik plan bazi eylemleri igerse de yapilan bazi eylemler stratejik plan ile iliskili
degildir.

Stratejik plan, eylem planlarini de igermektedir.

Tim stratejik plan siiregleri eylem planlart ile koordinelidir ve birlikte
giincellenmektedir.

2.  Yaptiginz is ile ilgili herhangi bir amac veya hedefiniz var mi1?

a)
b)
c)
d)

€)

Yok.

Var ama ne olduklarindan emin degilim.

Var.

Evet var ve bu hedefler stratejik planin yonetim yapist boyunca ortaya ¢ikan ekip
hedefleridir.

Evet, hem stratejik planin getirdigi ekip hedeflerim hem de kendi bireysel hedeflerim
var.

3. Isletmenizdeki deneyiminize gore, amac veya hedeflere ulasmaya yonelik siirec nasil
izlenmektedir?

a)
b)
c)
d)

e)

Herhangi bir siire¢ yoktur.

Siire¢ bazi yonlerden takip edilmektedir.

Siireg takip edilmekte ve diizeltici 6nlem alinmaktadir.

Sitire¢ yakindan takip edilmekte ve tiim gerektiren durumlarda diizeltici onlemler
alimmaktadir.

Bilmiyorum ¢iinkii hi¢gbir hedefim yok.



4. isletmenizin performansi nasil él¢iiliiyor?

a) Istatistiksel Slciimler kullaniyoruz. Ornegin karlilik orani, verimlilik oram, hurda
ortalamalar1 vb.

b) Istatistiksel dlgiimler ve miisteri geri bildirimi kullaniyoruz.

c) Istatistiksel dlgiimle, miisteri geri bildirimi ve bu geri bildirim ile ilgili icsel siireg
islemleri kullanryoruz. Orn: i¢ kalite maliyetleri vb.

d) Cesitli performans gostergeleri kullaniyoruz ve bazi 6nemli performans gostergelerine
(KPI'lara) de sahibiz.

e) Dengeli performans dlgiimleri kullaniyoruz ve Temel Performans Gostergeleri stratejik
amagclarla yakindan ilgilidir. Ayrica Sl¢timler diizenli olarak degerlendirilmektedir.

f) Bilmiyorum.

5. Isletmenizde hizmetler / siirecler / prosediirler ile ilgili yapilan degisiklikler nasil
yonetiliyor?

a) Degisiklikler sadece uygulaniyor.

b) Degisiklige ve siireci yoneten kisiye bagli olarak uygulaniyor.

c) Degisiklikler, o proje i¢in 6zel gelistirilen siiregler araciligiyla uygulaniyor.

d) Stratejik proje degisiklikleri belirli alanlarda standart proje yonetimi siiregleri
araciligryla uygulanmaktadir.

e) Tium degisiklikler istisnasiz standart proje yoOnetimi siiregleri araciligiyla
uygulanmaktadir.

f) Bilmiyorum.

6. Isletmenizde miisterilerinizden geri bildirim toplamak icin ne yapiyorsunuz?

a)
b)

c)

d)

€)

f)

Geribildirim / sikayet formlar1 var ve miisteriler mutlu degilse bize e-posta yaziyorlar.
Geribildirim / sikayet formlar1 / miisterilerden gelen e-postalara ilaveten bazi
miisterilerimize anket yoluyla sorular soruyoruz.

Miisterilerimize cesitli yontemler kullanarak soru soruyoruz. Ornegin; goriismeler,
anketler, odak gruplari, geribildirim panolari, geribildirim / sikayet formlari.
Miisterilerimizi bize e-posta gondermeleri i¢in tegvik ediyoruz.

Cesitli yontemler kullaniyor ve tiim i¢ ve dig miisterilerimizden (is¢iler, beyaz yakalar,
miigteriler vb.) geribildirim aliyoruz.

Tim i¢ ve dig miisterilerimiz (isgiler, beyaz yakalar, miisteriler vb.) tarafindan geri
bildirim almak icin cesitli yontemler kullaniyoruz. Ozellikle degisikliklerden dnce ve
sonra bir 'anlik' yaptigimz degisikliklerin etkileri hakkinda geri bildirim toplamaktayiz.
Bilmiyorum.

7. Miisterilerinizin geri bildirimi ile ilgili isletmenizde ne yapiyorsunuz?

a)
b)
c)

d)

€)

f)

Yalnizca cevap veriyoruz.

Cevap veriyoruz. Bazi geri bildirimler siniflandiriliyor ve raporlaniyor.

Cevap veriyoruz. Geri bildirimlerin tiimii elde edildikleri ydonteme gore siniflandiriliyor
ve raporlaniyor.

Cevap veriyoruz. "Biiyiikk resmi" gorebilmek igin biitlin yontemler kullanilarak geri
bildirimler siniflandiriliyor.

Cevap veriyoruz. "Biiyiik resmi" goérebilmek igin biitiin yontemler kullanilarak geri
bildirimler siniflandiriliyor. Geri bildirimler genel egilim i¢in zaman iginde analiz
ediliyor.

Bilmiyorum.



8.

10.

11.

Isletmenizde miisteri geri bildirimine nasil yamt veriliyor?

a) Miisterimize problemin arkasindaki nedenleri veya kullanicinin isleri nasil yapmasi
gerektigini agikliyoruz.

b) Problemin arkasindaki nedenleri veya kullanicinin isleri nasil yapmasi gerektigini
acikliyoruz. Bazen olaylar1 degistirmeye karar veriyoruz.

c) Yaptigimiz degisiklikleri ayrintilartyla yanithyoruz veya degisikliklerin neden
yapilamayacagina dair bir agiklama yapiyoruz.

d) Daha uzun vadeli degisiklikler i¢in zaman ¢izelgeleri de dahil olmak tizere
degisikliklerin ayrintilartyla cevap veriyoruz. Bu degisikliklerin geri bildirimden
kaynaklandigini acikga belirtiyoruz.

e) Zaman Olcekleri de dahil olmak iizere degisikliklerin ayrintilariyla cevap veriyoruz.
Aldigimiz geri bildirimleri ve bunlara ydnelik olarak yaptigimiz degisiklikleri
duyuruyoruz.

f) Bilmiyorum.

Isletmenizde miisteri geri bildirimlerine tepki olarak ne gibi degisiklikler yapihyor?

a) Geri bildirime yonelik herhangi bir degisiklik yapilmiyor.

b) Mantikli ve yapilmasi miimkiin oldugu siirece bazi degisiklikler geri bildirimler temel
aliarak yapiliyor.

c) Kaynaklarimiz el verdigi siirece geri bildirimleri temel alarak degisiklik yapiyoruz.

d) Tium geri bildirimler, kurumsal fonlama ve destek gerektiren bilyiik degisiklikler de
dahil olmak iizere degisime (bazilar1 uzun vadede de olabilir.) neden olur.

e) Tium geri bildirimler degisiklige neden olur. Ayrica egilimleri analiz eder ve
kullanicilarin ne istediklerini tahmin ederek de degisiklikler yapariz.

f) Bilmiyorum.

Cahistiginiz boliim, isletme yonetiminin ne istedigini biliyor mu?

a) Bolim yoneticisine ne yapilacagini sdylerler.

b) BO6liim yoneticimiz onlara ne yapmamiz gerektigini sorar.

c) Bolim yoneticimiz ne yapmasi gerektigini isletmenin stratejik planindan dgrenir.

d) Bolim yoneticimiz, ne yapmasi gerektigini isletmenin stratejik planindan ve diger
boliimlerin planlarindan dgrenir.

e) Bolim yoneticimiz, isletmede neler olup bittigini bilir ve gelecegi planlar; ayrica
boliimiin planlar1 hakkinda proaktif bir bi¢imde bizlerden geri bildirim ister.

f) Bilmiyorum.

Boliimiiniiz, isletme yonetiminin yapmak istedigi degisiklikleri nasil etkiliyor?

a) Isletme bize ne degisecegini sdyler, boliimiimiiz degil!

b) Isletme, yillik boliim planlarini belirler ve biz plan iizerinde ¢alisiriz.

€) BOlim yonetimi, isletmenin stratejik planina bagli olarak ne gibi degisiklikler
yapacagina karar verir.

d) Isletme yoneticimiz, hangi degisiklikleri uygulamak istediginiz ve nasil yapacagini
bizim boliimiimiiz ve diger boliimlerle miizakere eder. Bu iki yonlii bir siirectir.

e) Isletme yoneticimiz, hangi degisiklikleri uygulamak istediginiz ve nasil yapacagini
bizim boélimimiiz ve diger bdliimlerle miizakere eder. Bu iki yonlii bir siirectir.
Boliimiimiiz sadece bolumlerle ilgili degil, daha genis bir isletme stratejik planlama
stirecine katkida bulunur.

f) Bilgim yok.



12. Cahstigimiz isletme diger isletmelerde neler olup bittigini nasil biliyor?

13.

14.

15.

