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OZET

Kurum kiiltiiriiniin, isletme amagclari, stratejileri ve politikalart olusturulmasinda da, bu
stratejilerin yiiriitiilmesinde de onemli bir etkiye sahip oldugu goriisii, giinimiize kadar, bu
kavramin iletisim ve yonetimle ilgili pek cok konuyla etkilesiminin incelenmesine sebep
olmustur. Ne var ki, yeni yiiziiyle bir “Yonetim Sistemi” olarak karsimiza ¢ikan ISO 9000

serisi standartlarinin  kurum kiiltiiriiyle etkilesimini inceleyen ¢ok az caligsma yapilmistir.

Bu calismanin amaci, kalite odakli kabugundan siyrilip miisteri tatmini saglamaya
odakli bir “Yonetim Sistemi” kimligine biiriinmek amaciyla yeniden yapilandirilan ISO 9001
Kalite Yonetim Sistemi(KYS) Standardinin, kurum kiiltiirii iizerindeki etkisini, boyle bir
degisimi tecrilbbe etmis bir kurumun calisanlarinin algilamasi diizeyinde tespit etmek ve

sonuglarin personelin demografik 6zellikleriyle iliskisini incelemektir.

Bu amacla, c¢alismanin ilk bolimiinde kurum Kkiiltiirii, ikinci boliimiinde “Kalite
Yonetimi” kavrami ve ISO Standardlariyla ilgili bilgilere yer verilmis, ti¢iincii boliimde ise bu

sistemlerin kurum kiiltiiriiyle olan ilgisi a¢iklanmaya ¢aligilmistir.

Calismanin son boliimiinde, Antalya’daki biiyiik 6l¢ekli bir kurumun c¢alisanlarinin
kurum kiiltiiriiyle ilgili algilari, eski Standardin uygulandigr iki yil ©Onceki donem ile
yenilenmis Standardin uygulandigi cari donemi baz alarak, “Yarisan Degerler Modeli’ne
dayanan bir anket ile Olc¢lilmiistir. Model, calisanlarin aymi sorulara yonelik, onceki ve

bugiinkii kanaatlerini yansitabilecekleri sekilde gelistirilmistir.

Toplanan verilerin ilk olarak frekanslar1 alinarak, kiyaslama yoluyla algilanan kiiltiirel
degisim tespit edilmeye calisilmig, ardindan sonuglar cevaplayicilarin demografik bilgileri ile

Varyans analizine tabi tutularak anlaml bir farklilik olup olmadig incelenmistir.

Sonuglar, calisanlarin, kurumun kiiltiirel modeliyle ilgili olarak, iki donem arasinda,
onemli bir degisim algiladiklarim1 gostermektedir. Buna gore, daha Onceki donemde
“Yapilasmis Kiiltiir” iin egemen oldugunu algilayan personel, yeni dénemde ise “Isbirligine
Dayali Kiiltiir” modelinin hakim olduguna inanmaktadir. Varyans testi sonuclart ise, bu
durumun yas disinda demografik ozelliklere gore anlamli bir farklilik gostermedigini ortaya
cikarmustir. Yapilan Post-Hoc testine gore, 38-47 yas grubundaki ¢alisanlar, dnceki donemde
38 yas altt diger gruplardan farkli olarak, “Girisimci Kiiltiir” modelinin egemen oldugu

yOniinde daha kuvvetli bir goriise sahiptirler.
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ABSTRACT

Corporate culture is an important factor in the constitution of policies, strategies and aims of
corporates. That’s why, the concept has been analyzed in course of its relation with
cummunucation and management so far. However; there are few studies dealing with the

relation of ISO 9000, a new management system, with corporate culture.

The aim of this study is that the effects of ISO 9000 Quality Management System, based on
consumer oriented, on corporate culture in course of corporate employees perceptions having

experienced the changes and to analyze the result with demografic features.

Therefore, the first section presents corporate culture literature, in the second section
Quality Management and ISO 9000 Systems have been explained. In the third section the

relation of this system with corporate culture has been dealt.

In the last section of the study, basing on ISO 9000:1994 and ISO 9000:2000, a questionare
has been applied to the employees. The questionare developed as “Competing Values
Framework”  which is derived from Cameron and Quinn aproach to cultural analysis . The

model developed in a way that employees can reflect their old and new opinions.

The data, collected , have been analyzed in frequencies, than they have been analyzed with

Anova test to find a meaningful relation within the results and demografic features or not.

The results show that the employees recognize an important change between two periods.
That is, the employees who used to believe “hierarchy culture” before, now believe “klan
culture” . Anova results show that this result doesn’t change in terms of demographic features
except age. The employees, between 38-47 years old, believe that Adhocracy culture model

was valid in previous period.
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GIRIS

Gii¢lii kurum kiiltiirtine sahip olan isletmelerde, isgorenlerin nasil davranmalar1 gerektigini
belirten yerlesmis davranigsal parametreler olusturulur. Ciinkii ortak deger, inang ve
davraniglara sahip olmak, organizasyona, kurum i¢i ve ¢evresiyle iliskilerinde hareket atakligi

ve ¢abuklugu saglamaktadir

Bu nedenle, giiniimiize kadar, Toplam Kalite Yonetimi(TKY) gibi yonetsel yaklagimlarinin,
kurum kiiltiirii ile etkilesimi bir ¢ok arastirmaya konu olmustur. Ancak ISO 9000 serisinin bu
sonuclara etkilerini inceleyen ¢ok fazla uygulamali ¢alisma yapilmamistir. Bu durum, 6zellikle
2000 yilina kadar, standartin onermekte oldugu TKY modeline ragmen, hala bir dizi teknik

yaklasimdan olusmasi ile agiklanabilir.

Ancak, bir sistem standard1 olmasi sebebiyle, gecerliligi ve etkinligi siirekli denetlenen
ISO 9000 serisi, ¢agdas yonetim yaklasimlarina uyarlanip, uygulayicilarinin beklentilerine
daha iist diizeyde cevap verebilmesi amaciyla, 2000 senesinde yeniden yapilandirilarak, Kalite
Yonetim Sistemi adi ile kullanima sunulmustur. Standardin yeni adi, yapilan koklii degisimi
simgelemektedir. Ciinkii bu degisimle, iiriin kalitesine odaklanmis olan ISO 9001:1994 Kalite
Giivence Standardina(KGS), TKY Felsefesini benimseyen bir dizi idari Oneri ve sartlar
ekleyerek, organizasyonuna bir biitiin olarak yaklasan ve once fikirde, sonra icraatta ve nihayet

sonuglarda kaliteye gotiirecek bir “Yonetim Sistemi” yaratilmaktadir.

Calismamizda, TKY felsefeli bir yOnetim sistemi olan yeni standardin, kurum
kiiltiiriinden etkilenme ve onu etkileme bakimindan daha ©nemli bir rol oynayacagi
varsayimindan yola ¢ikarak, yeni standardin kurum kiiltiirii ile etkilesimi sinirli bir cercevede

Ol¢iilmeye calisilmaktadir.

Calismanin ilk iki boliimiinde kurum kiiltiirii ve kalite yonetimi kavramlari, iiclincii
bolimde bu iki kavramin iligkilerini konu alan bir literatiir taramasi yapilmakta, sonuncu
boliimde ise, ISO 9000 belgesini 2003 yilinda yenileyerek, bu degisim tanik olmus bir

kurumdaki uygulamali bir calisma yapilmakta ve calisma bulgulart degerlendirilmektedir.



LBOLOM
KURUM KULTURU

1.1. Kiiltiiriin Tanim

Ziya Gokalp’in “hars” kelimesiyle ifade etmis oldugu kiiltiir, Tiirkce’ye Fransizca
“cultura” kelimesinden ge¢mis ve bu sekilde kullanilagelmistir'. Kiiltiir konusunda pek ¢ok
tanima rastlamak miimkiindiir. Bu tamimlamalar1 belli bir noktada toplamak konusunda
arastirmacilar dnemli bir giiclik cekmektedirler”. Ancak Tylor'un asagidaki tanimi Gnemli
Olciide kabul gérmiis ve ¢ogu tanimlama bu noktadan hareketle yapilmistir. Taylor’a goére
uygarlik olarak ele alman kiiltiir, toplumun bir pargasi olarak insanin 6grenmis oldugu bilgi,
beceri, sanat, gelenek ve benzer aligkanliklarin olusturdugu karmasik bir biitiindiir. Bu,
kiiltliriin 68renilmis, saklanilmis ve yeni kusaklara da aktarilmis i¢erigini vurgulayan énemli

bir tanimudir’.

Linton ise konuya tiiketici davraniglart acisindan yaklasmis fakat Tylor’'unkine benzer bir
yorum yapmuistir. Linton’a gore Kkiiltiir, belirli bir toplumun iiyeleri tarafindan paylasilan ve
aktarilan davranis sonuclar ile Ogrenilen davraniglar biitiinii olarak tanimlamistir. Linton,
kiiltiirii bireylerin bilgi birikimlerini, 6grendiklerini (sanat, estetik, tecriibeler ve moda gibi)
inanglarini, yasalari, ahlaki kurallari, gelenek, gorenek ve toreleri, torenleri ve degerleri iceren

bir karmasik unsurlar biitiinii olarak yorumaktadir®.

Bazi tanimlarda da kiiltiiriin, bireyin kendisini gerceklestirilmesinin ve bizzat gelismesinin;
gelisimine katkida bulunduklar 6l¢iide de tiim alanlarda ve her bakimdan, insan ve insanligin
ortaya koydugu ilerlemelerin biitiiniidiir seklinde aciklandigim goriiriiz. Ote yandan kiiltiirii
belli bir diisiinceler sistemi ya da biitiinii olarak tanimlayanlar da bulunmaktadir. Insan yalniz
dogayla insan olabilseydi kiiltiire gerek olmayabilirdi. Kiiltiir, insanin kendisine yasama giicii

saglamaya yonelik cabalari, {riinlii-iirlinsiiz basarilar1 ve basarisizliklaridir. Burada,

1Alakus, A., O., “Kiiltiir Kavrami Tanimlamalarina {liskin Bir Analiz”, Milli Egitim Dergisi No:164 Giiz 2004.
(http://yayim.meb.gov.tr/dergiler/164/alakus.htm) 11.05.05

2 Okay, A., Kurum Kimligi, Kapital Medya Hizmetleri, Nisan 2002, 211.

3 Tylor,E.B., Primitive Culture: Researches Into the Development of Mythology, Philosophy, Religion, Language, Art and Custom. Londra:
J. Murray.’dan aktaran Giiveng B., insan ve Kiiltiir. istanbul, Remzi Kitabevi, 1999, 101 .

4 Linton, R., The Consept of Culture, Perspectives in Consumer Behaviour. (Derleyen: Haraold, H., Kassarjian ve Thomas, S. Robertson).
Illionis. Scott Foresman and Company, 1981, 489.” dan aktaran Odabasi, Y. ve Giilfidan, B., Tiiketici Davramslari Istanbul, Media Cat
Akademi, 2002, 313.
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uygarliklarin timiiniin kendisini bu diinyaya yonelik yasama odaklastirmadigr ifade
edilmektedir. Ornegin, Hint kiiltiir gevresi yasamaya katlanma okulu gériiniimiindedir. Cin
kiiltiir cevresi, yasamla Oliimiin okyanusta bagdastirilmasidir. Misir kiiltiir ¢evresi, gercek
yasama, Oliimiinden sonra var varolduguna inanilan yasama hizmet icin dort elle
sartlmaktadir. Birtakim nesnelerin bir araya gelmesi Kkiiltiiriin olusumu i¢in yeterli degildir.
Kiiltiir nesne icin degil, insan icindir ve higbir kiiltiir yalina indirgenemez. Ornegin gerek
biiyiik bir alana yayilmis olmasi ve gerekse bircok gogmen ve yerli toplulugun karistmindan
olusmasi acisindan Amerika’da, beyaz Amerikan orta sinifinin 6zellikleri baskindir. Ancak
farkli ozellikler tasiyan Afro-Amerikalilar ya da Japon Amerikalilarda bile ayn1 Amerikan is
kiiltliriiniin varoldugu genel kabul goérmiis bir durumdur. Global boyutlarda ele alindiginda
ise, Amerikan kiiltiiriiniin, Kanada, Avusturya, Ingiltere ve irlanda gibi Anglo-Amerikan grup

icerisinde ele alindig1 goriilmektedir’.

Kisaca durumu, anlami, degeri vb. ne olursa olsun, kiiltiir “kullaninca” da islemeyi
bekleyen, “kullananin verimlendirmesine” bagli bir unsurdur. Bu yalmizca kisiler i¢in degil,
kurumlar icin de gecerlidir. Insansiz durdugu yerde, cansiz bir nesnedir kiiltiir. Kiiltiir, kiiltiirii
yasayanin kazandirdigr bicem — icerik katkilariyla parildar®. Ne var ki kiiltiir kavram
simdilerde, degerlendirmeye yonelik bu alisilmis bakis acisindan ziyade, farkli insan

gruplarinin sahip oldugu farkli yasam bicimlerini vurgularken kullanilmaktadur’.

Nermi Uygur’a gore, insana Kkiiltiir saglamayan bir egitim, egitim degildir. Ve kiiltiir

Oziinde yasama kiiltiiriidiir ve gii¢lii olan kiiltiir, daha az gii¢clii olam yenerg.

Her insanin kiiltiiriin kendisine yansittig1 degerleri ve normlari vardir. Degerler hangi
davranigin iyi, kotii ve dogru ya da yanlhs oldugunu belirten genel fikirler, kuramlardir.
Ornegin adil olmaya yonelik bir deger, bireyin pazarlik aliskanligini, fiyat indirimindeki
taleplerini ve alim sonrasi sikayet davranmiglarimi etkileyecektir. Normlar ise yaptirim giicii
olan kurallar butiinudiir. Ornegin, Yahudiler arasinda et ile siitlii iiriinleri birbirine karistirmak
haram sayildig1 i¢in, kasar peynirli ve salaml1 pizza iiretimi basarili olamayacaktir. Gelenekler
ise farkli kiiltiirel ortamlarda bireylerin sozel olmayan davramslan ile ilgilidir. Fransa’ da

erkekler kadinlarin kullandigi kozmetik miktarinin iki kati fazlasin1 kullanmaktadir. Bu,

5 Kose, S. ve Unal, A., Farkh Toplumsal Kiiltiirler Orgiit Yapilari Liderlik Davranislari, [zmir, Giiven Kitapevi, 2003, 25-26.
6 Uygur, N., igi Disiyla Bati’min Kiiltiir Diinyas, Istanbul, Yap1 Kredi Yayinlari, 1998, 94.

7 Morgan, G., Yonetim ve Orgﬁt Teorilerinde Metafor, istanbul, BZD Yayincilik, 1998, 140.

8 Uygur, a.g.e., 122.
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Fransiz erkeklerin kendilerine bakma geleneklerinden gelmektedir. Sevgililer giiniinde, tiim
diinyadaki genel kabul gormiis gelenegin aksine, Japonya’ da kadinlar erkeklerine ¢ikolata
hediye etmektedir’. Diger taraftan Islam kiiltiiriine sahip orta dogu iilkelerinde kiiltiir, biiyiik
Olciide dinin etkisini tagimaktadir. Burada, yakin ¢evre ile iligkiler onem kazanmakta ve doga
istii glic, yasamin her yoniinii etkilemektedir. Otoriteye saygi ve “Obiir diinya”da yasam
bilinci insan iliskilerine anlam ve duyarlilik getirmektedir. Zaman kavrami da bati kiiltiiriine
gore degisik bir anlam tagimakta, islerin siki bir organizasyon ile zamaninda yapilmasi ilk
hedeflerden biri olmaktadir. Bu 6ncelik, sembol, kelime ve diisiinceleri etkilemekte ve sekil

vermektedir'’.

Kiiltiir, toplumlar arasinda onemli degisiklikler gosterebilecegi gibi, bir toplum i¢indeki
farkli gruplar arasinda da degisiklikler gosterebilir. Bir toplumdaki degisik gruplarin
olusturduklar1 kiiltiir “alt kiiltiir” olarak adlandirilmaktadir. Ornegin, ABD’de zenciler
kendilerine has bir alt kiiltiir gelistirmislerdir. Tercih ettikleri iirlin ve hizmetler, beyazlardan

degisik olabildigi gibi ihtiyaclar1 da belirli farkliliklar gosterebilmektedir''.

Ozetle, Marks’in “Doganin yarattiklarina karsi, insanin yarattign her sey” olarak
tammladig kiiltiirti, Bozkurt Giiveng’in  yaptigi sekilde maddelendirmek, kavrami
netlestirmek acisindan faydali olacaktir. Giiveng, kiiltiirli su ana bagliklar ile aglklamaktadun.
o Kiiltiir 6grenilir.

o Kiiltiir tarihi ve siireklidir.

e Kiiltiir toplumsaldir.

e Kiiltiir ideal ya da ideallestirilmis kurallar sistemidir.
e Kiiltiir, ihtiyaclar karsilayict ve doyum saglayicidir.
o Kiiltiir degisir.

e Kiiltiir biitiinlestiricidir.

e Kiiltiir bir soyutlamadir.

Sonug itibariyle, iletisimcilerin, reklamcilarin ve tasarimcilarin degisik toplumlarin kiiltiir

yapilarini, bunlarin alt kiiltiirlerini anlamalari, arastirmalar1 ve degisim siireglerini yakindan

9 Odabag ve Giilfidan a.g.e., 317.

10 Odabas1 ve Giilfidan, a.g.e., 320-324.

11 Odabas1 ve Giilfidan, a.g.e., 324.

12 Giiveng B., insan ve Kiiltiir, istanbul, Remzi Kitabevi, 1999, 101-105 .
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takip etmeleri gerekmektedir. Ozellikle iletisim araglarmin secimi ve mesajlarin saptanmasi
stirecinde belirli bir kiiltiiriin, dili, sembolleri, yargilari, inanglari, yonetimleri g6z Oniine

alinmasinda fayda vardir.

1.2. Kurum Kiiltiirii Kavram

Kurum kiiltiirii literatiirde Firma Kiiltiirii, Orgiit Kiiltiirii ya da Isletme Kiiltiirii olarak da
adlandirilmaktadir’®. Kurum Kkiiltiiriinii tanimlama konusunda belirsizlik sorunu vardir ve bu
sorun Orgiit kavramimin kendisinin belirsiz olmasi gerceginden kaynaklanmaktad1r14. Buna
ragmen, toplumun bir parcasi olan Orgiitiin, gecmis yasantilardan, geleneklerden ve davranig
kurallarindan olusan bir kiiltiirii oldugu c¢ok asikardir ve bu kiiltiir, 6rgiit mensuplarinin

paylastig1 ortak davranis kaliplarin, is felsefesini ve tutumlar ifade eder'”.

Schein ve Morgan, orgiitsel kiiltiir kavraminin yoOnetsel arastirmalar icerisindeki artan
onemini, Amerikan sirketlerinin Japon sirketlere kiyasla performanslarindaki diisiikliigiin
aciklanmaya calisilmasma baglamaktadir. Morgan bu durumu, “Japonya, ikinci Diinya
Savasi’nin kiillerinden onde gelen bir sanayi imparatorlugu yaratmisti” sozleriyle aciklar.
Onlara gore bu doniisiimiin nedenleri konusunda tartisan teorisyenler, bu gizemli Dogu
ilkesinin kiiltiirli ve yasam bicimiyle yakindan ilgili olabilecegini diisiindiikleri boyle bir
basartyr anlamak icin detayli arastirmalar ve karsilastirmali caligmalar yiiriitmeye
baslamislardi. Bu durum, uzmanlarin dikkatini ulusal kiiltiirden farkli bir noktaya cekebilmeyi
basarmis; boylece, ozellikle de etkinlikleri yoniinden farkliliklar gosteren orgiitlerin analiz
edilmesi amacina hizmet edecek olan kurumsal kiiltiir kavramina duyulan ilgi giderek
artmistir'®. Giiniimiizde de sosyal bilimler i¢inde bir temel goriis ve yaklasim bi¢cimi olarak
kabul edilirken, orgiitsel siire¢ ve yontemlerin aciklanmasinda yonetim kurami ya da bir arka

plan olarak temel degiskenler arasina girmeyi basarmustir'’.

13 Giirgay, C., "Isletmelerde Orgiit Kiiltiirii Faktérlerinin Farkli Boyutlarda Olugmasinda Sektérel Farkliligin Etkisi: Hizmet ve Sanayi
Sektorlerindeki Yoneticiler Uzerinde Yapilan Bir Arastirma Sonuglar " Is Gii¢ Endiistri iliskileri ve insan Kaynaklar1 Dergisi, C. 3 S.1
,71-82.

14. Schein, E., H, “Organizational Culture”, American Psychologist Published, 1990,C. 45, S.2. (Cev: Atilla Akbaba, “Orgiitsel Kiiltiir”.
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, C.4, S.3, 2002),6-7.

15 Oktay, M., iletisimciler igin: Davrams Bilimlerine Giris, istanbul, Der Yayinlari, 2000, 332.

16 Schein, a.g.m. 4. , Morgan, a.g.e., 139-140.

17 Kose ve Unal, a.ge., 11-12.
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Kurum kiiltiirii isletmeden isletmeye farkliik gosteren bir kavramdir. Orgiit iiyeleri
tarafindan paylasilan ortak degerler, normlar ve davranislarla bunlarin bir yansimasi olarak

ortaya cikan semboller ve sembolik hareketler hemen her isletmede degisik 6zellikler tasir'®.

Orgiit iiyelerinin isletmeye uyum saglamasi kiiltiirel degerlerin paylasilmasi ile miimkiin
olabilmektedir. Kurum kiiltiirii bu noktada iiyelerin benzer davraniglar géstermesini, tutum ve
1sbirligi icinde hareket edebilmelerini saglar. Ciinkii kiiltiir, kurumlar varliklarin siirdiirtirken,
yasatilabilen belli geleneklerin zamanla kendisine has bir sekilde ortaya ¢ikmasiyla ya da

cikarilmasiyla olusur'’.

Kurumsal Kkiiltiir; calisma gruplarinda ©ne cikan hakim degerlerden, yol gosterici
felsefelerden ve oOrgiitsel ortama egemen olan duygusal iklimden olusan ortak davranig
normlar1 ve degerler, orgiit iiyelerinin pesinen kabul ettikleri ve ¢ogunlukla farkinda olmadan
uyup uyguladiklart davranis kaliplarindan meydana gelir. Kurum kiiltiirii, orgiitiin digsal
cevreyle iligkilerin ve icsel biitiinlesmeye iliskin problemlerine ¢oziim yollar1 gosteren ve
orgiitiin devamliligi i¢in gerekli bulunan 6grenilmis bir dizi varsayimlara ve inanclara
dayanir’’. Bir bagka deyisle, orgiit kiiltiiriiniin, toplumsal kiiltiiriin calisma hayatindaki 6zel

bir uygulamasi oldugunu séylemek de miimkiindiir*'.

Kurum kiiltiiriiniin 6nemine, yonetim gelistirme konusunda yapilmis ¢calismalarda da sik¢a
deginilmistir. Peters ve Watermann, kurumsal kiiltiiriiniin 6nemini, teknolojilerin, iiriinlerin
ve sistemlerin goreceli olarak kolay taklit edilebilir 6zellikler olmasina karsin, etkin ve
tiretken bir kiiltiirtin kolay taklit edilemeyen, ayirt edici bir sirket Ozelligi olmasi ile

aciklamislardir®.

Giiclu kiiltiirleri olan kurumlar incelendiginde, tiim yOneticilerin paylastigi genel kabul

gormiis bazi1 degerlerin ve is yapma modellerinin oldugu goriilir ve bu durum yeni nesil

18 Ataman Unutkan, G., isletmelerin Yonetimi ve Orgiit Kiiltiirii. istanbul, Tiirkmen Kitabevi, 1995, 69.

19 Okay, a.g.e., 212.

20 Oktay, a.g.e, 334.

21 Kose ve Unal, a.g.e. 11-12.

22 Peters, T. J. ve Watermann R., H., In search Of Excellence. New York: Harper ve Row Publishers.1982’den alan Celik, T., Orgﬁt
Kiiltiiriiniin Kantitatif ve Kalitatif Arastirma Yonteminin Birlikte Kullanilmasi Yolu ile Arastirilmas , istanbul, Marmara

Universitesi S.B.E., Yiiksek Lisans Tezi, 1999, 21.
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liderlerin de kolayca uyum saglamasinda ve korumasinda etkili olmaktadir™. Kurumsal

kiiltiirleri giiclii olan drgiitlerde su gibi benzerlikler gozlenmektedir™*:

-Orgiitlerde, isgérenlerin is tatmininde, astlariyla ve iistleriyle bicimsel ya da bigcimsel
olmayan grup iliskileri cok 6nemlidir. Bu siirecte, amirin isgérene kars1 davranislart yapici ve
destekleyici olursa, hatta bir meslektaslik Ornegi gosterirse, isgorenin giidiilenmesi ve is
basarimi olumlu yonde saglanmis olur. Yapici, destekleyici ve meslektaslik yaklasimlar

sergileyen yonetici modeli ise, orgiit kiiltiirii gii¢lii olan kurumlarda goriiliir.

-Yoneticilerin basarisi, orgiitlerin etkinligi, isgorenlerin verimlilik ve is tatmini tizerinde
cok onemli etkileri olan bilgi akis1 da kurum kiiltiirliniin modeli hakkinda fikir vermektedir.
Bilgi akis1 oOrgiitiin statik durumdan dinamik duruma ge¢cmesini saglayip boylece de
faaliyetlerini en iyi sekilde gerceklestirebilmesini saglayan bir fonksiyon olarak, insan

viicudundaki kan dolasim sistemine benzetilebilir.

1.2.1. Kurum Kiiltiiriiniin Smiflandirilmasi

Kurumsal Kkiiltiirtin -~ simiflandirilmasinda  degisik  yaklasimlar  bulunmaktadir. Bu
siniflandirmanin yapilmasinda, her arastirmaci farkl bir kriteri goz oniine almis ve parmak izi
gibi kurumlart birbirinden farklilagtiran kiiltiirleri, birbirine benzer 6zelliklerine dayanarak
belirli bagliklar altinda toplamaya gallsmlslard1r25. Ornegin kurumsal kiiltiir ¢alismalariyla
taninan Schneider, siniflandirmasinda orgiitiin kisilik haritasin1 ¢ikarmaya caligan dortli bir
model gelistirmis. Buna gore orgiitlerde kontrol, isbirligi, rekabet veya yetistirme
kiiltiirlerinden birinin varligindan bahsedilebilir. Bununla birlikte, kurum Kkiiltiiriinii yonetim
bicimleriyle etkilesimini temel alarak ele alan ve ; rol, basari, giic ve destek kiiltiirleri olarak

stniflandiran yaklasimlari da literatiirde yer almaktadir.*®

Yinede konuyla ilgili ¢aligmalarin ¢cogu, kurumlarda her kiiltiirel sinifa ait 6zelliklerden az
ya da cok bulunabilecegine deginmektedir. Kurum kiiltiiriiyle ilgili siniflanirmalar, kurumun

kiiltiirel modelini tanimlamasi ve betimlenmesi asamasinda bir yol gosterici olmakta, bu

23 Kaotter, J., P.ve Heskett, J., L., Corporate Culture and Performance. New York A.B.D.,Macmillan , Inc.,1992. 15.

24 Morgan, a.g.e. , 167-174.

25 Ataman Unutkan, a.g.e., 56.

26 Erkmen, T. ve Ordun, G., “Orgijt Kiiltiirii Tiplari ile Yonetim Bigimleri Arasindaki Hi§kinin Incelenmesine Yonelik Bir Aragtirma”, 9.

Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, 24-26Mayis 2001, 67-87.
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nedenle de kurumsal kiiltiiriin 6l¢iilmesi ¢alismalarinda kullanilacak metoda iliskin bir kaynak
olusturmaktadir. Ornegin, Schein’a gore kurumsal kiiltiiriin desifre edilmesinde bagvurulmasi
onerilen metot ile, Cameron ve Quinn’in ya da Deal ve Kennedy’nin onerdigi modeller,

yapmis olduklar1 siniflandirmalar gibi birbirlerinden ayrilabilmektedir.

Calismamizda, kurum kiiltiiriiniin siniflandirilmasina dair yaygin olarak kullanilan Deal ve
Kennedy, Cameron ve Quinn, Koberg ve Chusmir ile Charlas Handy yaklasimlarina ayrica,
cesitli kurumsal kiiltiir analizi modellerine yer verilmistir. Bu modeller, “Kurum Kiiltiirii
Smiflandirmalart ve Kurumsal Kiiltiiriin Olciilmesi” bashigi altinda detayli olarak ele

alinmaktadir.

1.2.2. Kurum Kiiltiiriinii Olusturan Unsurlar

Kurum kiiltiirini meydana getiren unsurlarin ele alinip incelenmesi, konunun
anlagilabilmesi acisindan biiyiik 6nem tasir. Konunun ele alinmasinda, kurum Kkiiltiiriinii
meydana getiren ve kurum kiiltiiriiniin tasiyicist olan unsurlar seklinde bir siniflandirma
yapmak miimkiindiir. Burada, degerler, inan¢lar ve normlar kurum kiiltiiriinii meydana getiren
unsurlar arasinda yer alirken, torenler ve toplantilar ya da semboller ise kurum kiiltiiriinii

tastyict unsurlar arasinda gosterilebilir®’.

Giiclu kiiltiire sahip kurumlar, kendilerine ve kuruma yeni giren iiyelerinin faaliyet ve
cabalarina 1s1k tutacak, giic verecek isaret ve semboller kullanirlar. Sembol; zengin anlamlari
olan, insanlar1 davranisa yonelten, soz davramis ve fiziksel nesnelerdir’®. Kurum tiyeleri,
orgiiti ve burada gecerli olan degerleri, normlari, biiyilk oOlciide Orgiitsel semboller
araciigiyla tamir, 6grenir ve pekistirir. Orgiitse]l semboller, kurumun iiyeleri arasinda
kullanilan iletisim aractdir”. Kurum Kkiiltiiriiniin temel unsurlari, degerler, normlar ve
varsayimlardir. Diger yandan,kurumsal Kkiiltiiriin goriilebilen ifade big¢imleri arasinda; dil,
torenler, varsayimlar, adetler (ritiieller), hikayeler, mitler, semboller ve kahramanlar olarak

L 30
saymak miimkiindiir™.

27 Ataman Unutkan, a.g.e., 45-47.

32 Eren, a.g.e., 120.

29 Oktay, a.g.e, 160.

30 Giiglii, N., “Orgiit Kiiltiirii”, Sosyal Bilimler Dergisi, 150. (http://www.manas.kg/pdf/sbdpdf6/Guclu.pdf.) 12.04.05



Kiiltiir, kurumlarda i¢ ve veya dis etkenlerce olusturulur ve gelisir. Ancak asil 6nemli olan
bunun bilingli bir sekilde yonlendirilip korunarak gelistirilmesidir. Bu sekildeki bir ileriye

doniik modelde, su unsurlardan bahsetmek miimkiindiir®'.