16.

a) Bilmiyor.
b) Bir seyler yapmak istersek bagkalarinin da ayni seyi nasil yaptigini dgreniriz. Bazi
calisanlarimiz fuarlara, seminerlere, vb. gider.
€) Calisma alanimizla ilgili en iyi uygulamayi buluruz. Bazi ¢alisanlarimiz fuarlara,
seminerlere, vb. gider.
d) Isletmemiz, tiim alanlarda en iyi uygulama bilgilerini toplar. Hepimiz giincel
gelismeleri okumak ve konferanslara katilmak icin tesvik ediliriz.
e) Bolimiimiiz en iyi uygulama bilgilerini toplar ve bizler bu konuda yazilmis belgeleri
okur ve seminerlere katiliriz. Gelecekteki olast durumlari da analiz ederiz.
f)  Bilgim yok.
Calisma arkadaslarimiz, ayni isi yapan diger isletmelerdeki ¢calisanlar ile nasil iletisim
kurar?
a) Kurmaz.
b) Genellikle e-posta araciligiyla kurar.
c) Istersek konferanslara veya ilgili toplantilara gidebiliriz. Bazi arkadaslarimiz
konferanslarda sunum yaparlar veya makale yazarlar.
d) Yayinlar, tecriibe paylasimi ve konferanslarla katkida bulunuruz. Normalde yaptigimiz
isi engellemedigi siirece arastirma projeleri yapabiliriz.
e) Hepimiz arastirma projelerine, yayinlara, deneyim paylasimina ve konferanslara
katilmaya tesvik ediliriz. B6liimiimiiz bazi alanlarda en iyilerdendir.
f) Bilgim yok.
Isletmenizde kimlerin karar vermesine izin verildigini diisiiniiyorsunuz?
a) Burada ¢alisanlar aslinda karar vermezler.
b) Ust diizey yonetim karar verir.
C) Yoneticiler / profesyonel personel karar verir.
d) Herkes kendi meslegi ile ilgili kararlar verebilir.
e) Insanlara damistigimz ve izin aldigimiz siirece herhangi bir sey hakkinda karar
alabiliriz.
isletmenizde degisimlerle ilgili faaliyetlere katihyor musunuz?
a) Sadece sorunlar1 bildirmek i¢in katiliyorum.
b) Pek katilmiyorum.
c) Degisikliklerin ne oldugunu biliyorum. Eger degisiklikler isimle alakali olsaydi, is
yapma seklimi de degistirirdim.
d) Evet katiliyorum. Eger benim alanimdaysa veya bir proje grubundaysam, degisiklikleri
planlamaya yardim ederim.
e) Evet, iyilestirme fikirleri {iretiriz ve onaylanirsa da bunlari uygulariz.
Gittiginiz bir kurstan 6grendiklerinizle ne yapiyorsunuz?
a) Isimde kullaniyorum.
b) Ogrendiklerimi ekibimdeki diger kisilerle paylasiyorum.
¢) Ogrendiklerimi ekibimde ve diger takimlarda yer alan konu ile ilgili kisiler ile
paylasiyorum.
d) Ogrendiklerimi ekibimdeki diger kisiler ve konuya ilgi gdsteren boliim personeliyle

paylasiyorum. (Raporlar veya sunumlar yoluyla)



17.

18.

19.

20.

21.

22.

e) Ogrendiklerimi boliim personelinin hepsiyle paylastyorum. Ogrenmeye, bilgi edinmeye
ve bilgiyi paylasmaya calisiyoruz. Bir konuyla ilgili daha fazla bilgi edinmek i¢in kime
gidilecegini biliyoruz.

Bir is arkadasimiz hata yaparsa ne olur?

a) Hatay1 telafi etmeye ¢aligiriz. Yonetim bunu 6grenirse sen suglanirsin.

b) Hatay1 diizeltiriz ve hatay1 yapan kisinin dogru prosediirii bildiginden emin oluruz.

C) Hatay1 diizeltiriz ve hatay1 yapan kisinin daha fazla egitim almasindan veya bir sey
hakkinda emin olmadiklarinda birilerinden yardim talep edebileceklerinden emin
oluruz.

d) Hatayi diizeltiriz ve bunu 6grenme adina bir firsat olarak kullaniriz.

e) Hatay1 diizeltiriz ve bunu 6grenme adina bir firsat olarak kullaniriz. Yeni seyler
denediginizde elbette hatalar olacaktir.

Isyerinizde risk almaya ve yeni seyler denemeye tesvik ediliyor musunuz?

a) Hayir - igyerimiz risk almaz.

b) Pek degil. Isyerimiz bazen ve sadece ise yarayacagiin garantisi varsa risk alir.

¢) Pek degil. Yeni bir seyler yapiyorsak olasi riskleri en aza indirmeye ¢aligiriz.

d) Evet, risk almakta sorun yoktur.

e) Evet, bir seyler yapip basarisiz olmak bir seyin basarili olmasini bekleyip higbir ise
yaramamasindan daha iyidir.

Isinizde verdiginiz hizmeti gelistirme yoniindeki gayretiniz destekleniyor mu?

a) Hayur.
b) Evet, ancak daha 6nce bagka bir yerde basariyla denenmisse.
c) Evet.

Sizce degisiklik iyi midir?

a) lyi degildir ciinkii sikintilara yol acar.

b) Degisikligin ne olduguna baglh olarak iyi ya da kotii olabilir.
¢) Degisiklik kaginilmazdir. lyi yapilirsa iyi olur.

d) Eger isleri iyilestirmek i¢in yapilirsa iyidir.

e) lyidir ve degisiklik sarttir.

isletmeleri degisime yonelten gii¢ sizce nereden gelmektedir?

a) Bolim yonetim ekibinden.

b) Genel olarak baski altinda olsalar da boliim yonetim ekibinden.

€) Misterilerden veya boliim yonetiminden veya teknolojiden.

d) Miisterilerden, boliim yonetiminden ve teknolojiden.

e) Herkeste

f) Diinya siirekli degisiyor ve miisterilerimiz daha bize sormadan ne istediklerini tahmin
etmeye calistyoruz.

Sizce, degisiklik yapmanin oniindeki bashca engel nedir?

a) Isletmenin yapis1/ hiyerarsisi / biirokrasisi.
b) Bazi ¢alisanlarin tutumlari.

¢) Kaynaklar (para, mekan, zaman, personel)
d) Isletmenin diger boliimleri.



23.

24.

25.

26.

217.

€)

Higbir sey. Engelleri agmanin her zaman bir yolu vardir.

Sizce isletmeniz ne tiir degisiklikler yapmahdir?

a)
b)
c)
d)
e)

Higbir sey.

Isi dogru yaptigimizdan emin olmak icin gerekli degisiklikler yapmaliy1z.

Yaptigimiz seyleri gelistirmek i¢in gerekli degisiklikler yapmaliy1z.

Yeni {irlinler veya hizmetler uygulamak i¢in gerekli degisiklikler yapmaliy1z.
Yaptigimiz seyleri gelistirmek ve yeni iirlinler veya hizmetler uygulamak i¢in gerekli
degisiklikler yapmaliyiz.

Isletmenizin Kkaliteli bir hizmet sunmaya calismasi ile ilgili ne diisiiniiyorsunuz?

a)
b)
c)
d)

€)

Biitiin sistemlerimizin olabildigince iyi oldugundan ve herkesin prosediirleri dogru bir
sekilde uyguladigindan emin oluyoruz.

Miisteri hizmetlerini miikemmel sekilde sunmaya calisiyoruz.

Miisterilerimizin yaptiklarimizdan memnun olduklarindan emin olmaya calisiyoruz.
Miisterilerimizin yaptigimiz isten memnun kaldiklarindan emin olmaya g¢alisiyoruz.
Boliim personeli tarafindan yazili hizmet diizeyi sézlesmelerimiz var.

Miisterilerimizin yaptiklarimizdan memnun olduklarindan emin olmaya ve onlar
sormadan ne istediklerini tahmin etmeye ¢alisiyoruz. Miisterilerimiz tarafindan yazilan
servis seviyesi anlagsmalarimiz var.

Isletmenizin kaliteyi yiikseltmeye calismasi ile ilgili ne diisiiniiyorsunuz?

a)
b)

c)
d)

€)

Her seyin dogru yapildigindan emin olmaliyiz.

Gelistirme Onerisinin yapildig1 anda kaynaklarimizin mevcut olup olmamasina bagh
olarak diislincelerim degisir.

Sundugumuz friinleri ve hizmetleri iyilestirmeye ¢alistyoruz. Kalite, stratejik
planimizin bir pargasidir.

Uriin ve hizmetleri gelistirmek icin kullandigimiz siiregleri iyilestirmeye c¢alistyoruz.
Kalite ve performans 6l¢iimleri stratejik planimizin bir pargasidir.

Kalite yiikseltme siireklilik arz eden bir siiregtir. Hepimiz, c¢alismalarimizi siirekli
iyilestirmek ve kendimizi gelistirmek konusunda tesvik ediliyoruz. Kalite ve
performans Olciimleri, stratejik planimizin bir parcasidir.

Isletmenizde kaliteden kim sorumludur?

a)

b)
c)

d)
€)

Kalite, prosediirleri takip etmek iizere elinden geleni yapmak isteyen kisilerin
sorumlulugundadir.

Kalite, miitkemmel miisteri hizmeti sunmak isteyen kisilerin sorumlulugundadir.

Kalite, boliim yonetim ekibinin sorumlulugundadir, ancak belli alanlar i¢in baska
yoneticilere devredilebilir.

Kalite, kaliteden sorumlu yoneticinin sorumlulugundadir.

Kalite herkesin sorumlulugundadir.

Isletmenizin vizyon ve degerlerinin ne oldugunu biliyor musunuz?

a)
b)

Hayir.->Liitfen 31. soruya geginiz.
Evet.



27a. Nereden biliyorsunuz?

28.

29.

30.

31.

32.

a)
b)
c)
d)
€)

Onlan bir yerlerde yazili olarak gérdiim.

Bizi konuda bilgilendiren bir brifing belgesi / sunumu / ¢alistay hazirlandi.

Ise basladigimda bahsedildi.