1.2.2.1. Dil

Dil bir iletisim ve anlagma araci ve kiiltiiriin temel bir 6gesidir.bir isletmede kullanilan
yazili ve sozlii dil, bu dil i¢inde yer alan argo ifadeler, deyimler, sakalar, mecazlar,

qee e s 32
benzetmeler, sloganlar, selamlar kurum Kkiiltiiriinii olusturan unsurlar arasinda yer alir™".

Isletmelerde calisanlar tarafindan kullanilan ortak bir dil vardir. Dilde, cogu zaman kurum
disinda yer alan insanlarin anlamadiklar1 6zel ifadeler olusmustur. Kullanilan bu dil
calisanlarin arasinda bir birliktelik ve ait olma duygusu yaratir ve calisanlarin birbirleriyle

daha kolay iletisim kurmalarini saglar.

1.2.2.2. Kahramanlar

Kahramanlar kurum Kkiiltiiriiniin gelismesinde ve koklesmesinde gereklidir. Kurumlarin
gecmislerinden gelen, kuruma unutulmaz hizmetlerde bulunmus basarili kimseler buranin
kahramani olarak hatirlanir. Bu kisiler yol gosterici birer semboldiirler. Kurumu amaclarina
ulastiran, kiiltiiriin gerektirdigi rolii tam anlamiyla yerine getiren, model olusturan kisilerdir.
Bununla birlikte, Hofstade v.d. ise, kurumda c¢alisanlarin goziinde, liderlerin de kahraman
olarak kabul edilebilecegine deginmistir. Buna gore, bazi kurumlarda hala gorev yapsa da,

etkisi ile kurum kiiltiiriinii sekillendirebilen liderler de bulkunmaktadir*.

31Karl H. B., Unternehmens kultur Als Erfolgsfaktor: Pladoyer Fiir Eine Mitarbeiter- Und Marktorientierte Strategie Der Zukunft,
Dokumentation Eines Vortrages-Gelaten Am 19 Mai 1995 In Der Bertelsmann Stiftung, Giitersloh: verl.Bertelsmann Stiiftung, 1995, 8.,” den
aktaran Okay, a.g.e., 214.

32 Giirgen ,H., Orgiitlerde iletisim Kalitesi, Istanbul, Der Yayinevi, 1997, 160.

33 Sisman, M., Orgi’lt Kiiltiirii. Eskisehir, Anadolu Universitesi Basimevi., 1994’den aktaran Giiclii, a.g.m., 154.

34 Hofstede, G. ve dig., “Measuring Organizational Cultures: A Qualitative and Quantitative Study Across Twenty Cases”” Administrative
Science Quarterly, C.35,S.2, Haziran, 1990, 311.
(http://links.jstor.org/sici?sici=0001-8392%28199006 %2935 %3 A2%3C286%3 AMOCAQA%3E2.0.CO%3B2-8)



Kahramanlarin kurulusun amag¢, norm ve degerlerine nasil hizmet ettikleri ve
davraniglartyla nasil ahlaksal model olusturduklarina iliskin anlatilan hikayeler kurum
kiiltiiriiniin yerlesmesinde onemli bir ara¢ , iiyelerin davraniglarinin diizenlenmesinde de

onemli bir rehber olmaktadir.

Kurumun kahramanlar1 c¢alisanlar i¢in bir model olusturur. Bu kisilerin davranislari,
aligkanliklar1 anlatilarak 6zellikle yeni oOrgiit iiyelerinin davranislarinda rehber edinecekleri
kurum kiiltiirii  asilanmis olur. Hikayelerin devamli tekrarlanmasi kurum kiiltiiriiniin

benimsenmesini saglar>.

1.2.2.3. Toren ve Toplantilar

Kurumlarda cesitli sebeplerle yapilan toren ve toplantilar da orgiitsel biitiinlesme, birlik ve
beraberlik saglamada ©nemli rol oynamaktadir. Bu tiir toplantilar arasinda kurulug

yi1ldoniimleri, acilis torenleri , kokteyller, 6zel giinler ve bayramlar say11abilir36.

Nelson ve Campbell ise kurumlarda 6 c¢esit kutlamadan bahseder ve bunlar1 su sekilde
aciklar:

e Statii téreni, bireyin statiisiindeki degisimi gosterir. Ornegin, emeklilik yemekleri.

e Tesvik torenleri, bireylerin basarilarina destek verir. Satis yarismasinda kazananlara
odiillerinin verilmesi gibi.

® Yenileme toreni, Orgiitteki degisime 6nem verir, 6grenme ve basarmay1 cesaretlendirir.
Buna verilecek ornek, yeni bir sirket egitim merkezinin acilmasi olabilir.

¢ Biitiinlesme torenleri, kurumdaki farkli gruplari birlestirmeyi ve daha biiyiik bir orgiit
olma istegini pekistirir. Geleneksel olarak diizenlenen piknikler bu torenlere Ornek olarak
verilebilir.

e Catismayr azaltict torenler, kurumda dogal olarak ortaya cikan catismalari ve
anlagsmazliklar gidermeyi amaglamaktadir. Buna verilecek ornekler, sikayetlerin dinlenmesi
ve birlesme sozlesmelerinin miizakereleri olabilir.

e Derece indirme, bazi kurumlar tarafindan davranis deger ve normlarini uygulamakta
basarisiz olan Kisileri cezalandirmak igin kullamilir. Ornegin bazi yoneticiler kurumsal

hedefleri basaramadiklarinda veya is etigine uygun olmayan davranista bulunduklarinda

35 Kozlu, C., Kurumsal Kiiltiir.istanbul, Bilkom Yayinlari, 1988, 154 .
36 Giirgen, a.g.e., 164.
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giiriiltiili bir sekilde degistirilmektedir. Sozgelimi, Japonya'da bazi kurumlarda olumsuz

davraniglarda bulunan calisanlara ceza olarak kurdele takilmaktadir.”’

1.2.2.4. Fiziksel unsurlar

Fiziksel unsurlar arasinda kurum binalarinin mimari Ozellikleri, calisma yerlerinin
diizenlenmesinde kullanilan mobilyalar, araclar, geregler, orgiitiin kullandig1 teknoloji, kurum
tiyelerinin giyim Ozellikleri, kurumla ilgili flama, amblem, afis, poster, rozet vb.leri

sayilabilir®®.

Fiziksel semboller kurum {iiyelerinin birbirini tanimalarina ve yakinlasmalarina yardimci
olurken, ayn1 zamanda da kurum kiiltiiriinii pekistirmeye yardimci olan maddesel semboller is
gorenlere kimin Onemli oldugunu, list yonetim tarafindan arzulanan esitlik derecesini ve

uygun olan davrams tarzlari aktarir.*

1.2.2.5. Degerler

Kurumdaki tiim bireylerin ortaklasa inandigi ve paylastigi temel degerler, kurum
kiiltiirtiniin 6nemli bir 6gesidir. Kurum, bu temel anlayis1 hem i¢ hem de dis uyum ve

biitiinlesme problemlerinin ¢oziimiinde kullanmaktadir®.

Genis anlamda degerler, kiiltiiriin daha cok gozle goriilmeyen, 6znel, icsel yOniinii
olusturmakta, kurumsal sorunlarin ¢oziimiinde makul, uygun olarak kabul edilen ¢oziim
bicimini gostermektedir. Kurumlarda diger bazi kiiltiirel 6gelerin (semboller) de kurumun
temel degerlerini ve inanglarini agikladigr ve vurguladigi soylenebilir. Ayni1 zamanda soz
konusu degerler, bir orgiitiin genel amaglarini, ideallerini, standartlarin1 yansitir ve kurumsal

kimlik veya yonetim felsefesi icinde de cesitli bicimlerde dile getirilir“.

37 Giiglii, a.g.m.,152.

38 Giirgen, a.g.e., 164.

39 Tas, H., Yaratici Orgi’lt Kiiltiirii ve Yonetim. Inonii Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1995, 6’dan aktaran Giiclii, a.g.m., 152.
40 Giigli, a.g.m., 153.

41 Sigman, M., Orgﬁt Kiiltiirii. Eskisehir, Anadolu Universitesi Basimevi.,1994’den aktaran Giigli, a.g.m., 153.
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Degerler bireysel diizeyde oldugu gibi kurumsal diizeyde de gelisir. Kurum Kkiiltiirii,bir
orgiitte paylasilan degerler sistemidir. Degerler kurum kiiltiiriiniin diger 6gelerine gore daha
giivenilir bir 6zellik tasirlar. Calisanlara yaptiklari isin ya da sergiledikleri davranisin nedeni
soruldugunda genellikle bu davranis1 yonlendiren bu degerlere ulasiimaktadir. Ornegin, "acik
kapt politikasinin  uygulandigi" bir orgiitte calisanlar istedikleri zaman dstleri ile
gorilisebiliyorlarsa, bu uygulama Orgiitte iletisimin O6nemli bir deger oldugunu

géstermektedir42.

1.2.2.6. Normlar

Belli bir grup icindeki bireylerin iliskilerini diizenler ve eylemlerine yon verir. Normlar,
genellikle degerlerin yansimasidir ve bir grubun tiim iiyelerince paylasildigr i¢in kollektiftir.
Bu anlamda, kurumsal Kkiiltiir i¢inde davranisi etkileyen, sosyal sistemi kurumsallastiran ve

giiclendiren dgelerdir®.

Normlar, kurum kiiltiirii icinde davranisi etkilerken, sosyal sistemi kurumsallastirir ve
giiclendirir. Bu yoOniiyle, kurumun Kkiiltiirel degerlerine uygun olarak, kurumun kendisi
tarafindan gelistirilen, c¢alisanlarin cogunlugunca benimsenen davramis kurallar1 ve
Olciitleridir. Normlar, ¢alisanlara orgiit i¢inde nasil davranmalari, nasil iliskide bulunmalar1 ve

bagskalari ile nasil etkilesimde bulunmalar1 konusunda yol gésterirler44.

Genel olarak uyulmasi gereken kurallar olarak ifade edilen normlar, bazen acik olarak dile
getirilmez, bazen de yazili degildirler. Ancak, orgiit iiyelerinin sergiledikleri davraniglar
iizerinde 6nemli etkiye sahiptirler. Ornegin, “iistlerinle tartisma”, “kotii haberi veren sen
olma” seklinde ifade edilen ve paylasilan normlar, o kurum i¢indeki davranislarin nasil olmasi

gerektigi konusunda bilgiler iletmektedirler*’

Kurumda c¢alisanlarin rol yapmalari, normlarla degerlendirilmektedir. Bu nedenle normlar

. 46
sistemce onaylanan ve beklenen davranislari anlatirlar™.

42 Sabuncuoglu, Z. ve Tiiz, M., (")rgiitsel Psikoloji, Bursa, Ezgi Kitabevi, 2001, 43-45.

43 Giiglii, a.g.m., 153.

44 Basaran, ILE, Orgijtsel Davranis, Ankara Universitesi,E.B.F.Ankara, 1982, 113’den alan, Karcioglu, F. ve Timuroglu, M., K., “Orgi’lt
Kiiltiirli ve Liderlik” , Atatiirk Universitesi i.i.B.F. Dergisi, C.18, S.1-2, Nisan 2004, 323.

45 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., 47.

46 Giiglii, a.g.m., 153.
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1.2.2.7. Varsayimlar

Kurumlarda, ¢aligsanlarin tutumlarini, dolayisiyla da giinliik eylemlerinin somut sonuglarini
etkileyen en giiclii kiiltiirel 6gelerden biri de varsayimlardir. Varsayimlar kurum {iiyelerinin
algi, diisiince, his ve davranmiglarimi yonlendirerek, onlarin orgiitsel yasama iliskin tasidiklari
dogru-yanlis, anlamli-anlamsiz, olanakli-olanaksiz gibi 6n kabullerini olusturan tartismasiz

dogrulard1r47.

Varsayimlar, Oylesine giiclii bir sekilde benimsenmislerdir ki, kurumun calisanlarinin
bunlar1 ihlal etme olasiligi bile diisiiniillemez. Varsayimlarin diger bir ozelligi de genellikle
bilin¢siz olmalaridir. Kurum iiyeleri kendi varsayimlarinin farkinda olmayabilirler, onlar1

tartismak ya da degistirmek konusunda farkindaliliklar olmayabilir48.

Varsayimlar, degerlere gore daha derin bir zihinsel yerlesime sahiptirler. Bu nedenle
varsayimlar zaman i¢inde kazandiklar1 gecerlilik ile degerleri de yonlendirirler. Dolayisiyla,

varsayimlar kiiltiirel degisimde nemli bir direnis alan1 olustururlar®.

Kurum kiiltiiriiniin 6l¢iilmesine yonelik bir calismada, kiiltiirii analiz etmekte basvurulmasi
gereken bir teknik i¢in asagidaki semay1 kullanilmistir(Sekil-1) . Bu sema, kurumsal kiiltiiriin
unsurlarin1  derinden yilizeye dogru siralamakta ve Kkiiltiiriin analiz edilmesi sirasinda
uygulanmasi gereken metotlar i¢in bir zemin hazirlamaktadir. Sekilde de goriildiigii gibi,
kurum kiiltiiriiniin en belirgin goriinimii semboller iken, kiiltiire yonelik derinlemesine bir
calismada, kahramanlarin, ritiiellerin ve normlarin da daha detayli bir bicimde su yiiziine

cikarilmaya calisilmasi gerekmektedir™’.

47 Ipek. C. Resmi ve Liseler ve Ozel Liselerde Orgiitsel Kiiltiir ve Ogretmen-Ogrenci liskisi. Ankara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Yayimlanmamis Doktora Tezi, 1999°dan aktaran Giiclii, a.g.m., 154.

48 Nelson, D.L. ve Campbell, J.Q.,Organizational Behaviour. West Pubishing Company 1997,’den aktaran Giiclii, Nezahat, a.g.m., 154.
49 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., 45-46.

50 Hofstede ve dig., a.g.m., 286-316.
(http://links.jstor.org/sici?sici=0001-8392%28199006 %2935 %3 A2%3C286%3 AMOCAQA%3E2.0.CO%3B2-8)



13

Ritiielle
m Deneyimler

Sekil 1: Kiiltiiriin Tammlanmasi Yiizeyden Derinligine Kiiltiiriin Unsurlari®

1.2.3. Kurum Kiiltiiriiniin Islevleri

Giintimiizde pek cok kurulus, egitim programlar1 ya da kurumsal bilinci gelistirmeye
yonelik uygulamalar yapmaktadir. Temel amaci verimliligin ve etkinligin artiritlmasi olan bu
uygulamalara, kiiltiirel 68elerin bu konudaki Ooneminin anlasilmasi sonucu, kurumlarin bu
hazinelerini degerlendimeye karar vermeleriyle baslanilmistir . Konuyla ilgili bircok uzman,
bu cabalar1 cagdas yonetim tekniklerinden faydalanilmasi bakimindan atilmis 6nemli adimlar
olarak degerlendirilmektedir’®. Kurum kiiltiiriiniin giiclii ya da zayif olmasi yoniinde tartismak
cok popiilerdir. Ancak asil 6nemli konu , giiclii bir orgiitsel kiiltiirde, is goren davranislarina
yonelik kuvvetli bir etkinin varligin1 ve eger varsa bu etkinin is bagliligina neden olup
olmadigin1 arastirabilmektir. Giiglii kiiltiir Orgiitiin temel degerlerin kabul gormesi ile
tanimlanir™ . Dini orgiitler ya da Japon sirketleri bu tip drgiitlere en yaygin olarak verilen iki

ornektir.

Insan davramslarinda son derece etkili oldugu kabul edilen kiiltiiriin orgiit islevleri su
sekilde ifade edilebilir™:

e Kiiltiir bir orgiitsel bicimlendirme ve sosyallesme siireci ve aracidir.

e Kurum kiiltiirli 6rgiitsel sorunlarin ¢oziim yontemidir.

® Moral ve giidiileme aracidur.

e Kurumsal iklimin belirleyicisi, orgiitsel etkinlik ve verimliligin anahtaridir.

e Kurumsal degismenin hedefi, arac1 ve belirleyicisidir.

51 Hofstede ve dig., a.g.m., 291.

52 Temporal, P. ve Alder, H., Corporate Charisma: How to Achiece World-Class Recognition by Maximism Your Company’s Image,
Brand and Culture. Londra, The Bath Press, 1999, 81.

53 Giiglii, a.g.m., 150.

54 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., 50., S.P. Robbins, a.g.e., 74-75.
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e Kurum icinde istikrar ve miitkemmelligi saglar

¢ Bir kurumu digerlerinden farklilastirir.

e Kurumun iiyelerine bir tiir kimlik verir

e Bireyin kisisel ilgilerinden daha biiyiik bir benimseme yaratilmasin kolaylastirir.

e Sosyal sistemin devamliligini saglar.

e s gorenlerin tutum ve davranislarini yonlendiren ve sekillendiren bir mekanizma

olusturur.

Kurumsal davranis¢ilarin en ¢ok ilgilendikleri bu son islevdir. Kiiltiir, oyunun kurallarini
belirler. Her kurum isyerindeki giinlik davramiglar1 belirleyen varsayimlar, anlamlar ve
dolayli kurallardan olusan temel bir set belirler. Kuruma yeni gelenler, kurallar1 6greninceye
kadar orgiitiin gercek tiyeleri sayilmazlar. Eger bir iist yonetici veya On saflarda calisan bir is
goren bu kurallara uymayi basaramazsa Orgiitte kabul gormez ve giiclii cezalarla

karsilagabilir. Kurallara uyum 6diil ve terfinin ilk temeline doniigiir™.

1.2.4. Kurum Kiiltiiriinii Etkileyen Dinamikler

Kurum kiiltiirii, kurumun i¢inde yer aldigit toplumun kiiltiirel ortamindan ve Orgiitiin
kendisinin iirettigi kiiltiirel 6gelerden beslenerek olusur’®. Kurumun icinde yer aldigi
toplumda da, kuruma en c¢ok etki eden ve yon veren hi¢ siiphesiz kurulusun hedef kitlesi ve
miisterileridir. Sirketler bu noktada olas1 degisimlere uyum saglamaya ¢alismaktadir. Ornegin,
her isgorenin katmadegerini artirmak, stoklart diisiirmek yoluyla maliyetleri azaltmak ya da
merkezinde hem miisteriyi hem de performans:1 barindiran kalite odakli stratejilerde

profillerini beklentilere uyumlu hale getirmeye calismaktadirlar’’.

Miisteri odakl bir kiiltiir gelistirmek i¢in kullanilan iki anahtar ise, toplam kalite yonetimi
(TKY) felsefesiyle uygun modeller ve tam zamaninda iiretim (JIT) sistemleridir. Her iki
sistemde, iggorenler ve is siirecleri arasindaki iligkileri miisteri modeli icersinde yeniden ele
almaktadir. Bu noktada, igsgorenler birbirlerinin miisterisidir. TKY’ de kalite, miisterinin
isteklerine uyumluluk olarak tanimlanirken, is gorenler ve boliimler arasindaki iliskiler de i¢

miisteri kavrami ile yeniden tanimlanmaktadir. Bu mekanizmalarin sirket kiiltiiriine

55 Robbins, a.g.e., 75.
56 Giirgen, a.g.e., 159.
57 Salaman, G. ve Gay, P. Du, “ The Culture of The Customer”, Journal of Management Studies, C.29,S.5, Eyliil 1992, 615-633.
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yerlestirilmesi, yapisal kiiltiirel degisim ile basarilabilir. Degisimin basarisin1 gosteren en

onemli kaynak ise bu miisterilerin geribildirimleri olacaktir™®,

Schein’e gore ise, orgiit kiiltiirii temelde 3 dinamikten etkilenir. Bunlar’ 9;
1. Organizasyonun kurucusunun ve ¢alisanlarinin inanglari, deger yargilar1 ve varsayimlari
2. Organizasyonun evrimlesme siirecinde grup iiyelerinin (caliganlarin) 6grenme siirecleri)
3. Yeni iiyeler ve yeni yoneticilerin firmaya getirdigi yeni inanglar, deger yargilart ve

varsayimlardir.

1.2.5. Kurum Kiiltiiriiniin Etkileri

Giiniimiize kadar, kurum Kkiiltiiriiniin, finansal basarim, yaraticilik, verimlilik, etkililik ve
rekabet giicii iizerine etkileri konusunda pekg¢ok arastirma yapilmistir. Kurum kiiltiirii ve bunu
olusturan unsurlar, kurumda calisanlarinin ve oOzellikle de ise alisma donemindekilerin
esglidiimlenmesi agisindan biiylik onem tasir. Bu yoOniiyle kurum Kkiiltiiriiniin verimlilik
iizerindeki etkileri on plana ¢ikmaktadir®. G S. Safford “giiclii” kiiltiir hipotezindeki 5 zayif
yone deginerek kiiltiiriin Orgiitsel performansa katkisinin arttiracak ii¢ diizeltme Onermisti.
Bunlar®":

1. Kiiltiir icinde alt kiiltiirlerin varliginin ihmal edilerek orgiitte tek bir kiiltiir oldugunun
varsayilmasi

Zay1f yon, kiiltiiriin giiciinii 6l¢cmenin zorlugu

Model kiiltiir profillerine bagimlik ve asir1 giiven

Kiiltiir- performans baglantilarindaki yetersizlik,

A

Nitel calismalarin nicel arastirmalarda kullanilan tekniklerle degerlendirilmesinin dogru

olmamasidir.

Safford’'un Onerdigi diizeltmelerin ilki, arastirmacilarin Ozellikle de karsilastirmali
calismalarda kiiltiirel olarak en uygun kategorileri kullanmasidir. Ikincisi kiiltir ve

performans calismalari, kiiltiirii sonuglarina baglayan siireclere gosterilen yogun dikkatten

58 Salaman ve Gay, a.g.m. , 615-630.

59 Schein, a.g.m., 11.

60 Ataman Unutkan, a.g.e., 49.

61 Stadford, G., S., “Culrure Traits, Strength, and Organizational Performance: Moving Beyond Strong Culture”, Academy of Management

Rewiew, 1988, C. 13, S.4. 546-558. ( http://marketing.byu.edu/htmlpages/ccrs/proceedings99/webster.htm)
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yararlanabilir. Uciinciisii, kiiltiirel icerik ve kiiltiirel siirecler arasindaki coklu iligkilerinin

olasiliklarinin g6z Oniine alinmasi sonuglarin gecerliligini artiracaktir™.

Kurum Kkiiltiiriiniin verimlilik iizerine etkileri de yillardir ¢ok¢a arastirilmis bir konudur.
Artik verimliligin artirilmasi olayli bir yontem ve program sorunu degil, mantalite konusudur.
Bu diisiince orgiitiin deger verdigi ve vermedigi seyleri bir oOrgiitsel inanglar1 seti ile
desteklenmektedir. Baska bir deyisle, odak noktas1 6diil sistemleri, Japon tarzi1 yonetim, kalite
yonetimi sistemleri ya da just-in- time gibi programlar ve yontemlerden, verimlilik artirma
cabalarim1 destekleyen veya baltalayan oOrgiitsel kiiltiire donmelidir. Odak noktast Orgiitiin
isleyisine kilavuzluk eden degerler, inanclar ve felsefelere dayanmalidir. Is yerindeki insan
davraniglari, risk alma, karar verme, yeni iiriin ¢ikarma ve rekabet ile ilgili olaylar ile ilgili
degeler insanlarin becerilerini, liderligin ve is tecriibelerinin gelisimini sekillendirmektedir.
Bu nedenle orgiitsel kiiltiire odaklanmak, verimliligi iyilestirme ¢abalarini yalnizca kisilere ve
gruplara 0zgii olmaktan cikarip, tiim sirketin ve sirket sisteminin isi ve isleyisi haline

getirmek sonucunu getirecektir®.

Pulz’a gore, oOrgiitiin kurum Kkiiltiiriiniin arastirilmasi, yonetilmesi ve gelistirilmesine
gereken onem verilmeksizin, yani inanclara ve kiiltiire odaklanmaksizin yalnizca program ve
tekniklerle ilgilenildigi taktirde, sirketin verimliligindeki herhangi bir artis kisa Omiirli
olacaktir. Ciinkii performans ve morali etkileyen faktorleri birbirine baglayan doku kurum

kiiltiiridiir®.

62 Stadford, a.g.e, 550-553.

63 Putz, B. J., “Productivity Improvement: Changing Values, Beliefs And Assumptions” SAM Advenced Management Journal, Sonbahar,
1991, 9-13.

64 Putz, a.g.m., 12.
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1.3. Kurum Kiiltiirii ile flgili Diger Kavramlar
1.3.1. Kurum Kimligi

Kurum kimligi, isletmenin taninmasini ve akilda kalmasim saglayan bir kavramdir®.
Kavram, bir firmanin, markasindan logosuna, yonetim bi¢iminden calistirdii yonetici
kalitesine, reklam ve halkla iligkiler calismasinda uyguladig: stratejilerden ilettigi mesajlara
kadar uzanan bir “yelpaze”dir“. Kurum kimligi stratejisi ise, bir kurumun tiim iletisim
faaliyetlerini kapsayacak sekilde, kurum igerisinde biitiinlesmesi ve kurum disinda da yiiksek
bir imaja sahip olma cabasim kapsamaktadir®. Ancak, pek az kurumsal kiiltiir danismant,
aslinda kurum kiiltiiriinii sekillendirmede ve kurumsal kiiltiir uygulamalarinda etkili bir arag¢

olarak kullanilabilecek kurum kimligi stratejilerine gereken onemi vermektedir®®.
Literatiirde kurumsal kimlikle ilgili iic temel goriis vardir®. Bunlar;
-Kurumsal kimligi gorsel 6ge bir olarak ele alan,

Bu goriis, kurum kimliginin isletmenin fiziksel ac¢idan nasil tanindigini agiklayan daha
spesifik bir kavram oldugunu ileri siirer’’. Bu diisiinceye gore orgiitiin dis goriiniisii ile ilgili
olan kurum kimligi, iiretilen {iriinler, sahip olunan binalar, araziler ve araclar, bunlarin
dizaynlar, orgiitii ifade eden ozel isaretler, renkler, kilik kiyafet ve diger hatirda kalic1 gorsel

unsurlardan olusmaktadir’’.

Kurumsal kimlik sirketi yansitan tiim unsurlarda bulunmali ve tutarli olmalidir. Bu ise,

isletmenin taninmasini ve akilda kalmasini saglar72. Buna gore, gorsel temali kurumsal kimlik

65 Balta Peltekoglu , F., Halkla iliskiler Nedir?, Istanbul, Beta Yayinlari, 2001, 295.

66 Ak, M., Firma/ Markalarda Kurumsal Kimlik ve imaj, istanbul ,1998, 18.

67 Okay, A., “Kurum Kimligi Stratejisinin Gelistirilmesinin Nedenleri ve Bir Ornek Olay” Maltepe Universitesi iletisim Fakiiltesi Dergisi,
S.1, Istanbul, 2000, 121.

68 Temporal, Paul ve Alder, Harry,a.g.e.,82.

69 Van Riel, C., Princiles Of Corporate Communication, Pantice Hall, Londan1995,340.’dan aktaran Uzoglu, Sevil, “Kurumsal Kimlik,
Kurumsal Kiiltiir ve Kurumsal Imaj”, Kurgu Dergisi, S.18, 2001, 338.

70 Balta Peltekoglu, a.g.e., 295.

71 Oktay, a.g.e., 340.

72 Balta Peltekoglu, a.g.e., 296.
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de kendi icinde tek ¢esit”, aktarilan ve markalasmis kimlik olarak cesitlendirilebilir. Burada,
tek cesit kimlik, tiim etkilesimlerde, daha rahat hatirlanmay1 saglayacak tekli gorsel 6ge
kullanilmasi durumudur (Eti, Ulker gibi). Aktarilan kimlikte ise, kurumlarin kendilerine ait
belirgin birer kimlikleri olusturulsa da, ana kurulusun kim oldugu hatirlatilarak alt kimlikler
giiclendirilmeye calisilir( Kog¢, Sabanci vb.) markalagmis kimlikte, diger iki durumdan farkli
olarak kurum ismine veya gorsel 6geye gonderme yapilmaz. Ana kurulus daha geri planda ve

hatta cogu zaman taminmamaktadir(Anadolu Grubu /Efes Pilsen gibi)’.
-Kurumsal kimligi biitiinlesik bir iletisim araci olarak ele alan,

Kurumsal iletisim, kurumsal kimligin imaja doniistiiriildigli 6nemli bir siirectir. Bu
yaklasimin, grafik tasarimcilar ile pazarlamacilarin birlikte hareket etmeleri gerektiginin
anlasilmasiyla dogdugu soylenebilir’®. iletisim bir kurumda 4 ana fonksiyona sahiptir. Bunlar,
diizenlemek( temel islemlerin i¢ ya da dis destegi), ikna etmek( kurum ve hizmete yonelik
profil), bilgi verme (i¢sel ve digsal bilgilendirme, tamamlamak (sosyallestirme) ve tiim bunlar

olmadan kimlik aciga cikamayacaktir’.

-Kurumsal Kimligi Disiplinlerarasi bir yaklasim olarak ele alan;

Bu yaklasima gore, kavram olarak bireysel kimlikten farkli olarak, ancak kollektif kimlige
benzer bigimde bir kurulusun, organizasyonun kimligini ifade ettiginden bahsedilir. Oyle ki
bu kimlik kurulusta ¢alisanlarin davraniglari, kurulusun iletisim bicimleri, felsefesi ve gorsel
unsurlardan olusan bir biitiindiir.”® Bu yaklasima gore, kurum kimliginde yapilmast istenen bir
degisim ya da olusum i¢in, iist yonetimin belirleyecegi baz1 davranis kaliplari, iletisim tarzi ve

sembolizm ile miimkiin olabilecektir.”’

* Kavram, literatiirde Monolitik kiiltiir olarak da anilmakta olup, bu ¢alismada Mehmet Ak’1n eserinde kullanmis oldugu “Tek Cesit Kimlik”
olarak kullanilmisgtir.

73 Uzoglu, S., “Kurumsal Kimlik, Kurumsal Kiiltiir ve Kurumsal imaj”, Kurgu Dergisi, S.18, 2001, 337-353.

74 Uzoglu, a.g.m., 339.

75 Van Riel, C., Princiles Of Corporate Communication, Pantice Hall, Londan1995,S.17’den aktaran Uzoglu, a.g.m.,339.

76 Okay, a.g.e., 37.

77 Uzoglu, a.g.m., 337-339.
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Tiim bunlarin 15181inda bir 6zet yapacak olursak, kurumsal kimligin, sirketin kisiligini
gorsel veya diger algisal metotlarla icte veya dista belirlemis oldugu hedef gruplara

yansitabilmesi sonuncu dogdugunu sdylemek dogru olacaktir’®.
1.3.2. Kurum imaji

Marken, kurum imajini, “bir kurulusun tiim amaglarinin ve planlarinin algilanmas1” olarak
tanimlanmaktadir. Kurum imaj1 sirketin iiriinlerini, hizmetlerini, yonetim tarzini, iletisim
faaliyetlerini ve diinya c¢apindaki diger faaliyetlerini destekler. Ancak Marken’a gore, ¢ogu
kurum, imaj1 i¢in bilingli bir caba sarfetmek ic¢in, imajinin tehdit altinda oldugunu anlayacagi

giinii bekler ve ¢cogu zaman da, bu, nafile bir caba olmakla kalir””.