Vizyon ve degerler yaptiklarimizin bir pargasidir. (politikalar, hedefler, gelisme)
Vizyon ve degerler bizim kim oldugumuz, nasil davrandigimizdir.

Yonetime giiveniyor musunuz?

a)
b)
c)
d)
€)

Hayir.

Eminim ellerinden gelenin en iyisini yapiyorlardir, ama bizi anlamiyorlar.

Onlara giivenmedigimi sdyleyemem.

Evet, islerini yapmalari i¢in onlara glivenmek zorundasiniz.

Evet giiveniyorum. Geg¢miste yaptiklarindan isletmemizin en iyi olmasi ic¢in ne
yapacaklarini bildikleri agik.

Elinizden gelenin en iyisini yapma konusunda motive misiniz?

a)
b)
c)
d)
€)

Pek degil.

Zor olsa da yapiyorum ama hevesinizi kaybediyorsunuz.

Evet.

Evet, ekip olarak her zaman elimizden geleni yapariz.

Evet, hepimiz yapariz. Ynetimimiz ilham verir ve her tiirlii destegi sunar.

Isletmeniz tarafindan size deger verildiginizi diisiiniiyor musunuz?

a)
b)

c)

d)
€)

Pek degil.

Pek degil; ama istedigimiz / ihtiya¢ duydugumuz egitimleri aliyoruz.

Biraz; personel memnuniyetini / gelisim / refahim1 saglamayi taahhiit ettiklerini
sOylityorlar.

Biraz; burada calisanlar kendilerini gelistirme konusunda desteklenmektedir.

Evet; isletmenin ¢aliganlar1 en degerli varlig1 olarak gordiglinii biliyorum.

isletmenizde hangi tarz egitimler aliyorsunuz?

a)
b)
c)
d)

€)

Spesifik iglerle ilgili gorevlerimizi nasil yerine getirecegimiz konusunda egitime ihtiyag
duydugumuzda egitim verilir.

Spesifik islere iliskin bir egitim programi bulunmaktadir ve istersek belirli egitim
etkinliklerine katilmayi talep edebiliriz.

Ihtiyaglara dayali bir egitim programi (&rnegin degerlendirme veya performans
incelemeleri yoluyla) vardir ve program da ihtiyaglara bagl hazirlanir.

Ihtiyaglara dayali bir egitim programi vardir ve egitim etkililik agisindan degerlendirilir.
Egitimler nasil 6grenilecegine iliskin olup, 6grenilenin ise yansitilmasi tegvik edilir.
Ihtiyaglara dayali bir egitim programi vardir. Program, personel etkiligi agisindan
degerlendirilir. Gelecek i¢in gerekli beceriler konusunda egitim saglanmaktadir.

Gelisim siirecinizde desteklendiginizi hissediyor musunuz?

a)
b)

c)

Hayir.

Isim ile ilgili egitim talep etmem durumunda destekleniyorum.

Mesleki gelisim konusunda desteklendigimi hissediyorum. Bazi ¢alisanlar igin net bir
ilerleme yolu var.
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34.

35.

36.

d)

Evet, profesyonel ve kisisel olarak kendimizi gelistirmeye tesvik ediliyoruz. Herkes igin
net bir ilerleme yolu vardir. Isletmemiz, mutlu oldugumuzdan emin olmak igin ¢aba
gosteriyor.
Evet, kesinlikle profesyonel ve kisisel olarak destekleniyorum. Ilerlememiz her personel
icin ayr1 ayr tespit edilir. Isletmemiz, mutlu oldugumuzdan emin olmak icin ¢aba
gosteriyor.

Isletmenizde iyi bir is cikardiginizda fark ediliyor musunuz?

a)
b)

c)
d)
€)

f)

Hayir, yaptigim higbir sey fark edilmiyor.

Hayir, boliim yoneticimden dolay: fark edilmiyor.

Evet, boliim yoneticimden dolayi fark ediliyor.

Isletmemiz, iyi bir is ¢ikaran personeli fark etmeye calisir fakat bunun icin kullanilan
belirli bir sistem yok.

Isyerimizde personelin taninmasi / ddiillendirilmesi / ilerlemesi icin sistemler, yapilar
ve stirecler bulunmaktadir.

Evet, igyerim bunu iyi yapar. Herkesin iyi bir is yapabilmesi i¢in tanima / ddiillendirme
/ ilerleme sistemleri vardir.

Diger ekiplerle nasil calistyorsunuz?

a)
b)

c)
d)

€)

Iyi geciniyoruz fakat birlikte calismiyoruz.

Belli projelerde diger ekiplerden insanlarla birlikte calisiyoruz. Bazen de diger
ekiplerden kisiler bizimle ¢alisiyor.

Belirli bir ekiple diizenli olarak ¢alisiyoruz.

Burada takimlar arasinda 'i¢ miisteri' sistemi vardir.

Hepimiz 'i¢ miisteri' sistemi ile birlikte calisiriz. Sistemin bir kismu iyi ¢aligmiyorsa,
sistemin tamami ¢okebilir.

Ekibinize yeni bir personel katildiginda bu Kkisiler ne yapacaklarim nasil bilebilirler?

a)
b)

c)
d)

€)

Isi, sadece isi yapan diger insanlardan 6grenebilirler. El kitab1 yoktur.

Standart is siireclerini iceren bir el kitab1 var fakat bu el kitab1 her seyi icermiyor ve isi
yapan diger insanlardan da bir seyler 6grenmek durumundalar.

Her sey el kitaplarinda / uygulamalarda ve politikalarda / is taniminda yer altyor.

Her sey el kitaplarinda / uygulamalarda ve politikalarda / is taniminda yer aliyor.
Diizenli olarak is egitimleri veriliyor.

Her sey el kitabinda / uygulamalarda ve politikalarda / is taniminda yer aliyor ve
bunlarin giincel olup olmadiklarindan emin olmak igin gbézden gegiriliyor. Diizenli
olarak is egitimleri veriliyor.

isletmenizde iletisim nasil islemektedir?

a)
b)

c)
d)

€)

Swmirl bilgi, iist diizey yoneticilerden yoneticilere, yoneticilerden personele akar.

Bilgi yukaridan asagiya dogru akar ve ayni yoldan yukar1 gider ancak her sey boliim
yOneticisi tarafindan benim takimima aktarilmaz.

Bilgi yukaridan asagiya dogru akar ve ayni yoldan yukar1 gider.

Bilgi yukaridan asagi ve asagidan yukariya dogru akar. Gorilisiimiiz istenir. YoOneticim
bilgileri aktarmada iyi degilse, ben bir yolunu bulurum.

[letisim igin birgok ydntemimiz var; drnegin yonetim yapisi araciligiyla, toplantilar
araciligryla, biilten yoluyla, e-posta yoluyla veya bir sohbet araciligiyla.



37. Isletmenizde insan kaynaklar1 yonetimi nasil islemektedir?

38.

39.

a)

b)
c)

d)

Diger takimlarla iletisim kurmak ve is yapmak mevcut insan kaynaklari yapisiyla
zordur.

Insan kaynaklar1 sayisinin cok olmas biiyiik bir farklilik yaratmamaktadir.

Mevcut insan kaynaklari yapist diger takimlarla calismayi, iletisim kurmayi ve
yaptigimiz isin genel strateji ile nasil uyustugunu gérmeyi kolaylastirtyor.

Mevcut yapi, diger takimlarla ve kiminle uygun goriirsek ¢alismayi ve iletisim kurmay1
kolaylastiriyor. Insan kaynaklari yonetimimiz degisen kosullara uyum saglamak icin
esnektir.

Sizce isletmenizde Kkaliteyi vurgulayan giiclii bir kalite Kiiltiirii var midir?

a)
b)
c)
d)

€)

Yok.

Var ama gliclii degil.

Var ve biraz giiclii.

Evet giiglii bir kalite kultiirimiiz var. Siirekli kendini gelistiren ve tim is
arkadaslarimizla benimsedigimiz bir kalite kiiltiirline sahibiz.

Bilmiyorum.

Isletmenizde basarih cahisanlar icin taminma ve 6diil sistemleriniz var n?

a)
b)
c)
d)
€)

f)

40.

Yok.
Var ama sistematik degil, kisiye 6zel.
Var.

Var ve bu sistemler uygulaniyor.

Bagarili ¢alisanlarimizi stirekli destekleyen 6diil sistemlerimiz var. Bu sistemler siirekli
gelisiyor ve ¢aliganlari motive ediyor.

Bilmiyorum.

Son olarak; isletmenizin kaliteye yonelik amaclarinin ne oldugunu ve sizin buna
nasil katkida bulundugunuzu kisaca yazar misimz?