Kurum imaj1 bir kurulusun ya da kisiler grubunun bir kuruma gosterdigi duygusal oldugu
kadar rasyonel iliskilerin biitiinii olarak tanimlanmaktadir®™. Kurulusla yazili ya da sdzlii
herhangi bir sekilde iletisime gecen herkesin, edinmis oldugu izlenimler kurum imajini
etkileyen faktorler arasindadir. Bu sebeple, kurulus yalnizca yaptig faaliyetlerle komuoyunu
etkilemeyi beklememeli, ¢cagin kosullarina uygun yontem ve araglarla calisugimi ya da
meydana gelen degisiklik ya da yenilikleri imajim1 desteklemek i¢in yapacagi calismalarla
duyurabilmelidir®'. Bir firmanin kurumsal kimligi ilgilenen herkes iizerinde hep ayni etkiyi
yaratsa da, kurum imaji1 degisik kisilerde degisik etkileri yaratabilmektedir. Bu ise, kurum
kimliginin fiziksel bir unsur olup kurulusu tanimlarken, kurumsal imajinin ise beyinsel olup,

ait oldugu kurulusu diisiindiirmesiyle ilgilidir®.
1.3.3. Kurum Kimligi- Kurum imaji ve Kurumsal Kiiltiir liskisi
Boyle bir iliskiden bahsederken, oncelikle bu ii¢ olgunun birbirleriyle ¢ok yakindan ilgili

olduklar1 ancak birbirlerinden bagimsiz alanlar olduklarini vurgulamak gerekir. Ozellikle

kurum kimligi ile imajinin birbirlerine olan etkilerini ayirmak oldukca zordur ve bu noktada

78 Uzoglu, a.g.m., 337-340.

79 Marken, A., G., “Corporate Image- We All Have One But Few Work to Protect or Project It”, Public Relations Quarterly, C.35, S.1.,
Giiz 1990. 21.

(http://proquest.umi.com/pqdlink ?index=)

80 Balta Peltekoglu, a.g.e, 288.

81 Okay, A., “Kurum Kimligi ve Kurum Imaji”, Her Yoniiyle Pazarlama fletisimi. Istanbul. Kapital Medya Hizmetleri, Mediacat
Yayinlari, 2002, 103-109.

82 Ak, a.g.e., 171.
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vurgulanmas: gereken, kurum agisindan imajin, olmasi istenilen bir noktayi, kimligin ise

varolan ¢abalari igerdigidirm.

Sekil-2’den de yola cikilarak, kurum kimliginin kurum felsefesini temel aldiginm
sOyleyebiliriz.Kurum kiiltiiriiyle de etkilesim icerisinde bulunarak, kurumsal bir imaj yaratma
amacina yonelik davraniglar ve iletisim bi¢imi ile orgiit, kurumsal dizaynim sekillendirir ve
neticede tiim bu araclar kuruma eksiksiz bir imaj olusturur®™. Bir kurumun, olusturmak
istedigi kimlige gore bir orgiit kiiltiirii gelistirmesi miimkiindiir. Ciinkii yalnizca kurumsal
kiillugti degistirerek bir kurumun kotiiden iyiye gitmesi miimkiin degildir. Kurumu
yonlendiren vizyon, degereri ve normlar1 yeniden tanimlayarak koklii bir degisim araci olarak
kullanilmali ve sonuglarin  kurumsal tasarima yansitilmast gerekmetedir. Vizyon

olusturmadaki sorumluluk ise liderler ve uzman kadrolain gorevidir®.

(Kurum Kiilturi )

(Kurum Kimligi >
A 4
(Kurum Felsefesi >

v v v

=

A 4

Kurumsal Imaj )

Sekil-2: Kurum Kkiiltiirii, kurum kimligi ve kurum imaji arasindaki iliski®®

83 Okay, a.g.m. 108.

84 Okay, a.g.e. 65.

85 Uzoglu, a.g.m., 349-351.
86 Okay, a.g.e., 241.



IL. BOLUM
KALITE YONETIiMi

2.1. Kalite Kavrami

Kalite cok eski c¢aglardan beri insanlarin cesitli alanlardaki etkinliklerinde iizerinde
durduklar1 bir kavramdir. Insanlar sanatta, ticarette, mimaride siirekli kalite arayislar
icerisinde olmuslardir. Rekabetin artmasi ve kiiresellesme sonucunda kalite, 20.yiizyilin son
ceyreginde bir yonetim yaklasimi haline gelmistir. Bu temelde gelistirilen “Toplam Kalite” ile
de Kkalite, istatistiksel araclarla kontrol edilebilir hale gelmis ve Orgiitler icin bir yonetim

cergevesi, ilkeleri ve uygulama araclariyla da bir yénetim modeli bi¢imini almustir®’.

Diinyadaki hizl1 teknolojik gelisme ve bilgi ag1 icinde bulunma gerekliligi daha da daralan
diinya pazarinda, liriinde, hizmette ve insan giiciinde rekabeti artirmis ve bu rekabet, kalite
devrimine zemin hazirlamistir. Oncelikle iiretim, daha sonra da hizmet 6rgiitlerinde yasanan

kalite devrimi, orgiitlerin yapilarinin da degismesi sonucunu dogurmustur®.

Bugiin kalite “amaca uygunluk derecesi” veya “kullanima uygunluk’® gibi cerceve
tanimlarla ifade edilmektedir. Kavramla ilgili bu soyutluk “kalite”nin farkli yorumlamalarina
izin veriyor olsa da, giiniimiizde bir akim haline gelmesi sebebiyle, bu esnek tanimlamalar

kavramu sadece zenginlestirmektedir®.

Giiniimiizde kalitenin, orgiitiin yonetim yapisini, degismeler dogrultusunda doniistiiren bir
temel esas haline gelmesi kalitenin standart bir taniminin yapilmasi ihtiyacin1 dogurmustur.
Cesitli iilkelerdeki kalite orgiitleri bu amagla tamimlar ve olgiitler gelistirmislerdir. Amerika,
Avrupa ve Tirkiye’deki kalite orgiitlerinin tanimlari sbyledir%:

1. ABD Kalite Kontrol Dernegi’ne [ASQC] gore kalite, bir mal ya da hizmetin belirli bir
gerekliligi karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan 6zelliklerin tiimiidiir.

2. Avrupa Kalite Kontrol Orgiiti'ne [EOQC] gore kalite, bir malin ya da hizmetin

tilketicinin isteklerine uygunluk derecesidir.

87 Ozden, Y., Egitimde Doniisiim. Egitimde Yeni Degerler. Ankara, Pegem Yayinlari, 1999, 159.

88 Hergiiner, G., “Egitimde Toplam Kalite Uygulamasinin Saglayacagi Yararlar”. Egitim Yonetimi, Pagem Yaynlari, S.13, Kis 1998, 11-
22.

89 Ozden, a.g.e, 160.

90 Ozden, a.g.e, 160-162.
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3. Tiirkiye Standartlar Enstitiisii’ne [TSE] gore kalite, bir iiriin veya hizmetin belirlenen

veya olabilecek ihtiyaglar1 karsilama kabiliyetine dayanan 6zelliklerin toplamidir.

Goddard ve Leask’a gore kalite asagidaki 6zellikleri tasir”':

Kalite miisteri tarafindan tanimlanir.

Kalite belirlenmis ihtiyaclara, gereklere ve standartlara karsilik verebilme girisimidir.

Kalite siirekli iyilesme araciligiyla basarilir.

Kalite iist diizey yonetim tarafindan harekete gecirilir.

Kalite istatistiksel yontemlerle olciiliir.

Can Aktan ise, kaliteyi tanimlarken, Masaaki Imai’den etkilenerek, iic temel yapi tasi
oldugundan bahseder. Bunlar donanim, uygulama kurallar1 ve insandir (hardwre-software-
humanware). Ne var ki, donamim ve uygulama kurallari, ancak insan dogru yerine

yerlestirildikten sonra anlam kazanabilmektedir’®. Aktan bahsettigi sistemi asagidaki sekil ile

Ozetlemistir (Sekil-3) .

Liderlik Kalitesi

Yonetim Kalitesi

Girdiler

Siire¢ Kalitesi

Donanim Kalitesi

Sistem
Kalitesi

Insan
Kalitesi

Ciktilar

Mal ve Hizmet
Kalitesi

Sekil-3: Mal ve Hizmet Kalitesini Belirleyen Kalite Unsurlart’™

91 Goddard, D ve Leask, M. , The Search for Quality. Londra: Paul Chapman Publishing.,1992’den aktaran Ensari, Hosscan. 21. Yiizyil

Okullar: igin Toplam Kalite Yonetimi. Istanbul, Sistem Yayincihik, 1999, 187-192.
92 Aktan, C. C., Devlet Yonetiminde Kalite, Tiirkiye Kiiciik ve Orta olgekli 1§letmeler, Serbest Meslek Mensuplar1 ve Yoneticileri Vakfi,

TOSYOV.Ankara . Ekonomik, Sosyal, Siyasal Arastirmalar Serisi, No:4, 2000, 18.
93 Aktan, a.g.e. 18.
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2.2. Kalite Cesitleri

Bir firma {iiriin ve hizmet kalitesinin performans diizeyini siirekli kilabilecegi siirecler
zincirine ve miisteri tatmin yoniinde girdiler elde etmeye yonelik arastirma ¢alismalarini da
iceren bir sistematik olusturmak yoluyla, miisterileri, yatirimcilari, is gorenleri ve toplum ile

saglikli bir biitiinlesme saglalyacalktlr94 .

Kaliteyle ilgili olarak yapilan tiim tanimlamalarda kavramin belirli bir yoOniine isaret
edilmistir. Ornegin, kaliteyi bir iiriin yada hizmete yonelik olarak amaca uygunluk, miisteri
tatminini saglama ve kurumun alanindaki en iyi teknolojiyi kullanarak standartlar1 kargilama
diizeyi olarak tanimlanabilir. Bu yoniiyle bahsedilen kalite ise, asgari diizeyde kalite anlamina
gelen “mecburi kalite”dir. Ancak beklentilerin {izerinde belirli bir talebe yonelik olmayan
calismalar sonucunda gelistirilmis ozellikler ise “cazip kalite”dir ve bu da benimsenmesinden

sonra mecburi kalite haline gelecektirgs.

Simsek, calismasinda kaliteyi tasarim ve uygunluk kalitesi olarak ikiye ayirak incelemistir.
Bu yaklasima gore; Tasarim kalitesi, tercih edilen 6zelliklerin iirtin/hizmet tasariminda yer
almasi ile ilgiliyken, uygunluk kalitesi ise, gerceklestirilen iiretimin, tasarimda belirlenmis

olan dzelliklere uymasidir®®.

2.3. Kalite Kiiltiiri

Gecen 30- 40 yilin kurumsal kiiltiirleri ile gelecegin kurum kiiltiirleri birbirlerinden c¢ok
farkli olacaktir. Ciinkii kurumlarin icinde bulunduklar1 ve uyum saglamak zorunda olduklari
ortam cok degismistir. Ge¢gmisin basarili sirketlerinin etkili kiiltiirlerinin gelistirdikleri bazi
etkili taktikleri vardi. Hatalara hosgorii, isgorenlerin yerlerinin degistirilmesi, samimiyetin
tesviki, sirketin toplumun kiiltiir merkezine doniistiiriilmesi, isgorene giiven ve saygi duymalk,
isgorenlerin ailelerini sirketin ailesinin bir parcasi yapmak gibi. Ancak isgiiciiniin demografik

ve sosyal bilesimindeki degisimler nedeniyle bu yontemler artik etkili olmayacaktir. Ciinkii

94 Simsek, M., ““ Kalite Cesitleri”, Standard, Agustos 2000, 54-55.
95 Simsek, M., Toplam Kalite Yonetimi, Istanbul. Alfa Yayinlar1 No:938, Temmuz 2001, 5-9.
96 Simsek, a.g.e., 19-22.
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isgiicli artik din, dil, irk ve cinsiyet olarak daha heterojendir. Ayrica, isgiiciiniin yasam tarzlari

ve degerleri degismistir97.

Diinyada gittikce giiclesen rekabet kosullar1 kalitenin siirekli iyilestirilmesini, hatta
milkemmellesmeyi kacinilmaz hale getirmistir. Ancak kalite gelistirme calismalari, buna
elverisli bir ortamda, yani uygun degerler, inanclar ve davranislara sahip kiiltiirlerde basarili
olabilmektedir. Aksi taktirde tiim c¢abalar, kaynaklar ve zaman bosa gidecektir. Kisacasi,
kaliteyi gelistirmek icin buna izin verecek bir kiiltiir olusturulmasi 6nkosuldur. Giintimiize
dek yapilmis olan bir¢ok calismada da, kalite ve verimlilik artirmaya yonelik uygulamalarin,
ancak kurum kiiltiiriinii bu degisikliklere uyum temeline oturtulup, buna bagl olarak da esnek

is modelleri tasarlanmasi ve takim ¢alismasi yapilmasini ongoren sonuglara varilmistir’”.

Kalite kiiltiirii, i¢ ice ge¢mis sosyal ve Kkiiltiirel bir sistemdir. Boyle bir sistemde, sistemin
bir parcasi olan herkesin, yani tiim c¢aligsanlarin, kaliteyi iyilestirmede kullanilan araglar
hakkinda baz1 bilgilere sahip olacagi varsayilir ve sistemin gelistirilmesi i¢in siirekli bir fikir
alig-verisinin oldugu etkin iletisim kanallar1 esas kosulur. Karmasik sorunlarin en uygun
sekilde coziilmesi i¢cin hem insan iligkilerinde hem de istatistiklere uzman Kkisiler
gorevlendirilmistir. Sosyal ve teknik uzmanlar birbirleriyle rahatca anlasabilecek ortak bir dili

paylasmaktad1rlar99.

Cogu orgiitde, mevcut kurum kiiltiiriinii kalite kiiltiiriine doniistiirmek, bu iletisim ve
paylasim ortaminin kurulabilmesi icin ¢ok biiyiik bir 6nem tasir. Genellikle ihtiya¢ duyulan
degisiklikler idari yontemler, isgorenlerin sorumluluklar1 ve rolleri ve gézetim gibi konularla
ilgilidir. Degisikliklerin asama asama gerceklestirilmesi, Orgiitiin kendini tanimasi ve
iyilestirmelerde daha basarili olmasi acisindan nemlidir'®.

Boyle bir degisim asamasinda, algilama ¢ok Onemli bir rol oynar. Bu degisim planinin
hedefi, yalnizca insanlar1 yeni diisiinceye ikna etmekle kalmayip, ayn1 zamanda adaptasyon

siirecindeki basarisizliklardan 6tiirii cezalandirilmayacaklarini da anlamalarini saglamak

olmalidir. Burada uygulanabilecek bir taktik, yaratici fikirler iiretenlere, tesvik edici odiiller

97 Gardner, M., P., “Creating a Corporate Culture for Eighties”, Business Horizons, Ocak-Subat 1985, 59-63.
(http://weblinks1.epnet.com/externalframe.asp)

98 Sommerville, J., Stocks, R. K. ve Robertson, H. W., “Cultural Dynamics for Quality: The Polar Plot Model”, Total Quality
Management, Haziran 1999, C.10, S.4/5, 725-727.

99 Sanal, S., “Kalite Kiiltiirii” ,3-4. (http://www.isguc.org/ssanal.htm) 06.06.05

100 Sanal, a.g.m., 2.
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verilmek olabilir. Bu 6diil para olmak zorunda degildir, hatta bir “sirt sivazlama” ve “aferin”

bile ayn1 etkiyi gosterebilecektir.

Kurumun Kkiiltiirii kalite iyilestirme c¢alismalar1 yapilabilecek sekilde doniistiiriilebilirse,

bagsta kars: ¢cikanlar da dahil olmak iizere tiim is gorenlerin katilimi saglanabilmektedirml.

Cem Kozlu, basarilh Tiirk ve Amerikan sirketlerinin kiiltiirlerini inceledigi calismada, en
belirgin 6zellilerinin insana verilen 6nem ve saygi oldugunu saptamistir. Bu sirketlerde kisiye
gosterilen saygi calisanlarla sinirli degildir. Bagarili firmalarin miisterilerine de benzeri bir
duyarhlikla yaklastiklar1 goriilmektedir. Bu durum iiriin veya hizmetin kalitesine gosterilen
ozenle sergilenmektedir. En i1yi olma, en iyisini yapma arzusu hem c¢alisanlar1 giidiilemekte

hem de miisteriye en iyisinin gitmesini saglamaktadir'**.

Bir kurumun dis ortamda varligmm siirdirme ve kendi i¢ islerini yonetme kapasitesini
gelistirdigi sirada, kaliteye iliskin degerlerin 6grenilmesi ¢abalarinin tiimii o kurumun kalite
kiiltiiriinii ifade eder. Bir orgiitiin tiim bireyleri tarafindan paylasilan bir degerler biitiinii olan
kalite kiiltiiriiniin belli bir derinlige ulasmas1 zaman alir, siirekli egitimi ve takim halinde
ogrenmeyi gerektirir. Bir kalite kiiltiirii olusturmak icin asagidaki sartlarin saglanmis olmasi

onerilmektedir'®*:

- Paylasilan bir vizyona ve amaglarin seffaflagmasina,

- lyi gelistirilmis 6rgiitsel kalite misyon ve hedeflerine,

- Tutarl1 bir 6rgiit yapisina,

- Performans degerlendirme ve odiillendirme sistemlerine,
- Uygun siire¢ ve teknoloji tasarimina,

- Kisilere 6zel dikkat gosterilmesi.

Bu mekanizmalarin kurum kiiltiiriine yerlestirilmesi, yapisal degisim degil, tutum |,

davranis ve degerlerin degistirilmesi anlamina gelen kiiltiirel degisim ile basarilabilir.

101 Stratton, B., “What Makes It Take? What Makes It Break?, Quality Progress, Nisan 1990, 14-18.

102 Kozlu, C., Kurumsal Kiiltiir, Istanbul: Bilkom, 1988, 120-121.

103 Toplam Kalite Yonetim Aragtirma Komitesi, Toplam Kalite Yonetiminde Tiirkiye Perspektifi, Istanbul:Uniform Matbaacilik, 1994,
260-261.
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Bu uygun kiiltiirii gelistirmek zaman alacagindan , akilli yonetilen bir sirkette , strateji

degisimi yonetimi basladigi zaman ayni1 anda kiiltiirel degisim yonetimi de baslayacakt1r104.

2.4. Kalite Yonetim ve ISO 9000 Serisi Kalite Standartlar:

2.4.1. Kalite Yonetimi

Kalite yonetimi, isletmelerde, belirlenen kalite hedeflerine ulasmada siirdiiriilmesi gereken
planli ve sistematik ¢aligmalar biitiiniidiir. Ancak genel yargimin aksine, kalite yonetimi
yalmizca is siireclerinde, muayene ve Ol¢me islemlerinin 6tesinde, mamul veya hizmeti

ilgilendirebilecek tiim siirecleri de icine alacak sekilde genisletilmistir'®.

Bu yaklasim, “Calisan, Yonetici, Tedarikc¢i, Miisteri ve Kiiltiiriin” en etkin sekilde
kullanilip, kendi standardini yaratmak seklinde bir Oneriyi getirir ve bunun da ancak etkin bir

yonetim sisteminin varligiyla gerceklesebilecegi aciktir'®.

2.4.2. Toplam Kalite Yonetimi

Orgiitlerin degisen c¢evresel sartlara uyum saglama hatta bu sartlar1 etkileyerek
bicimlendirmek ve bdylece etkili bir bicimde varligim siirdiirmek cabalar1 sonucunda gelisen
yeni kalite anlayisinin etkisiyle orgiitler, yonetim ve orgiit yapilart iizerinde yeni anlayislar
gelistirmek zorunda kalmuslardir. Ikinci Diinya Savasinda A.B.D.’nin isgaliyle kars1 karsiya
kalan Japonya, gerek bu isgal yillarinda Amerikan yonetim sisteminden etkilenerek, gerekse
sonraki yillarda akademik cabalarla cesitli diyaloglar kurarak, bugiin kalite yOnetim
sisteminin yapi taglari olan ¢esitli modeller gelistirmislerdir.Bunlardan bazilar1 Kalite Kontrol
Cemberleri, Siirekli lyilestirme (Kaizen), Tam Zamaninda Uretim (Just in Time), Toplam
Kalite Kontroldiir. Nihayet Toplam Kalite Yonetimi (TKY) de orijinal olarak ABD’li
arastirmact W.E. Deming tarafindan gelistirilmis bir felsefe olup, basta Japonya olmak iizere

ABD ve diger Avrupa iilkelerinde sanayi, hizmet, egitim ve benzeri alanlarda sikc¢a

104 Kalite Notlar1”, TSE Kalite Yayinlari - No:4.06/2A.

105 Ersen, H., Toplam Kalite ve insan Kaynaklar1 Yonetimi iliskisi verimli ve Etkin Olmasimin Yolu, istanbul:Sim Yayinlari, 1997 ,
19.

106 Sanal, a.g.m., 2.
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kullanilmaktadir. Temelde TKY iiretim siirecindeki sorunlari ¢ézmek i¢in siirecte yer alan

insanlarin sorunlarin ¢6ziimiine katilimini saglayan bir uygulamadlrm.

Giiniimiizde, gelisen uluslararasi rekabet, yeni is ve yonetim anlayislar1 da tiim oOrgiitleri
milkemmeli aramaya yoneltmistir. Bu arayislar sonucu da ‘Toplam Kalite YOnetiminin
yayginlasmasina, gelismesine ve temelleri bu felsefeye dayanan c¢esitli yOnetim
uygulamalarinin dogmasina neden olmustur'®. Bu gelismelerin, en ¢ok da 1970’te
Amerika’da yasanan petrol krizine ve bu krizin ardindan degisen piyasa dengelerine
baglanmaktadir. 1970 oncesinde nicelikten ¢ok nitelige énem veren Amerikan pazari, diisiik
maliyetli kaynaklarin da bollugu ile, maliyeti diisiirmek yerine satis1 artiric taktikler lizerinde
durmuslardi. Ancak petrol krizinin ardindan girdi, enerji ve is¢i maliyetlerindeki artis ve
tiretimdeki kapasite fazlasi isletmeleri taktiklerini yeniden gozden gecirmek zorunda
birakmistir. Tam da bu donemde Amerikan ve Avrupa pazarinin 6niine ¢ok giiclii bir rakip
olarak ¢ikan Japonyanin yarattigi gergin piyasa ortamininda etkisiyle, isletmeler is siireclerini
gozden gecirip, kaynak maliyetlerini azaltici, daha verimli ve etkin modellerle rekabet giicii

elde etmeye yonelik stratejiler gelistirme zorunda kalmust:'?.

Iste bu noktada TKY, orgiit faaliyetleri ve sonuclari yerine, siirecler iizerine odaklasan tiim
orgiit liyelerinin, yonetsel ya da teknik kabiliyetlerinin gelistirilmesi ile yonetim kararlarini
saglikli bilgi ve veri toplama analizine dayandiran bir yaklagim olarak krizden c¢ikmak igin

ugrasan isletmelerin ilgi alanina girmis ve mercek altina alinmugtir' .

Bugiin gelismis ve gelismekte olan biitiin iilkelerde, toplam kalite yonetimi ve ISO 9000
Standardlar1 kamu ve 6zel sektor isletmeleri tarafindan uygulanmaktadir. Ingiliz sanayi ve
ticaret kanunu bu konuyla ilgili yayin araglariyla konuyla ilgili bilin¢clendirme c¢alismalari
yapmaktadir. Avrupa ekonomik toplulugu iiye iilkeleri ise, bu konuda birbirlerine destek olma
konusunda kararlar almistir. Benzer tesviklerin uzak doguda ve Cin'de de yapila geldigi
bilinmektedir''".

TKY, temelde Aristo’dan beri iizerinde tartisilan, insanin iyi olmasi, iyi olan1 se¢mesi ve

farkli diislincelere Onem vermesi, yeni seyler Ogrenerek siirekli gelismesi gibi temel

107 Simsek, a.g.e, 74-75.

108 Simsek, a.g.e, .85-89.

109 Ataman, G., isletme Yonetimi Temel Kavramlar Yeni Yaklasimlar . Istanbul . Tiirkmen Kitabevi, 2002, 312-315.
110 Ozdemir, S., Egitimde Orgﬁtsel Yenilesme. Pegem Yayinlari. Ankara, 1996, 36.

111 Gavcar, E., “Iso 9000 Toplam Kalite Yonerimi igin Yeterli mi?” , Standard, Temmuz 2001, 21-23.
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kavramlarla ilgilidir''?.  Ozellikle de kalite kontrolden kalite yonetime dogru yasadigi
evrimde yonetim tamimuyla ileri siiriillen “insan” ve ‘“siire¢” odakli olmasi da yine bu

yaklagimin bir sonucudur' ",

TKY bir¢ok bi¢imlerde tanimlanmig, Deming, Juran , Crosby ve Feigenbaum gibi bir¢ok
uzman ve akademisyen de bu konuda istatistik metotlarin kullanilmasini, orgiit kiiltiirtindeki
degisimleri ve calisanlara egitim verilmesi gibi teknik ve orgiitsel konular1 iceren cesitli
yaklagimlar iizerinde durmuslardir''®. Bu tamimlarin ortak noktass TKY’nin “cagdas bir
yonetim” diisiincesi oldugudur'"”. TKY, genel olarak “giiclii liderlik, katilimc1 yonetim ve
takim calismasinin bir bilesimi, hatasiz iirlin liretme veya miisteri memnuniyeti olarak

aciklanmaktadir''®.

TKY’nin temelindeki degerler; tiiketiciyi siiriikleyici kalite, liderlik, siirekli gelisme,
calisanin katilmi ve gelismesi, hizli tepki, desen kalitesi, uzun donemli bakis, olgularla
yonetim, ortaklarin gelisimi, kurum sorumlulugu, en Onemlisi de miisteri tatmin ya da

doyumudur'"”.

TKY programlari farkli isimler altinda gelistirilse de, ayn1 ortak 6zellikleri tasimaktadirlar,
bunlar:

- Faaliyetlerin miisteri odaklh olmasi ve siirekli olarak miisteri ihtiyac ve tatmin diizeyinin
Olciilmesi gerekliligi

- Siire¢ odakh bir yaklasimlar, siireclerin iyici anlagilip gelistirilmesi ile siirekli
tyilestirme saglanmasi gerekliligi

- Toplanan veriler olciilerek, faaliyetlere ait geri bildirimlerin elde edilmesi gerekliligi,

-Yiiksek kaliteli iiriin ve hizmette dahil, ancak sadece bununla smirli olmayarak,
organizasyondaki  tiim  faaliyetlerde  siirekli  iyilesme(Kaizen) hedeflenmeli  ve

gerceklestirilmelidir.

112 Hergtiner, a.g.e, 13.

113 Ataman, a.g.e., 315.

114 Simsek, a.g.e.,108-122.

115 Benson, P.G., Jaraph V. S. ve Roger G.S., “The Effects of Organizational Context on Quality Management: An Empirical Investigation”,
Management Science, C.37, S. 9, Eyliil, 1991, 107.

116 Ozden, Y., Egitimde Doniisiim. Egitimde Yeni Degerler, Ankara:Pegem Yayinlari, 1998,52-56.

117 Balc, A., “Yiiksek Ogretimde Toplam Kalite Olgegi”, Egitim Yonetimi. Say1 15,1998,Yaz Pegem , 321.

* Japonca Kai (degisim) ve Zen (iyi) kelimelerinin bir araya gelmesinden olusan bu kavram TKY nin ardindaki temel felsefeyi aciklamada

yardimc1 olmaktadir.
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-Bu ¢aba tiim Orgiitii kapsar ciinkii takim c¢alismasi esashidir.Kalite hedeflerine ulasmada
birliktelik vardir.

- Siirekli egitim vardir. Calisanlar giiclendirilmistir.

- Gelismis kalite ile birlikte yiiksek verimlilik de hedeflenmistir.

- Kiiltiirel degisim gerekli olup, kalite anlayis1 kiiltiiriin bir parcasi olmahdir.

- Ust yonetimin katilhmn ve liderligi sarttir.

- TKY orgiit ici ve disindaki tiim fonksiyonlar1 kapsar (tedarik¢i ve firmalarin da ayni
anlayista ve asgari ayni kalitede olmasi saglanmalidir)

- Orgiitsel kalitenin sistematik olarak ve biitiiniiyle ele alinip, kullanilan sistem ve

prosediirlerin ulusal yada uluslar arasi standartlara uygunlugu aranir' ‘%,

Erdogan Gavcar calismasinda, TKY in yiiriitilmesinde ISO 9000’i kullanmanin en iyi
yontem olacagini ancak ISO 9000 sertifikasina sahip olmanin kalitenin yakalanmis oldugunu
garanti edemeyecegine deginmistir. Gavcar’a gore, isletmede bu kalite kiiltiiriiniin yerlesmesi
konusunda ozellikle liderlere biiyiik rol diismektedir. Yapilmasi gereken ise, prensiplerin
uygulanmasi, 0zgiin modellerin olusturulmasi , tiiketici tatmini ve siirekli iyilesmenin

9

yakalanmasi yoluyla sistemden faydalanabilmeyi saglamaktir''. Ciinkii klasik ydnetim

felsefesine kiyasla TKY ve bu felsefeye dayali modellerde, ancak tiim ogeleri ile benimsenip

uygulandig taktirde basarili ve kalic1 olabilmektedir'*.

2.4.3. ISO 9000 Kalite Yonetim Sistemi Standartlar:

Ik olarak 1987 yilinda yayinlanmis ve fazla Kalite Kontrole yonelik bulundugu icin
oldukca elestiri almisti. Standartlar 1994'de yenilenmis fakat baslangic yapisindan ve
kavramlarindan fazla uzaklasamamisti. Bunun nedeni olarak ISO, bir ¢ok gelismekte olan
tilkenin liye kuruluslarinin, fazla kapsamli standartlarin iilkeleri i¢in adaletsiz bir rekabet

ortan yaratacagi konusundaki kuskularini ve ¢ekincelerini ileri siirmiigtii'*'.