Ek- 3: Wilson Kalite Kiiltiirii Degerlendirme Ol¢egi (Uyarlanms Hali)

Kalite Olgunluk [Kalite Kultira . L ) .
Modeli Degerlendirme I.(.alltiKuIturu Degerlendirme |[Kalite (.)Igfmlu-k
e ) v L. Olgegi Cevaplari Modeli Diizeyi

Boliimleri Olgegi Sorulan

C1 Dizey 1

C2 Duzey 2
1.1 Sla Cc3 Dizey 3

C4 Dizey 4

C5 Dlzey 5

C1 Dizey 1

C2 Dlzey 2
1.2.a Sib C3 Diizey 3

(o} Dizey 4

C5 Dlzey 5

Clve C2 Dizey 1

Clve C2( Ust Yoneticiler Harig) |Diizey 2
1.2.b. S2 Kidemli kadro A3, Adveya A5 Dizey 3

C4 Dizey 4

C5 Dlzey 5

C1 Dizey 1

C2 Dizey 2
1.3. S3 C3 Dizey 3

(o} Dizey 4

C5 Dlzey 5

C1 Dizey 1

C2 Duzey 2

C3 Dlzey 3
1.4. S4 C4 Dizey 4

C5 Dluzey 5

C6 Kidemli Olmayan Personel |Kapsam Disl

C6 Kidemli Personel Dizey 1

C1 Duzey 1

C2 Dlzey 2
15, S5 Cc3 Dizey 3

C4 Diizey 4

C5 Dlzey 5

C6 Kapsam Disi

C1 Duzey 1

C2 Dlzey 2
2.1. s6 €3 Diizey 3

C4 Diizey 4

C5 Dlzey 5

C6 Kapsam Disi




Kalite Olgunluk [Kalite Kiiltiirii . e . .
Modeli Degerlendirme I‘('alltiKuIturu Degerlendirme (Kalite (.)Igfmlu.k
o . R Olgegi Cevaplari Modeli Diizeyi

Boliimleri Olgegi Sorulari

C1 Dlizey 1

Cc2 Diizey 2
29 57 C3 Dlizey 3

C4 Dlzey 4

C5 Dlizey 5

C6 Kapsam Disi

C1 Dlizey 1

Cc2 Diizey 2
23, S8 C3 Dlizey 3

C4 Dizey 4

C5 Dlizey 5

C6 Kapsam Disi

C1 Dlizey 1

C2 Duzey 2
o 59 C3 Dlizey 3

C4 Diizey 4

C5 Dlizey 5

Cé6 Kapsam Disi

C1 Dlizey 1

C2 Dizey 2
2.5, 510 €3 Duzey 3

C4 Dizey 4

C5 Dlizey 5

Cé6 Kapsam Disi

C1 Dlizey 1

C2 Duzey 2
2.6. s11 €3 Duzey 3

C4 Dizey 4

C5 Dlizey 5

Cé6 Kapsam Disi

C1 Dlizey 1

C2 Dlzey 2
2.7. 512 €3 Duzey 3

C4 Dlzey 4

C5 Dlizey 5

Cc6 Kapsam Disl




Kalite Olgunluk
Modeli

Kalite Kulturii
Degerlendirme

Kalite Kiiltiirii Degerlendirme

Kalite Olgunluk

Bsliimleri Olcegi Sorulan Olgegi Cevaplan Modeli Diizeyi
C1 Dizey 1
C2 Duzey 2
2.8. 513 €3 Duzey 3
Cc4 Duzey 4
C5 Dizey 5
Cé6 Kapsam Disi
C1 Dizey 1
C2 Duzey 2
3.1 S14 C3 Dlzey 3
C4 Duzey 4
C5 Diuzey 5
C1 Diuzey 1
C2 Dilzey 2
3.2 S15 C3 Duzey 3
C4 Dizey 4
C5 Duzey 5
C1 Dlzey 1
C2 Duzey 2
3.3. S16 C3 Dlzey 3
C4 Duzey 4
C5 Dizey 5
C1 Diuzey 1
C2 Dilzey 2
3.4. S17 C3 Duzey 3
C4 Dizey 4
C5 Duzey 5
C1 Dizey 1
Cc2 Diizey 2
3.5. S18 C3 Dlzey 3
Cc4 Duzey 4
C5 Dlzey 5
Bitlin C1 Diizey 1
Butiin C1, Kidemli Personel Harig, ..
(C2 ya da C3) : Dizey 2
Kidemli personel C2 veya C3, .
3.6. S19 diger personel C1 Diizey 3
Yoneticiler / profesyonel kadro | _ ..
Duzey 4

C3, geng kadro C1

Bitun C3

Dizey 5




Kalite Olgunluk
Modeli

Kalite Kiiltiirii
Degerlendirme

Kalite Kiiltiirii Degerlendirme

Kalite Olgunluk

Boliimleri Olcegi Sorulari Olgegi Cevaplan Modeli Dizeyi
C1 Dizey 1
C2 Dlzey 2
4.1. S20 C3 Dlzey 3
C4 Dlzey 4
C5 Dlzey 5
C1 Dlzey 1
C2 Dlzey 2
4.2. S21 C3 Diuizey 3
Ca Dizey 4
C5 Dizey 5
C1 Dizey 1
C2 Dlzey 2
4.3. S22 C3 Dlzey 3
C4 Dlzey 4
C5 Dlzey 5
C1 Dlzey 1
C2 Dlzey 2
4.4, S23 C3 Dizey 3
Ca Dizey 4
c5 Dizey 5
C1 Dizey 1
C2 Dlzey 2
5.1 S24 C3 Dizey 3
C4 Dlzey 4
C5 Dlzey 5
C1 Dlzey 1
C2 Dlzey 2
5.2. S25 C3 Dizey 3
Ca Dizey 4
C5 Dizey 5




Kalite Olgunluk
Modeli

Kalite Kiiltiri
Degerlendirme

Kalite Kiltiri Degerlendirme

Kalite Olgunluk

Bslimleri Blcegi Sorulan Olgegi Cevaplan Modeli Diizeyi
C1 Dlizey 1
C2 Dlzey 2
5.3, $26 = Duzey 3
c4 Dizey 3
C5 Dlzey 4
C6 Dizey 5
C2 Dlizey 1
C1 Dlzey 2
6.1 S27 Cc2 Dlzey 3
S27a c3 Dizey 3
Ca Dlizey 4
(6) Dlzey 5
C1 Dlizey 1
C2 Duzey 2
6.2. 528 Cc3 Dlzey 3
C4 Dlzey 4
C5 Dlizey 5
C1 Duzey 1
C2 Dlizey 2
6.3. S29 C3 Duzey 3
C4 Dlizey 4
Cc5 Dlzey 5
C1 Dlizey 1
C2 Dlzey 2
7.1. S30 Cc3 Dlzey 3
C4 Dizey 4
C5 Dlizey 5
C1 Dizey 1
C2 Dlizey 2
7.2. S31 Cc3 Dizey 3
C4 Dlizey 4
Cc5 Dlzey 5
C1 Dlizey 1
C2 Dlzey 2
7.3. S32 Cc3 Dlzey 3
C4 Dizey 4
C5 Dlizey 5




Kalite Olgunluk
Modeli

Kalite Kalturi
Degerlendirme

Kalite Kiiltiirii Degerlendirme

Kalite Olgunluk

Bslimleri Blcegi Sorulan Olgegi Cevaplan Modeli Diizeyi
C1 Dlizey 1
C2 Duzey 2
7.4, $33 €3 Diizey 2
C4 Dizey 3
C5 Dlizey 4
C6 Dizey 5
Cevap modelinde benzerlik . .
Diizey 1/ Diizey 2
yoktur.
Yanitlarin kalibi belli siniflar .
Carpraz Tablo . Dizey 3
8.1. . arasinda benzerdir.
Kontroli T ——
Yanitlarin 6rintisd, belirli, ayn .
Dlzey 4
alanlardan ayridir.
Yanitlarin deseni aynidir. Dlzey 5
C1 Dizey 1
C2 Dlizey 2
8.2. S34 C3 Duzey 3
C4 Dlizey 4
Cc5 Dizey 5
C1 Dlzey 1
C2 Duzey 2
8.3. S35 Cc3 Dlzey 3
C4 Dizey 4
C5 Dlizey 5
C1 Dizey 1
C2 Dlizey 2
8.4. S36 C3 Duzey 3
C4 Dlizey 4
(6) Dlzey 5
C1 Dlizey 1
Cc2 Dizey 3
8.5. S37 Cc3 Dlzey 3
C4 Dizey 4
C5 Dlizey 5




Kalite Olgunluk
Modeli

Kalite Kultira
Degerlendirme

Kalite Kulturu Degerlendirme
Olgegi Cevaplan

Kalite Olgunluk
Modeli Duzeyi

Boliimleri Olcegi Sorulan
C1l Duzey 1
C2 Duzey 2
5.1. S38 C3 Dluzey 3
c4 Duzey 4
C5 Duzey 5
C1 Diuzey 1
Cc2 Dlzey 2
7.1. S39 c3 Duzey 3
c4 Dlzey 4
C5 Dlzey 5
C6 Kapsam Disi
isletmenin amacina yaklasim,
katilimcinin 6zel calismalarina Dluzey 1
baghdir.
isletmenin amacina yaklasim,
katilimcinin galistigi birimine Diizey 2
veya calisma alanina baglidir.
Herkes isletmenin genel
amacini anlar. Cogupers?ne Diizey 3
genel amaca ulasmadaki
katkilarini anlar.
Herkes isletmenin genel
8.5. S40 amaclarini ve onlara ulasmadaki
katkilarini anlar. isletme -
A . i 1 Duzey 4
yOneticisi, tim personelin
isletme amaglarinin basarisina
nasil katkida bulundugunu bilir.
Herkes, isletmenin amaglarinin
kurulusun genel amacinin
gercgeklestirilmesine nasil katki .
o o Duzey 5
sagladigini ve bunlarin
basarilmasina nasil katkida
bulundugunu anlamaktadir.
g;s\ieogilden »(liszfupr.modellnde benzerlik Diizey 1/ Diizey 2
Q28'ye kadar Yanitlar benzerdir (fakat ayni
capraz tablo degildir) veya belirli gruplar Dizey 3
8.7. yanitlari arasinda aynidir.
Yanitlarin érantisa belirli .
Dlzey 4
alanlarda ayridir.
Yanitlar aynidir. Duzey 5
QlveQ2'den Cevap modelinde benzerlik Diizey 1
Q22,Q23, Q24 [yoktur.
ve Q25'e kadar Yanitlarin sekli belirli gruplar Diizey 2
capraz tablo arasinda aynidir.
3.8 yanitlari Yanitlarin sekli takim / konum / Diizey 3
bolimde aynidir.
Yanitlarin sekli belirli gruplar .
Duzey 4
arasinda aynidir.
Yanitlar aynidir. Diizey 5




Ek- 4: Wilson Kalite Olgunluk Modeli Alt Boyutlarinin ve Seviyelerinin Analizi
Tablosu (Uyarlanmis Hali)

Organizasyonun Yonetimi

1.Seviye: 2. Seviye: 3. Seviye: 4. Seviye: 5. Seviye:
Gegici Tekrarlanabilir Tammh Yonetilen Siirekli
Stratejik plan, ..
11 Stratejik  plan aract olmadan Stratejik plan, ..cevr?sel
.. . taramadan  (miisteriler,
veya yillik | Kusith  stratejik | Stratejik plan, | yapilan gevresel -
. . organizasyon ve daha
Stratejik isletme  plami | plan vardir. gevresel taramadan | taramadan - 9
ST PO I genis baglamdan)
plan iiretimi | yoktur. tiretilmistir. tiiretilmistir. .
tiiretilmistir.
Stratejik plan,
iyilestirme
1.2 stireglerini igerir. Stratejik plan,
Eylemler iyilestirme Stratejik plan, tiim | Tim iyilestirme
Yonetimin yalnizca Birgok eylem | siireclerini igerir. iyilestirme stiregleri, stratejik
uyumlulugu | olaylara karsi | stratejik planla stireglerini igerir. plandaki akis ve yeni
@ reaktiftir. ilgisizdir ve | Bazi eylemler, gelismeleri  yansitacak
olaylara stratejik planla sekilde giincellenmistir.
tepkiseldir. ilgisizdir.
Belirli ist diizey
. oneticilere iligkin . - . - Stratejik plana ulasma
Bireyler, yone S| Tim  dst  diizey | Stratejik  plana . ,
12 takimlar ve hEdeﬂerL stratejik personelin hedefleri | ulasma hedefleri, heqeﬂe”’ isletmenin her
» . plana baglidir. . . yerinde vardir.
T isletme icin vardir ve bunlardan | isletmenin
Yonetimin hedefler ¢ok iyi bazilar stratejik | tamamindaki
uyumlulugu | lanmanmg- | SOZU  Personelin | o ilgilidir. uygun  personele | Lum personelin bireysel
(b) hedefleri, - hedefleri de vardir.
tir. . kademeli  olarak
mevcutsa da kotii
tanimlanmustir.
tanimlanmustir.
Hedeflere ulagsmada
1.3 Hedeflere gergeklesen Hedeflere Hedeﬂere ulasmada
: - ilerleme yakindan takip
ulagmada ilerlemenin  (seyrek | ulagmada . -
; : - Hedeflere . N - .. | edilmektedir ve
llerlemenin ilerleme . olarak) izlemesi | ilerlemenin takibi e TP
- - : ulagsmada ilerleme gerektiginde  diizeltici
izlenmesi izlenmemekte- - - yapilir. vardir  ve Dbaz | 3
- izlenmemektedir. - PR 6nlem alinmaktadir.
dir. Ancak herhangi bir | diizeltici onlemler
diizeltici onlem | alinmaktadir.
alinmaz.
Isletmenin  nasil
pggﬁg;g}??si Isletmenin hedeflerine ne
Temel istatistiksel gosterdig .. kadar  iyi  ulastigini
s belirlemek i¢in | . 7. . ..
Olgtimler  yapilir il performans izlemek i¢in bir dizi
ve rekabet analizi | Isletmenin nast] | SS¥M pert performans olgegi
S gostergeleri
i¢in kullanilir. performans kullanilir.
14 ~ o kullanilir.
Yalnizca temel gosterdigini Temel performans
istatistiksel Miisteri belirlemek i¢in N pert Performans 6lgtimleri de
Performans r e AP P . | gostergeleri -
PR Olctimler geribildirimi  de | misteri geri performanst dogru ve
olciimii . o . .| mevcuttur ancak . P
yapilir. performansin  bir | bildirimleri ve i¢ ullanlan  met- | Uyeun bir sekilde oSlgiip
gostergesi  olarak | siireglerin Slgtimleri - Olgmediklerini
o riklerle veya . . . .
gortliir. kullantlir. . . belirlemek icin diizenli
isletmenin  stra- b e
.. . olarak degerlendirilir.
tejik amaglar ile
tam olarak
uyumlu degildir.
Devrim —nite- | degisiklikler
ligindeki degi- ;
e p . (asamali ve devrimsel),
Degisiklikleri siklikler, proje . -
e .. - proje planlama, izleme
15 Degisiklikler uygulamak  icin o . . | planlama, izleme R . .
.. - Degisiklikler, gegici - | ve etki degerlendirmesi
yanizca gegicl siiregler roje Onetimi ve etk de dahil olmak iizere
Proje uygulanir - | kullanilir. proje - yond degerlendirmesi L :
PR S . . stiregleri araciligiyla - proje yonetimi siiregleri
yonetimi higbir stireg | Degisimin  nasil de dahil olmak 2
L S < .. | uygulanmaktadir. . . araciligryla gergek-
siireci takip edilmez. yapilacagi, degisi- tizere tutarli proje Lo <
L on ey T - | lestirilir. Ozel projeler ve
me kimin Onciiliik yonetimi siirecleri ORI
L. < - degisiklikler ~ planlanan
ettigine baglidir. araciligryla strateiik proiclerle avn
uygulanmaktadir. AU proj yn

seviyede gerceklestirilir.




Cevresel algilama - Miisteriler

1.Seviye: 2. Seviye: 3. Seviye: 4. Seviye: 5. Seviye:
Gegici Tekrarlanabilir Tammh Yonetilen Siirekli
Geri  bildirimler, tim
miisterilerin ve miisteri
Miisteri olTnayanl.aI:m gorusl‘erm_e
. P - - erismek i¢in proaktif bir
Miisterilerden memnuniyetini Geri  bildirimler, . 1
. - . . . sekilde cesitli
2.1 gelen geri | degerlendirmek tim  misterilerin Sntemlerl
bildirimler icin Geri bildirimler bir | gériislerine yontemierie
. .. . .. . . . toplanmaktadir.
Geri gegici ve | geribildirimler dizi yontemle | erigmek igin
bildirimlerin | tepkisel olarak | miisteriden proaktif olarak | proaktif bir Desisikliklerin  miisteri
toplanmasi toplanmaktadir. | proaktif  olarak | toplanir. sekilde cesitli cgistiidenn - mustert
- memnuniyeti tizerindeki
toplanir. yontemlerle s - .
etkisini degerlendirmek
toplanmaktadir. . - -
icin proaktif olarak geri
bildirimde  bulunulmak-
tadr.
Geri bildirimler tim geri
2.2 Geri  bildirimler | bildirim metotlarinda
. . S . tim geri bildirim | arsivlenir ve tutarlilik
. Geri bildirimler | Geri  bildirimler | Geri bildirimler, her L A
Geri argivlenmez arsivlenebilir kaynak igin ayr1 ayri metotlarinda igin analiz edilirler.
bildirimlerin s ' s ’ ar};vlenif yn ay harmanlanir ~ ve
arsivlenmesi 5 ¥ tutarlilik igin | Arsivlenmis geri
analiz edilirler. bildirimler,  egilimleri
belirlemek i¢in zaman
icinde analiz edilirler.
Miisterilere geribil-
Miisterilere  geri L .| dirimler ilan edilir ve
A . . | Miisterilere  geri . .
bildirimler Miisterilere geri S zaman  ¢izelgeleri de
2.3 R bildirimler, uzun P ..
. . | agiklama, mazeret | bildirimler, . o dahil olmak lizere
Miisterilere geri PRI U vadeli degisik- S
. S veya misterilerin | degisikliklerin . . degisikliklerin
Geri bildirimler indirimleriyle ayrintilartyla  veya likler ‘igin  zaman ayrintilartyla yanitlanir
bildirimlere | mazeretlerle s sk | cizelgeleri  de | YTTTAY '
anit veya indirim cevaplandiriir. celstdicenin dahil olmak tizere o .
yan . . neden yapilamaya- SRR Degisiklikler  proaktif
verilmesi olarak déner. N degisikliklerin -
Yapilan cagmim  agiklama- ntilaryl olarak ve geri
degisiklikler styla doner. :Z;ulura yia bildirimlere  dayanarak
raporlanmaz. ' isletme i¢inde de ilan
edilir.
Geri bildirim Tiim - Tim geri bildirimler,
temelinde az um ge diger hizmetlerde
O bildirimler, diger O
sayida degisiklik . S . . yapilan degisiklikler ve
Geri  bildirimlerin | isletmelerde yapi- >
yapilir. 8 o kurumsal finansman ve
2.4 gogunda lan  degisiklikler destek vercktiren biiyiik
Geribildirime O degisiklikler yapilir. | ve kurumsal Slex & My
. Degisiklikler yal- 8 degisiklikler de dahil
Geri uygun  olarak . . finansman ve -
A . .| mzca isletmenin - - olmak {iizere (bazilarn
bildirim herhangi bir b . Bununla  birlikte, | destek gerektiren : L
S akis  agis1  ile SRR s o .. | uzun vadeli olabilir)
sonrasi degisiklik " " degisiklikler "islet- | biiyik degi- ..
("mantikli : . e ~>.. | degisime neden olur.
eylemler yapilmaz. N, menin kontrolii | siklikler de dahil
miimkiin®) kiigik |45 i qe  olanlar | olmak iizere
goriilir  ve/veya | . Geribildirimler,  genel
. ile sinirhdir. (bazilar uzun ..
kabul  edildiyse - o amag ve stratejilerde de
apilir vadeli olabilir) degisikliklere yol agar.
yapiir. degisime  neden £l yol agar.

olur.