Tiirkiye ise 1980'lerin ikinci yarisindan sonra kalite kavramiyla tanigsmistir. Uluslararasi

Standartlar Orgiitii (ISO)'niin 1987'de yayinlanmis oldugu ISO 9000 kalite standartlarinin tiim

118 Erdil O., Keskin H. ve Zehir C., “Firma I¢i Kalite Bilgisi Kullanimi, Isgéren Katilimi ve Tasarimda Kalite Yonetimi fle Uriin
Performans: Arasindaki liskiler: Deneysel Bir Calisma” Dogus Universitesi Dergisi, S.4 /1 2003 44-45.

119 Gavcar, a.g.m., 21.

120 Yatkin, A., “Kiiresellesme ve Tiirk Kamu Yo6netiminde Toplam Kalite Yonetimi”, Standard, Ekim 2004, S.514 /43, 23-30.

121 “ISO 9000:2000 Standartlari:Arka Plan, Goriisler, Elestiriler”, (www.eylem.com/eylemmnu.htm) 16.02.05
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diinyaya yayilmasi ve Avrupa Birliginde bu standartlar1 uygulayan firmalarin iiriinlerini tercih

etmesiyle beraber, Tiirkiye'de de bu konuya yonelik faaliyetler yer almaya baslamustir' >,

Kalite Sistemi Standardi, ilk kez kullanimina baslanilmasindan, bugiinkii halini alana dek,

asagida gosterildigi sekilde bir evrim gecirmistir'>:

-1963’de MIL/Q/9858 (ABD’de savunma teknolojisinde)

-1968’de AQAP Standardlari(NATO iiyesi iilkelerde)

-1979°da BS 5750(Ingiltere’de)

-1987’de ISO 9000 serisi (ISO tarafindan)

-1988°de EN 29000 standardlari(CEN tarafindan)

-1988’de TS 6000 Kalite Giivence Sistem Standardi olarak yayimlandi
-1991°de TS-EN-ISO 9000

-1994°de ISO tarafindan revize edildi.(9001:1994 / 9002:1994 /9003:1994)
-1996’da EN 29000 serisi EN-ISO 9000 olarak yayinlandi.

-2000’de ISO tarfindan revize edildi ve 9001:2000 olarak yayimlandi.

Belgelendirme, TSE’ nin de konuyla ilgili taniminda oldugu sekliyle, bir mal, siire¢ veya
hizmetin belirlenmis bir standart veya ayr1 bir dokiimana uygunlugunun tarafsiz bir kurulus
marifetiyle tescil edilmesidir'”*. Bununla birlikte gerek yurtdisinda gerekse Tiirkiye’de
kuruluglar belgelendirme girisimlerinden farkli olarak genel kabul gormiis cesitli kurumlarin
diizenledigi “kalite odiilleri” ne sahip olmak seklinde bir ayricalik elde etmeyi de tercih
edebilmektedirler.Tiirkiye'de bu anlamda, 1991 yilinda Kal Der-Kalite Demegi kurulmus,
1993 yilinda da TUSIAD ve Kal Der'in beraber diizenledigi TUSIAD-Kal Der Kalite Odiilii,
Kalite Yonetimi alaninda basar1 gostermis firmalara verilmeye baslamistir. 1993 yilindan

itibaren diizenlenen bu Odiil 1998 senesinden donra cesitli kategorilere ayirilarak dagitilmaya

baslanmistir. Bu 6diilii kazanan firmalarin listesi asagida verilmistir125.

- 1993 Brisa Bridgestone Sabanci: Lastik Sanayi A.S.
- 1994 Te~ Tusas Motor Sanayii

122 Capraz J1.ve Merih, K., “Kalite Giivence Sistemleri ve ISO 9000”

(http://www.eylem.com/tqm/wtqm04.htm) 27.03.05

123 TSE-Resmi Internet Sitesi, (http://www.tse.org.tr/Turkish/Kalite Y onetimi/9000bilgi.asp?sira=1&Islem=B) 02.01.05
124 “Standardizasyonda Belgelendirmenin Rolii”, (http://www.tse.org.tr/Turkish/Standard/Genel2.asp#2.2) 03.01.05
125 “Ulusal Kalite Odiilii” (http://www kalder.org/page.asp?PagelD=698) 24.04.05



- 1995 Netas Northern Electric Telekomiinikasyon A.S.
- 1996 Kordsa
- 1997 Arcelik
- 1998 Biiyiik Olgekli Isletmeler Kategorisi:
Eczacibas1 Yap1 Gerecgleri A.S.
Vitra Seramik Grubu
Dusa End. Iplik San. Ve Tic. A.S.
Erciyas Biracilik Ve Malt. San. A.S.
Tiirk Elektrik End. A.S.
Kobi Kategorisi:
Beko Ticaret A.S.
-1999 Biiyiik Olcekli Isletmeler Kategorisi :
Beko Elektronik
Tiirk Elektrik End. A.S.
Kobi Kategorisi:
Kaynak Teknigi San. A.S.
-2000 Biiyiik Olgekli Isletmeler Kategorisi :
Eczacibas1 Yap1 Gerecleri A.S.
Artema Armatiir Grubu
Kobi Kategorisi:
Ata Yatinm Menkul Kiymetler A.S.
-2001 Biiyiik Olgekli Isletmeler Kategorisi :
Aygaz A.S.
Borcelik Celik Sanayii A.S
Kamu Sektorii Kategorisi:
T.C. Saglik Bakanlig1 Zekai Tahir Burak Kadin Sagligi Egitimi Ve Arastirma
Hastahanesi
Kobi Kategorisi
Ebs Eczacibas1t Banyo Kiivetleri Sanayii A.S.
Emar Satis Sonras1 Miisteri Hizmetleri A.S.
-2002 Kamu Sektorii Kategorisi
T.C. Kocaeli Sanayi Odasi
T.C. Milli Egitim Bakanlig1 Arastirma Ve Gelistirme Dairesi (Earged)
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T.C.Milli Egitim Bakanlig1 Kadikdy Anadolu Lisesi

Kobi Kategorisi

Skf Tiirk Ltd.Sti.

Genpar Otomotiv A.S.

Ozen Mensucat Boya Terbiye Isletmeleri A.S.
-2003 Kamu Sektorii Kategorisi

Tiibitak Marmara Arastirma Merkezi (Mam)

Isletme Kategorisi

Assan Aliiminyum

Eczacibas1 Baxter Hastane Uriinleri A.S.

Balnak Nakliyat Ve Lojistik Hizmetleri A.S.

Kalite  odiillerinin  ortak  amaglar1  ise, kalite  bilincinin  arttirilmasi  ve
yayginlastiritlmasi,kuruluslarin kaliteye yonelik cabalarinin 6zendirilmesi ve basarili kalite

stratejilerinin tiim iilke yararina sunulmasi olarak zetlenebilir' .

ISO Standardlar1 araciligr ile, isletmeler kalite sistemlerini gelistirme, belgelendirme ve
saglikli bir sekilde calistirma ortamini elde eder. ISO 9000 sistemleri, isletme kosullarina
uygun bir kalite giivence sistemi olusturulmasinda veya kurulan bir istemin bir bagka

organizasyon tarafindan degerlendirilmesinde temel alinabilecek modeller sunar'?’.

Kalite yonetim sistemleri, ¢cokca elestirilmis ve basarisizlikla sonuclanan uygulamalarda
da, sistemin yetersizligine dikkat cekilmek istenmistir. Milli prodiiktivite merkezinin
yayinladig1 calisma ise, standardin uygulanmasi sirasinda yasanan sorunlara dair bulgulari,
belgelendirme Oncesi ve sonrast donemi baz alarak ortaya koymaktadir. Buna gore sorunlarin

dagilimi Tablo-1’deki gibidir.

126 Capraz ve Merih, a.g.m. (http://www.eylem.com/tqm/wtqm04.htm) 27.03.05
127 Akin, B., Mehmet 1. ve Usta R., “ISO 9000: 2000 Beklentiler ve Gergekler, Belgelendirme Amaglari ve Maliyetlerle Ilgili Konya ve
Karaman llerinde Bir Arastirma”, Standard, Subat 2002, 57-64.
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Belgelendirme Oncesi Asamada Karsilasilan Sorunlar

Kalite sistem dokiimantasyonunun hazirlanmasi ve kullanimi - % 71
Personelin bilgi ve biling diizeyinin diistikligii - % 67

ISO 9000 standartlarinin anlasilmamasi ve yanlis yorumlanmast - % 08
flave is yiikii ve harcama ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi - % 39

Ust yonetimin yanlis tutumu ve 6rgiitsel bozukluklar - % 32

ISO 9000 kalite giivencesi modellerinin temel sartlarinin saglanmasi - % 69
Katilimcilik, motivasyon ve ekip caligmasindaki yetersizlikler - % 30
Degisme ve yeniliklere kars: direng, aliskanliklardan kopamama - % 39
Hig bir sorunla karsilagilmadi - % 04

Diger - % 26

Belgelendirme Sonrasi Asamada Karsilasilan Sorunlar

Kalite sistem dokiimantasyonunun hazirlanmasi ve kullanimi - % 44
Personelin bilgi ve biling diizeyinin diistikliigii - % 33

ISO 9000 standartlarinin anlagilmamasi ve yanlis yorumlanmast - % 02
flave is yiikii ve harcama ihtiyacimin ortaya cikmasi - % 18

Ust yonetimin yanlis tutumu ve orgiitsel bozukluklar - % 25

ISO 9000 kalite giivencesi modellerinin temel sartlarinin saglanmast - % 91
Katilimcilik, motivasyon ve ekip calismasindaki yetersizlikler - % 29
Degisme ve yeniliklere kars: direng, aliskanliklardan kopamama - % 25
Higbir sorunla karsilagilmadi - % 17

Diger - % 20

Tablo-1: Kurumlarin Belgelendirme Oncesi ve Sonras1 Karsilastig1 Sorunlar '

Calisma, belgelendirme Oncesinde dokiimantasyon hazirlama konusunda, belgelendirme
sonrasinda ise kurulmus olan sistemin sartlarina uyum saglama konusunda en biiyiik
sikintinin yasandigini tespit etmistir(Tablo-1). Bu sorun ise, ¢ogunlukla sirketlerin kendi
yonetim modeli ve kurumsal yapisina uygun olmayan sistemler kurmaya calistiklarini

kanitlamaktadir.

Bu sorunlarin asilmasi icin 6nerilen modeller vardir. Bu modellerin temelinde, yonetimin
kalite vizyonunu gelistirmesi, kurumda aktif bir kalite konseyi ya da boliimii bulundurulmasi,
isgorenlerin konuya katilimlarinin saglanmasi1 ve buna yonelik egitimler yapilmasi ve kalite

sisteminin her diizeyde kabul edilen bir uygulama haline getirilmesi bulunmaktadir'*.

128 “Kalite Yonetiminde Karsilasilan Sorunlar”, Milli Prodiiktivite Merkezi, Anahtar Dergisi, S. 9/108. Ankara, 2000, 4.
129 Dogan, E., “Egitimde Toplam Kalite Yonetimine Geg¢is”, Yonetimde Cagdas Yaklasimlar Uygulamalar ve Sorunlar. Ankara, Ani
Yayincilik, Subat 2003, 163 -175.
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Bununla birlikte, bu ve benzeri elestiri ve Onerileri dikkate almak amaciyla, ISO’nun diinya
capinda gerceklestirdigi anket, sirketlerin Ozellikle su maddelere yonelik diizenlemeler
yapilmasini istediklerini ortaya koymustur.

- ISO 14001(Cevre Yonetim Sistemlerine) uyumluluk,

- Siire¢ odakl1 yapilanma,

- Siirekli gelisme (kaizen) modelli yaklagim,

- Verimlilik ve performans,

- Tiim paydaslara yonelik olma,

- Standardlarin tiim sektorlere uygulanabilirliginin artirilmasz,

- Kullanim kolaylig1 ve 6z degerlendirme.

Bu geri bildirimler 1s181inda 2000 revizyonunu hazirlayan ISO, 15 Aralik 2000 tarihinde

carpict degisiklikler yapmis oldugu iddiasiyla yeni Standardlar serisini piyasaya sunmustur'>".

2.4.3.1. ISO 9000 Standard Serisinin 2000 Revizyonu ile 1994 Versiyonunun
Karsilastirilmasi

Bu standart, CEN tarafindan kabul edilen EN ISO 9001 (2000) standard: esas alinarak TSE
Miihendislik Hizmetleri Hazirlik Grubu'na bagh Akreditasyon ve Belgelendirme Ozel Daimi
Komitesi’nce TS EN ISO 9001 (1994)’iin revizyonu olarak hazirlanmis ve TSE Teknik
Kurulunun 19 Nisan 2001 tarihli toplantisinda Tiirk Standardi olarak kabul edilmis ve 14
Kasim 2001 tarihli toplantisinda da tadil edilerek yayimina karar verilmistir. Bu standardin
kabulii ile TS EN ISO 9001 (1994), TS EN ISO 9002 (1994) ve TS EN ISO 9003 (1994)

Standardlard: 3 yillik gecis siiresi sonunda iptal edilmistir'®".

ISO 9000 Standardlari, etkinliginin Ol¢iilmesi ve olas1 degisiklik gerekliliklerinin tespiti
amaciyla, her yil gozden gecirilmekte, bu yolla da gelisen teknoloji ve degisen piyasa
dengelerine uyumlu olup olmadigi kontrol altinda tutulmaktadir'*2.ISO 9000 standartlarinin
1994 revizyonu olduk¢a énemsiz degisimleri ongérmekte iken, 2000 y1l1 revizyonu radikal bir
anlayis ve felsefe degisimini yansitmakta ve degisimlerin stratejik sonuglar1 olacagi izlenimini

vermektedir. Burada paradigma, "Toplam Kalite Kontrolii" anlayisindan "Toplam Kalite

130 Ataman, a.g.e., 322.

131 Tiirk Standardi, Ts En Iso 9001, ICS 03.120.10, 2000, Onséz.

132 “ISO 9000+ISO 14000 News 1/2001”*den ceviren: Ekiz, C., “ISO 9000:2000 Standardlari: 2000 Revizyonunun Arka Plan1”, Standard,
Mart 2001, 56-59.
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Yonetimi" anlayisina dogru kaymistir. Temel tanim ve kavramlar ve standart mimarisi radikal
bir degisime ugrarmstlrm. Bu degisimi standardin degisen isminden de anlamak miimkiindiir.
1994’te “Kalite Giivence Sistemi” (Quality Assurance System) olarak telaffuz edilen bu
Standard, revizyonla beraber “Kalite Yonetim Sistemi”( Quality Management System) olarak
kullanilmaya baslanm1§t1r134. 15 Aralik 2000 tarihinde ISO (The International Organization
for Standardization) tarafindan kalite sistem standartlarinin 21 standarttan olusan 1994

versiyonu, 2000 versiyonu ile asagidaki verilen 4 seri halinde yayimlanmugtir'>.

- 9000 Kalite Yonetim Sistemleri Kavram ve Sozliikk: Bu standart ana standardin giris

niteligini tagimakta olup, icerdigi temel bilgiler ve terminolojik aciklamalar sayesinde, diger

lic standardin daha iyi anlasilip kullamilabilmesinde ©nemli bir rol 0ynamaktad1r136.