Cevresel Algilama - Organizasyon

1.Seviye: 2. Seviye: 3. Seviye: e 5. Seviye:
Gegici Tekrarlanabilir Tammh 4. Seviye: Yéonetilen Siirekli
Daha genis Orgiitsel
istenilen yon icerik bilgisi elde edilir.
- ) ) gostergeleri, st | .. .
25 Ust  kademe - Istenilen y6n | kademelerden ve diger Is}emlen . yon
lerden gelen | Talimatlar sstergeleri bsliimlerden  proaktif gostergeleri, st
. talimatlar gecici | proaktif olarak gostergeterl, olumlerden P kademelerden ve diger
Geri - = tist olarak almur. . -
AR olarak  temin | ust kademelerden boliimlerden proaktif
bildirim P L kademelerden
edinilir. edinilir. - S . olarak almur.
toplama proaktif Geri bildirimler, st
olarak almur. kademelerden ve diger - R .
. | Geri bildirimler, st
bolimlerden  proaktif Kademelerd dis
olarak alnr. ademelerden ve  diger
' bolimlerden proaktif
olarak alinir.
Isletme yonetimi
degisiklik uygulamas1 | Isletme yonetimi
o icin (hem st | degisiklik  uygulamasi
2.6 Degisiklikler, iist i]i);gmkhkler kademeler tarafindan | i¢in bolimlerle goriistir.
: Degisiklige kademelerden kademelerden | 'Stenen degisikligi | .
Organizas- 2 - . « saglamak, hem de | Isletme, organizasyonel
gecici  olarak | gelen talimatlarla | istenen yone | . . oL !
yonun anit verilir Karidan asadiva | cevaben istenen diger | degisimin belirlen-
etkilenmesi y ’ Jux sagly geribildirimlere mesinde  (varsa) st
dogru uygulanir. yukaridan .
belirlenir aykiriysa bupu organizasyonlari da
' goriismek icin) | etkiler.
bolimlerle goriisiir.
Cevresel algilama — Daha Genis Baglam
1.Seviye: 2. Seviye: 3. Seviye: 4. Seviye: 5. Seviye:
Gegici Tekrarlanabilir Tammh Yonetilen Siirekli
Cok ¢esitli en En Iyll
iyi uygulama- uygu amalgrm
: . _ | gdstergeleri
Isletme, diger | lara (arastir (arastirma ve
isletmelerin Isletme, olas1 | ma ve | Slama)
konumundan, degisikliklerle uygulamala- ?gaktif ve Daha genis mesleki baglamin
politikalarindan | ilgili spesifik bilgi | ra) iligkin P . bilgisi elde edilir.
2.7 ve uygulama- | arar ("X yapmak | gostergeler k:lfislzr;ﬂellg;r )
larindan istiyoruz- bas- | gecici olarak 2 dilir ("Neler Isletmelerin muhtemel kisa ve
Geri habersizdir. kalari nasil | ("X'in gevre- oluyor?") uzun vadeli gelecekteki
bildirim ) yapryor?"). sindeki konu- yors. yonelim gOstergeleri
toplama Isletmede lar  nedir?") N izlenmektedir. (mevcut en iyi
. .. . L Tiim personel
gelecekteki Ozel ekipler | elde edilir. isletme uygulamalar, arastirmalar ve
olas1 gelismeler | konferanslara tzrafm dan "Gelecekte neler olacak
konusunda  bir | gecici olarak | Cesitli ekipler kendini tahminleri?").
farkindalik katilabilir. konferanslara o
. gelistirmeye ve
yoktur. gegici olarak
Katilmaktadir konferanslara
* | katilmaya tesvik
edilmektedir.
Personel ya-
ymlar, deneyim
paylagimi ve
konferanslarla Personel,  hizmet rojeler
daha genis bir a mlar’dene im ’a lf 11:11 Ve’
28 Isletme Personel mesleki - bilgiye io}r]\ferar;s belyeler[i) ya:ml la
; . $ " oo | katkida > €19 vasttasty
Personelin Isletmen_m_ persone_lln o rT!e_sI_ek[ bilgi bulunabilir daha genis bir mesleki bilgiye
mesleklerine personelinin mesleki bilgisine | birikimine ' aktif bir sekilde katkida
Katil mesleklerine katkida bulunmaz | katkida isletme bulunur.
atime— Ve | yatkast yoktur. yalnizca is geregi | bulunabilir. setme
katkis1 o yonetimi  isine .. .
dahil olur. . Tim personel mesleklerine
miidahale .
otmezse” katkida  bulunmaya tesvik
personel  smirli edilir.
projeler

istlenebilir.




Ogrenen Organizasyon

1.Seviye: 2. Seviye: 3. Seviye: 4. Seviye: 5. Seviye:
Gegici Tekrarlanabilir Tammh Yonetilen Siirekli
Calisanlar,
3.1 Kararlar ya gyo?e};nilr)l Calisanlar, miimkiin olan
Personel alinmaz ya | Kararlar st yOnetim | Orta yonetim kzrslgigye ioleri | €0 diistik kontrol odagi
etkilen- da  gegici | tarafindan kontrol edilir. | sinirh sekilde hakkinda s olan herhangi bir konuda
Y€ olarak karar alabilir. (istisare ve “izin” ile) karar
dirme kararlar  alma o .
alinir. - alma yetkisine sahiptir.
yetkisine
sahiptir.
3.2 Calisanlat Ca‘h.s'flnl.a r
Calisanlar o I SR degisiklik R
desisimi Degisim stirecinde | degisikliklerden = Calisanlar, degisimin ve
egisimi - s slirecine ve Lo
Calisanlarin | . caliganlar pasif | haberdar edilir ve e degisimin uygulanmasinin
o onlemeye o degisikligin o D
degisime durumdadir. bazen degisim onctileridir.
caligir. L uygulanmasina
katilin stirecine katilir. A
dahil edilir.
. Esgiidimlii Isletme .
33 o Is Dbirimleri arasinda 58 .. . | boyunca Isletme boyunca paylasilan
Ogrenme calisma birimleri Lo o -
o o paylasilan . | paylasilan ogrenme, bilgi ve tecriibe
o kisiseldir. S arasinda ortak bir | 5.0 7
Ogrenme Ogrenimler vardir. e ogrenimler paylasimi vardir.
ogrenme vardir. vardir
lfﬁlﬂfnn;a v Hatalar diigggihr - Hatalar 6grenme firsatlari
34 e Hatalar  diizeltilir  — | Hatalar hatali | Hatalar sren .
kiiltiirt 2 ’ - : sox .. olarak goriilir ve yeni
- Hatalar prosediirii takip | siireglerin 0grenme  igin -
yliziinden L 3 . seyler denenirse hatalarin
Hatalara .+ | etmeyen kisinin sonucu | gostergesi olarak | firsat olarak
hatalar gizli o A e e kaginilmaz oldugu kabul
kars1 tutum olarak goruliir. goriliir (ozellikle | goriiliir. >
tutulur. . L edilir.
yetersiz egitim).
Isletme  riske
. toleranshdir - | Tsletme risk almayi
. Riskten F kg .| Riskten kagmilr - | Risk alma | istemektedir - Risk alma
35 Riskten Isletme eger sonucun ise iskleri d d K
kagimilir — yarayacagl garanti .RIS. e“k en az kagra:nlsml avra;(msc:pl I te$\;1
Riske kars | Risk almak | edilirse bazen risk olarak | [IiMelc - igin | KeDUL  €meye | etmektedir. ("Bir  seyler
- S . ontroller ve | isteklidir ("Risk | yapmak igin  basarisiz
tutum reddedilir. gordiiklerini goze | 4 L e
A engeler kullamir. | almak iyidir, | olmak, higbirsey
alabilir. f .
ama kimse | yapmamaktan iyidir").
6lmeyecekse”)
Orta yonetim, < .
profesyonel Cogu_ personelin
3.6 . . .- | yenilik
- Kidemli personelin | personel ve belirli . .
Yenilik oA yapmalari Her kademedeki  tiim
S P yenilikleri tolere | uzman personel . . . .
Yenilik i¢in onerilme- B . . . . tesvik edilir | personelin yenilik
h - edilmektedir (ilham | yenilikler i¢in S
personelin mektedir. . 7. | ancak bu en | yapmalan tesvik edilir.
L baska yerden alinmustir). | tesvik edilir X .
tesviki o geng seviyeleri
(yenilikler bagka | ¢
icermez.

yerden alinir).




Degisim Tutumu

1.Seviye: 2. Seviye: 3. Seviye: 4. Seviye: Qs
Gegici Tekrarlanabilir Tammh Yonetilen S- Seviye: Siirekli
Degisimden
kagmilmakta- | Isletme degisime ) )
dir - Degisim | karsi dayaniklidir - | Isletme  degisim | Isletme degisim
onlenir  ve | istikrar ve | yonetimidir - | dostudur -
engellenir. kaliciligs tercih | istikrar ve Degisimin uygu- Degisim aranmaktadir —
4.1 eder. Personel, | kalicilik tercih | lanmasini kolay- islotme siirekli degism
Degisim, degisimin kotii | edilir, ancak | lastiracak sistemler sﬁﬁ 1re sure ceismeye
Degisim “glinlik  is | olmasmin ve | degisiklik  kagi- | ve siirecler vardir. Galsir.
Tutumu icin  yikic1” | basarisiz olmasmm | nilmaz olarak "Hareketsiz durmak
olarak sebeplerini listeler. | kabul edilir. “Degisim, . o
; ; gerilemektir.
algilanmakta- ) birseyleri
dir. "Degisimin i | “lvi yapilirsa | iyilestirmek igin
olup olmadigr | degisim iyidir”. yapilirsa iyidir”.
"Kirilmazsa, degisime baghdur".
diizeltmeyin".
Degisim, ~{stten Degisim, misterilerin ve
4.2 dayatilmig gibi — glsim, $ -
Degisim. goriliir- ancak dis Misterliey e / Miisteriler. ana | sevremmn . de_glsen
P - ’ . veya ana isletme | . ’ gereksinimlerine  hizmet
Degisimi tistten etkenlerin isletme isletme ve dis gevre R
. . il ve / veya dis cevre A etmeye ve Ongdrmeye
yonetenlerin | dayatilmis yonetimi M tarafindan  degisim
. .. A : . . | tarafindan degisim " L odaklanarak, herkes
algisi gibi gorilir. uzerindeki  etkisi A . o yonlendirilir. . L
L yonlendirilir. tarafindan yonlendirilir.
de kabul goriir.
Engeller; Degisimin
4.3 isletmenin oniindeki engeller
yapisi kaynaklardir . 7 | ™
Degisimin hiyerarsi Engeller; (para / alan / ?:il ISIIeT:m Sniindery Ustesinden gelinmesi
oniindeki diizeni / personelin zaman / personel). ger gereken  higbir  engel
- . . organizasyonun
engellerin Biirokratik tutumlaridir. diser kistmlaridic yoktur.
belirlenmesi | yap1/ Bu engellerin & ’
orta yonetim ustesinden
yetkinligidir. gelinememektedir.
Mevcut
politikalarin /
prosediirle- )
fin Isletmenin zaten Hem artimli hem de ¢igir
uygulamala- yaptiklarinda R .
4.4 acan iyilestirmeler tiretmek
rn herkes | artiml TS e SR
S o . | Degisiklikler —hem | icin degisiklikler yapilir.
- - tarafindan iyilestirmeler Degisiklikler yeni
Vanilya dogru sekilde | yapmak igin | drinler / hizmetler | 20™I ~ hem  de
veya ogru sekiide |y pmak. ¢ urunie eI o tihim iyilestirmeleri | Personel, neden her
W uygulanmasi degisiklikler sunmak icin | . L A -
cekici' — - tiretmek icin | ikisinin de gerekli
n1 saglamak | yapilir. uygulanir. - b
icin uygulanir. oldugunu ve her ikisinin de
Degisiklik dge'i iklikler (“vanilya”) hedeflere dahil edildiginin
Nedenleri £l 4 farkindadir.
yapilir.
“Vanilya'yr
dogru al’.




Kaliteye kars1 tutum

1.Seviye: 2. Seviye: 3. Seviye: 4. Seviye: L QE L
Gegici Tekrarlanabilir Tanmh Yonetilen 5. Seviye: Sirekli
Kalite,
isletme Kalite, iiriin ve
tarafindan hizmetler ile | Kalite, driin ve
tanimlanir. miisteri hizmetler ile miisteri
memnuniyeti memnuniyeti olarak | Kalite, miisteri tarafindan
51 (Ornegin; olarak tanimlanmaktadir. belirlenir ve tanimlanir.
' "Miikemmel Kalite, yiiz ylize | tanimlanmaktadir.
Kalitenin bir mutlu  misteriler Kontrol odagi | Kontrol odagi miisteridir.
T smiflandirma | olarak tanimlanir. Kontrol odag1 | isletmedir.
amm sistemi isletmedir. Kaliteye yonelik hedefler
sunmaktayiz, Kaliteye yonelik | agik¢a duyurulmaktadir.
tirtinii Kaliteye yonelik | hedefler acikca
bulamazlarsa hedefler  ortiilii | duyurulmaktadir.
bu  onlarn veya gizlidir.
hatasidir").
Kalite Kalite iyilestirme,
iyilestirmesi, trtinlerin ve
irtinlerin ve | hizmetlerin
hizmetlerin saglandigi siireclerin | Kalite iyilestirmesi siirekli
52 . . iyilestirilmesine iyilestirilmesine bir siire¢ olarak gorilir.
Kflllt& ; Kah&i’ sans / kaza odaklanmaktadir. odaklanmaktadir. Tim personelin kendisini
. goreceli ile saglanir. L
Kalite olmaktan cok ve caligmalarini  siirekli
iyilestirme ¢ Isletmenin Belgelendirilmis gelistirmesi tesvik edilir.
mutlaktir. APt - ;. .
stratejisinde kalite | caliyma siireglerine
iyilestirmesi kalite ve iyilestirme
yazilmistir. onlemleri yazilir.
Kalite, Kalite; isletmenin
53 herkesin yOnetiminin veya
' prosediirlere Kalite, miisterilere | varsa kalite . .
e . - . Belli bir alanin | ; . _— .
. uymak  i¢in | yiiz ylize hizmet | sorumlusunun) . . .| Isletmenin kalitesi herkesin
Kalite f R < kalitesi o bolgedeki -
elinden gelen | veren kisilerin | sorumlulugun- o sorumlulugundadir.
sorumlulu- A I kisilerin
< her seyi | “iyi olmas1 | dadir (ancak <
gunun - . L sorumlulugundadir.
alolanmast yapma sorumlulugudur. belirli alanlar i¢in
gianmas sorumlulu- net bir sekilde
gudur. belirtilmistir.)




Liderlik

1.Seviye: 2. Seviye: 3. Seviye: 4. Seviye: 5. Seviye:
Gegici Tekrarlanabilir | Tammh Yonetilen Siirekli
\I;ilge(r)}]unu1§letmen\1/1; Lider, politikalart,
de“); derini | acikea uygulamalart, Lider, vizyonlarmi ve
ifa%ie etmis ve ii(t;li hedefleri, KPI'lar1, | degerlerini ifade etmis,
Lider Lider araclarla svee Eﬂm personel gelisimini ve | iletmis ve dengelemistir.
isletmenin . - ¢ davranigini destekleyen
6.1 . isletmenin personele  bunlari - . .« .
vizyonunu vizvonunu  ve | iletmistir vizyonlarimi ve | Tim g¢alisanlar sdylemleri
. ve _y .. sur. degerlerini dile getirir | eyleme dondirerek  de
Vizyon ve degerlerini degerlerini ve bildirir bunu siirdiiriirler.
Degerler beﬁrleme- acikca ifade | Bunlar eyleme ' ’
. etmistir. dondiirerek de . e .
mistir. siirdiiriir Lider ve diger énemli | Bu  davranigm  devam
’ kisiler sOylemleri | etmesini saglamak igin
Yeni personel de bu eyleme dondiirerek de | bazi girigimler de vardir.
siirecte yer alir. stirdiirirler.
. Lidere kars1 . -
6.2 Lilidveernsizlik anlayis eksikligi | Lidere kargt }I;ilsgru fﬁgler?r ve woklik
’ \g/e aciklik atfedilen glivensizlik vardir. Lidere kars1 giiven ve y ’
Giiven cksikligi glivensizlik . agiklik hissi vardir. Calisanlarn “kalpleri ve
S vardir. Aciklik hissi vardir. . -
hissi yaratir. zihinleri” agiktir.
Agiklik hissi
yoktur.
Yeni  personel
6.3 genglllkle Lider, nitelikli ve olgun bir
Personel motive olur, . Kalite kiiltiirii el X
. enellikle ancak zamanla ernlar klsl.sel Belli takimlar .alte {ltiri elde etme
Ilham ve g . ... | olarak motive . icin  ¢alisanlari  motive
] demotivedir. | personel  orgiit motivedir. . .
motivasyon olurlar. eder, tesvik eder, organize

kaltiiri
tarafindan
demotive edilir.

eder ve yonlendirir.




Cahisanlara yatirnm

1.Seviye: 2. Seviye: 3. Seviye: 4. Seviye: 5. Seviye:
Gegici Tekrarlanabilir Tammh Yonetilen Siirekli
; . Isletmenin, ; . insanlar  isletmelerinin
Isletmenin Isletmenin, personel o -
7.1 - personel P en kritik varligi olarak
personelin A memnuniyeti, A T
P memnuniyeti, s Personel memnuniyeti, | goriliir.
. gelisimine s gelisimi ve refahinin P L
Bir varhk PO gelisimi ve - gelisimi ve refahi i¢in
iliskin ST saglanmasi : . . .
olarak . iyiliginin .| isletmede sistem, yap1 | Personel, isletmenin
herhangi - konusunda bir N L
personel . . | saglanmasina o ve siiregler mevcuttur. | kendilerine karsi olan
bir taahhii- o .| taahhti I
.. yonelik bir taahhiidiinii hisseder.
tii yoktur. o bulunmaktadir.
taahhiitii vardir.
Egitim ihtiyaglarinin
degerlendirilmesi,
Egitim ihtiyaglarinin | sunumu ve  egitimin
degerlendirilmesi, etkinliginin bir
saglanmasi ve egitimin | degerlendirmesini igeren
etkinliginin bir egitim  programi
N degerlendirilmesini vardir.
o Egitim ihtiyaclarinin | . . o
Egitim . . g I . iceren  bir  egitim
7.2 S Gorevler ve gegici | degerlendirilmesi ile o PR
gecicidir ve taleplerle ilgili | ileili  bir eopitim | Programt Egitim gelecege yonelik
<. belirli  bir perie 19 g g bulunmaktadir. gerekli becerilerle
Egitim P reaktif bir egitim | programi vardir ve S .
% gorevi P ilgilidir ve gelecek igin
saglama programi vardir. bununla ilgili karar o o
yapamama e daBuna Egitim i¢in araglar, | gereken planlama ve
ile ilgilidir. - teknikler ve beceriler | gelistirme becerileri de
baghdir. e - o
konusunda da egitim | goz 6niinde
verilmektedir. bulundurulur.
Veri toplama ve iletme | Egitimler — “Ogrenmeyi
tegvik edilir grenme” konusunda
odaklanir.
Personel profesyonel ll:_er_sonel profgs_yonel_ ve
. isisel gelisimlerinde
ve kisisel -
. . desteklenmektedir.
gelisimlerinde
desteklenmekeglll Gelecekteki liderler
Caliganlar  mesleki | ; W belirlenir  ve  kogluk
. L . Isletme  ydnetimince o
73 Personel, mesleki | gelisimlerinde mutlu ve tatmin olmus edilir.
’ Personel gelisimlerinde desteklenmektedir. .
A Ay personelin daha . .
. gelisimi gegici olarak . Tiim personelin
Personelin K destekl K .. mesgul olduguna ve Kariverlerini
clisimi yoktur. es_te enmek- Bazl_ p'ersonel igin | 4oha iyi s irettigine ariyerlerini ve
g tedir. net bir ilerleme yolu A : yeteneklerini
dair bir degerlendirme s . .
vardir. geligtirmeleri tesvik
vardir. L Lo
edilir ve net bir ilerleme
Tiim personel igin net yolu vardir
\%rrdlr ilerleme  yolu Personel kendisini
) degerli hisseder.
Personel, kendi | Personelin taninmasi | Personelin  taninmasit
7.4 Personel bo"lutn .. konusunda 1sletm_e \../e.. / . veya Personel, taninma ve /
.o .| miudirlerinin tarafindan bir | odillendirilmesi ve / e .
islerinin bir | .. . - .. . Lo veya Odiillendirme ve /
. ozelliklerine bagli | taahhiit vardir, | veya ilerlemesi igin - . .
Personelin | fark f~ - . veya ilerleme sistemleri,
{anmmasi arattigin olarak ancak  belirli  bir | kullamlan  sistemler, aptlan ve  siireclers
ye & caligmalariyla sistem mevcut | yapilar ve siiregler yapral “g
hissetmez. - . nedeniyle aski
taninabilir. degildir. mevcuttur.

hisseder”.




Dengeleme

1.Seviye: 2. Seviye: 3. Seviye: 4. Seviye: 5. Seviye:
Gegici Tekrarlanabilir Tammh Yonetilen Siirekli
Isletme, vizyon,
8.1 Dike Isletme, dikey | Bazi ‘tikanma® | degerler, tutumlar,
Dik den Zleme Dikey dengeleme | dengelemeyi alanlar1 olsa da dikey | politikalar ve
d e;nzgl eme ok?ur yoktur. saglamay1 dengeleme vardir. uygulamalarla dikey
y ' hedeflemektedir. olarak tamamen
dengelidir.
8.2 Boliimler BOl}ll’.l’lleI' arasmd.a Bolimler arasnda | Bolimler arasmda ig Isletme genelinde sistem
arasinda gegici bir . . yaklasimi uygulanir —
- - planl bir | miisteri kavrami
Yatay koordinas- koordinasyon koordinasyon vardir. | uygulanir
dengeleme | yon yoktur. | vardur. Y - | wysuanir. "biitiin filin idaresi".
Tutarlilik; belgelenmis T.l.l tarhlik diizenli 0.1 z%rak
Tutarlilik; . gbzden gecirilen
: - . stiregler, uygulamalar, . -
Islerle ilgili | ; o belgelenmis i . belgelenmis stiregler,
" Islerle ilgili temel - politikalar  veya is
8.3 stiregler, " .| stregler, . M uygulamalar ve
stiregler belgelenir tanimlar ile saglanir. o, .
bunlart v iirekli uygulamalar, politikalar ~ veya i
Tutarhhk | yapan kisiye N sure politikalar veya is tanimlari ile saglanir.
- uygulanir. . Bunlart  vurgulamak
baglidir. tamimi (uygunsa) ile | .. o A
¥ icin diizenli olarak . .. .
saglanir. Sitim verilmektedir Egitimler diizenli olarak
i . verilmektedir.
s ‘t311g1 Tletisim yukaridan
yukaridan asafiya | asadi ve asasi dosru
ve asagidan | Iletisim  yukaridan aia% $ag & Yukaridan asagiya,
8.4 Yukaridan yukariya akar. asag1 ve asagl dogru ' asagidan yukariya ve
51 akar. fletisimdeki yanal iletisim i¢in birden
iletisim asagtya Mesajlar iletisime chisimde fazla yontem vardir.
simurlt  bilgi . 4 T tikanmalari
akisi gecilmeden 6nce | Personel, iletisimin ..
akis1 vardir. - o engellemek igin | . .. .
yonlendirilir ~ ve | serbest akigina Kanallar vardir Iletisim agik ve net bir
sinirlt olarak | giiven duymaz. anallaal" amag ile tutarlidir.
asagidan yukariya
iletisim vardir.
Tim personel, hizmetin
Tiim personel, | genel amaglarinin ana
85 Hizmet Tiim personel, hizmetin genel | organizasyonun
.. L . . . amaglarin1 ve bunlara | amaglarina nasil katkida
tiyelerinin Caliganin  hizmet | hizmetin genel - -
: - ulagma yolundaki | bulundugunu ve bunlara
Genel hizmetin amacina amaglarini ve . L
katkilarini anlar. nasil ulasilabileceklerini
plana amacina yaklagimi, ¢aligma | amacin anlar. anlar
uygun yaklasimi, birimlerine  veya . . '
Liderler. tim
personel onlarin ozel | alanlarina Cogu, onlara ulasma - . - . .
< - personelin hizmet | Ust kurulusun liderleri,
tanimla caligmala- baghdir. konusundaki . .
- amaglarina nasil | hizmetin kurulugun
ma rina baghdir. katkilarini anlar. <
katkida bulundugunu | genel amaglarina nasil
anlar. katkida bulundugunu
anlar.
- Personel, isletmenin Ttm personel,
Personelin . Personel, isletmenin ' igletmenin  amaglarinin
. . Personelin genel amaglarmi ve
8.5 isletmenin . . genel amaglarint ve genel amaglara nasil
isletmenin  genel . ..~ | bunlara ulagsma -
genel kendi amacini bilir . katkida bulundugunu ve
Genel amacina yolundaki  katkilarini
amacina aklasim ve anlar. bilir ve anlar bunlara nasil
plana yaklagimu, yaxasuni, ’ ulasilabileceklerini  bilir
uygun ) 570l cahistiklar - I I I
personel onann - OZ¢ 1 ysliimlere veya (ogu calisan, on ara 1| iderler personelin Ve aniar.
t la- ¢aligma ulagsma konusundaki | . '
animia calisma alanlarina L isletme amaglarina . . s
ma alanlarina - katkilarin1  bilir ve Liderler, isletmenin tim
< baghdir. nasil katkida
baghdir. anlar. bulundugunu bilir amaglarinin genel
gl ' amaglarina nasil katkida
bulundugunu bilir.
Isletmenin Isletmenin yapisi
apisini : dengelemeyi,
Zegolar Isletme yapisin Isletmenin yapist | : . bﬁti?nlesmgyi ve iletisimi
86 olusturur— bazt bolamleri entegrasyon ve Isletmenin YApISL |y olaylastirir ve esnektir
§ entegrasyon  ve | . égrasyon uyum, entegrasyon ve yias ’
entegrasyon T iletisim i¢in engel | .7 . .
Yap A iletisimi o iletisim kolaylastirir. . .
ve iletisim . degildir. Bu nedenle isletmenin
S .| engellemektedir. o
i¢in bir yapist  degisime engel
engel. degildir.




1.Seviye: 2. Seviye: 3. Seviye: 4. Seviye: 5. Seviye:
Gegici Tekrarlanabilir Tammh Yonetilen Siirekli
8.7 . . I,
) Isletmede . . Isletmede kalite | Isletmede kalite Isulet{nen.m kalite kiltiri
Kaliteye | |lite kiileiri | Sictmede  kalite |G vardir ama | kiltira  giigli bir | 2061 bir sekilde vardir
tutumun kultiri yoktur. . ve her yerinde hissedilir.
yoktur. zayiftir. sekilde vardir.
denge-
lenmesi
8.8 . . Isletmede degisime | ; -
Isletmede Isletmede . Isletmede degisime
oo oo L yonelik tutum, - . .
Degisime degisime degisime yonelik belirli suiflar yonelik tutum yaygmn | Isletmede degisime
yonelik yonelik tutum | tutum degiskendir. bovunca avrilir olarak bilinir; bazilar1 | yonelik tutum dengelidir
tutumun tutarsizdir. Byil K T bazi alanlarda | ve genele yayilmistir.
dengelen- ( Sotum, onum, dengelenmemistir.
mesi diizey).
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