Standardin iizerinde durdugu ve aciklamalara yer verdigi terimleri M.Cemal.Y1ldirim’in da

yaptig1 gibi su sekilde maddelendirmek miimkiindiir'®’.
1. Kalite ile ilgili terimler
2. Yonetim ile ilgili terimler
3. Organizasyon ile ilgili terimler
4. Siireg ve Uriin ile ilgili terimler
5. Ozellikler ile ilgili terimler
6. Uygunluk ile ilgili terimler
7. Dokiimantasyon ile ilgili terimler
8. Inceleme ile ilgili terimler
9. Tetkik ile ilgili terimler

10. Olciim siireclerinde kalite giivence ile ilgili terimler.

133 “ISO 9000:2000 Standartlart: Arka Plan, Goriisler, Elestiriler”, (www.eylem.com/eylemmnu.htm) 16.02.05

134 Taormina, T.ve Brewer, K. A., Implementing “ISO 9001:2000”” The Journey From Conformance to Performance, Prantive Hall
PTR, NJ 2002, 48-50.

135 TS En ISO 9000: 2000.

136 Ekiz, a.g.m., 58.

137 Yildirim, M. C., Soru ve Yamtlariyla ISO 9000:2000, Edremir Bilim Teknoloji Serisi, Istanbul, Rota Yayin Yapim ,2000, 50.
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- ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemleri Gereklilikler: Calismanin konusunu olusturan bu
Standard, kurulusun miisteri ihtiyaglar1 ve mevzuat gerekliliklerini karsilamak yoluyla miisteri
tatmini elde etmesi i¢in ne gibi sartlara sahip olmas1 gerektigini tanimlayan, eski standarttaki

9001-9002/9003 standartlarini karsilayan temel parcadir.

- ISO 9004 Kalite Yonetim Sistemleri Kilavuz: Bu Standard, kalite yOnetim sistemini
mitkemmellige ulastirmada ara¢ olarak hazirlanmis bir dokiimandir. Standard, kalite yonetim
sisteminin nasil uygulanip kullanilacagi konusunda yonetime yol gostermektedir ve bu
cercevede sistemin kurulmasi, isletilmesi ve etkinliginin siirekli iyilestirilmesine dair ilkeler
icermektedir. ISO 9004:2000 sadece i¢ miisteriyi degil ayn1 zamanda kurulusta calisanlari,
hissedarlari, yatinmci tedarikgi ve diger tim ilgili c¢evreyi memnun etmeyi

hedeflemektedir'>®.

- ISO 19011 Yonetim Sistemleri Tetkiki: Bu Standard, kalite ve cevre yOnetim
sistemlerinde, daha cok i¢ ve dis tetkik gorevlilerinin tantmini yapan ve tetkikle ilgili esaslari
belirten bir cerceve niteligindedir. Kalite sistem standartlarindaki aciklanan degisimler genel
anlamda gibi etkilere yol agmaktadir.

- Diger yonetim sistemleri ile entegre edilebilecek bir sistem yapisi olugturmustur,

- Mevcut siireclere kolay adapte edilebilecek gereklilikleri ongoriir,

- Gereksiz dokiimantasyonu azaltma yoluna gidilmistir,

- Sirket performansini izlemeyebilme olanagi sunar,

- Siirekli gelisme yaklasiminin sisteme entegrasyonu Onerir,

- Her tip ve biiytikliikte sirketler i¢in uygulama kolaylig: yaratir,

- Terminoloji Degisimi ile amaci1 disinda kullanilan ISO 9000:1994 iin daha gercekg¢i bir
perspektife oturtulmus olur. Bu degisimi ile, ISO 9000:1994 standardindaki Taseron->
Tedarikci->Uriin->Miisteri semantiginden, Tedarik¢i -> Kurulus ->Uriin -> Miisteri

semantigine gecis yap11m1$t1r139.

Yeni standartta vurgulanmasi gereken esas nokta da , Standard kapsamlar ile ilgilidir.
Yukarida agiklandigi gibi dort temel maddeye indirgenen seri ile 1994 versiyonunda sahip
oldugu faaliyetler ve verdigi hizmetler dogrultusunda farkli kapsamlardaki 3 standarttan birini

secmek zorunda olan firmalar, standardin bu yeni haliyle sahip olunmayan bir siirece dair

138 Ekiz, a.g.m., 59.
139 Capraz ve Merih, a.g.m., (http://www.eylem.com/tqm/wtqmO04.htm) 24.04.05
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maddeleri hari¢ tutma yoluna giderek, tiim sektorler ayni standarda tabi olabilmis ve bdylece

uygulamada bir “Standart” saglanmlstlrm.

Yeni standart, eskisinden farkli olarak Kalite odiilleriyle” ulasilmaya calisilan TKY
prensiplerinden bazi temel unsurlart benimsemis ve boylece odiillenditme uygulamalarina
alternatif olabilmistir. TKY yaklasimindan esinlenerek yapilandirilmis bu prensipler
sunlardir'*":

Miisteri odaklilik

Liderlik

Kisilerin katilimi1

Siire¢ yaklagimi

Yonetimde sistem yaklagimi
Siirekli iyilestirme hedefi

Karar vermede verilere dayal1 yaklasim

Kargilikli faydaya dayanan tedarikgi iliskileri

Standardin genel anlamda bu yeniden yapilandirilmasini goézden gecirdikten sonra,
calismaya konu olan 9001:2000 (Kalite Yonetim Sistemi: Sartlar) maddesindeki temel
degisiklikleri incelemek gerekmektedir.

140 Ataman, Unutkan, a.g.e., 323.

* Ulusal ve uluslar arast diizeyde, belirlenmis kalite ve miikemmellik kriterlerine gore, her sene diizenlenen torenlerle kalite 6diilleri

dagitilmaktadir. Bu kuruluslar, standartlara uygunlugun otesinde, gelistirmis olduklart sistemleriyle miikkemmellige en yakin olmak adina
yarismaktadirlar. Bu ddiillerden en onemlileri Tiirkiye’de Kal-der, Uluslar arasi diizeyde ise Baldrige Kalite Vakfi tarafindan verilenlerdir.
141 Kujala, J., Total Quality Management as Cultural Phenomena —A Conceptual Model and Empirical Ilustration. Helsinki
University of Technology Industrial Management and Work and Organizational Psychology Ins, Doktora Tezi. Finlandiya, 2002, 47.
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2.4.3.2. ISO 9001:2000 Versiyonundaki Temel Degisiklikler

ISO 9000:1994’iin temel amaci su sekilde ifade edilmekteydi:

“Tedarikgilerin® uygun iiriin tasarimi ve temini konusunda yeterliligini gostermesi
gereken durumlarda kalite sistem sartlarini belirlemektir. Belirtilen sartlar, tasarimdan servise
kadar biitiin asamalarda o©ncelikle uygunsuzluklarin Onlenerek, miisteri memnuniyetinin

saglanmasi amacina yoneliktir.”'*2.

ISO’nun 2000 vizyonu ile gelistirilmeye c¢alisilan yeni yaklasim sistem standardizasyonu,
biirokratik hantal ve imalat odakl1 bir kalite giivence sistemi belgelendirmesi yerine 6zellikle
kurumsallagsmada giicliik ¢eken kuruluslar i¢in uygulanabilirligi cok daha kolay olan esnek ve
gerek i¢ gerekse dis miisterilere daha fazla odaklanan bir kalite yOnetim sistemi

belgelendirmesine yénlendirmistir'*.

1100’1 askin sirketin 1994 versiyonunun uygulamada karsilasilan giicliiklerine iliskin geri
bildirimleri dikkate alinarak, Toplam Kalite felsefesinin prensiplerine benzer 8 temel prensip

etrafinda gergeklestirilen yapilandirma ile son haline getirilmistir144.

Tiirkiye’de, bu standardin belgelendirilmesi konusundaki tek ulusal kurulus olan TSE,
yeni standartla ilgili degisiklikleri sunmus oldugu uyum egitimlerinde su sekilde

yorurnlarmsﬂr145 .

Yeni Standardlarin yapilari

Ust yonetimin degisen rolii

Siirekli iyilestirme

Muafiyet Kavrami

Miisteri Memnuniyeti

Kaynaklar

* Kalite Giivence Standardi doneminde, “tedarik¢i” deyimi, Standard belgelendirmesine giden kurumu temsil etmekteydi. 2000
revizyonundan sonra bu terimin yerini “kurulus ““ almistir. Bkz. TS-EN ISO9001:2000 Kalite Yonetim Standardi.

142 Yildirim, a.g.e.,46.

143 Kuruiiziim, O., “ISO 9000 Standardindaki Degisim ve KOBI’lere Yansimasi”, Uretim Arastirmalar1 Sempozyumu, iTU, istanbul,
2002, 4-5.

144 Akgal, A., “ISO 9001: 2000 Kalite Yonetimi Sistemi'nin Mevcut Yonetim Sistemine Entegrasyonu” ,
(http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=717 &tempID=1&regID=2) 20.04.05

145 Tiirk Standadlart Enstitiisii, Ts- EN-ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemleri Temel Egitim Notu,22-37.
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- Terminoloji

- Dokiimantasyon Yapisi

Yeni standardin degisen yiiziinii agiklamada, TSE’nin yapti§i tamimlamaya benzemekle
birlikte, Euromines’in yayimladigi “ISO 9000 Sistemi I¢in Kullanim Kilavuzu” adli eserde su

maddeler de bulunmaktadir 6.

1- Siire¢ odakli yeni ¢erceve ve daha mantiksal icerik.

2- Kalite yonetim sisteminin gelistirilmesinde onemli bir adim olan ve iist yonetimin
bunun uygulanabilmesi ve gelistirilmesine olanak saglanmasinda liderlik ve kaynak

yaratma sorumluluklarinin da verildigi siirekli iyilestirme anlayisi.

3- Hari¢ tutmalara da miisaade eden yeni kapsamu ile sektorel anlamda daha genis
uygulama alani bulabilirlik kazanirken, uygulamada tam anlamiyla standardizasyona

gidilebilme olanagini saglanmasi.

4-  Kuruluglarin miisterinin olumlu ya da olumsuz geri bildirimlerini ol¢iip diizenli
olarak izleyebilecegi ve boylelikle de sistem performansina dair bilgi edinebilecegi bir

yap1 olusturmast.
5- Sistem dokiimantasyon yapisinda anlamli bir azalmayi getirecek yeni yapilanma.

6- Daha anlagilabilir terminolojik yapi.

1994 versiyonu ile karsilastirildiginda, yeni standard, temelinde miisteri memnuniyeti ve
liderlik  roliiniin  bulundugu  prensipler {izerine  kurulmustur. Bu  standardin
sekillendirilmesindeki 6nemli rollerden biri de TKY felsefesinin araglarindan biri olan PUKO
(Planla Uygula Kontrol et Onlem al) dongiisiine aittir. Liderlik rolii de bu cemberin icerisinde

kendisini gostermektedir'®’.

Standartin hazirlanmasindan once alinan geri bildirimlerden sonra ISO yeni standardin
anlasilamamasi ve uygulamada hatalarla karsilasilabilecegi ihtimaline karsi bir 6nlem olarak
Uluslararas1 Standart Olgme Kurumu (ISTO) ISO 9000:2000 icin anlayabilme yeterliligi testi-

komitesi olusturulmustur. Bu komite basvuranlarin standardi ne Olgiide anlayabilmis

146“Implementation Guide For QMS and EMS”, Euromines, 2005, 3.
(http://www.euromines.org/who_is_downloads/2.4_the_differences_9001.pdf) 13.05.05
147 “The Leadership Role In ISO 9000:2000”,Anonim Eser, Annual Quality Congress Proceedings Milwauke, 2002, 595-603.
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olduklarim yaptiklari test i¢in degerlendirilmekte, testten gegenler, ileri diizeyde yeterlilik ve
esik seviyede yeterlilik sinavina alinmaktadir. ISO'nun yaptigr ve 19 iilkeden 2300 kalite
uzmaninin katilmis oldugu testin bulgular1 , katilimcilarin yalnizca %16’ sinin ileri diizeyde
yeterlilikle testi sonuclandirabildikleri, %46’nin ise esik diizeyde yeterli olabildigi
goriilmiistiir. Bu testlerde basarisiz olanlarin oram ise, katilimci grubun %38’1 kadardir'*®.
Standardin yeni versiyonundaki temel degisiklikleri 4 ana bashk altinda toplamak

miimkiindiir. Bunlar, asagidaki bagliklar altinda 6zetlenmistir.

2.4.3.2.1. Ust Yonetimin Sistemin Kurulmasi ve Gelistirilmesindeki Artan Rolii ve

Sorumluluklari

Ust yonetimin yonetme ve yonlendirme yani liderlik yapabilme becerileri ve rolleri,
TKY’deki oneminin de yardimiyla yeni standardin en onemli farklarindan biri olmustur'®’.
Liderligin kalite yonetmedeki 6nemi giiniimiize kadar kalite konusunda cok 6nemli ¢alismalar
yapmis bir ¢ok bilim adami tarafindan arastirilmistir. Konuyla ilgili slogan niteligindeki bazi
sozler, kaliteyle ilgili yayimlanan eserlerin sayfalarini siislemektedir. Bunlardan bazilari

asagidaki gibidir15 0,

“Her bagarili kalite devrimi iist yonetimin katkisi ile olmustur.” Joseph M. Juran;

“Eger st yonetimin onderligi yoksa, toplam kalite kontroliinii uygulamaktan vazgegin.”

Kaoru Ishikawa
“Onemli olan miktar degil, kalitedir.”Lucius Annaeus Seneca

“Uriin ve hizmet kalitesini gelistirmek icin organizasyonun amaclarim tespit et.”

W.Edwards Deming

Kalite yonetiminde liderlik gorev ve sorumluluklari, yeni standartta da cok¢a yer almistir.
Ancak bununla ilgili literatiir taramasi yapildiginda, bazi temel maddeleri asagidaki gibi
saymak miimkiindiir’>".

- Grup calismasina inanmal1 ve bu yondeki cabalar desteklenmelidir.

148 Mroz, J. G., “Test ISO 9000:2000 Understanding”. Quality Progress Milwaukee, C. 36, S. 9, Eyliil 2003, 82-83.

149 “The Leadership Role In ISO 9000:2000”

150 Coskun, C. A., “Kalite {izerine 6zlii sozler” http://www.canaktan.org/referanslar/ozlu_sozler/ozlusozler.htm (10.05.05)

151 Coskun, C. A., “Insan Yonetimi ve Liderlik”, http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/liderlik.htm (10.05.05) ; Karcioglu ve
Timuroglu , a.g.m , 325-327. ; Simsek, a.g.e, 135.
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- Problem ¢dozme konusunda kararli olunmali; problem ¢dzme konusunda duygularla
degil, bu konuda gelistirilmis yontemler kullanilarak hareket edilmelidir.

- Onemli kararlar almadan 6nce ¢alisanlara damisiimalidir.

- Calisanlar arasinda saygi ve giiven tesis edilmelidir.

- Orgiit, miisteri iizerinde odaklanmis ve ona kaliteli hizmet sunmay1 amagclayan bir
misyon iistlenilmelidir.

- Orgiitte probleme neden olan yiizde 5 grup ile degil, bunun disinda kalan yiizde
95°’1ik calisma grubunun davranis1 ve yontemi ile ilgilenilmeli. Calisanlarin ylizde
5’inin gelistirilmesi icin uygun ve adil kararlar alinmali ve uygulanmalidir.

- Calisanlar suclamadan once sistemler gelistirmeli ve siirecler analiz edilmelidir.

- Gii¢ odakl karar alma uygulamasindan kaginilmali; yukaridan emir- talimata dayali
uygulama yapilmamalidir.

- Riiisk alma ve riske katlanma yaklagimini gelistirerek yaraticilik tesvik edilme

- Diiriistce yapilan hatalara kars1 hosgoriilii olunmalidir.

- Calisanlara yardimc1 olan bir lider olunmali. Elde edilen sonuclarin
degerlendirilmesi ve buna gore hareket edilmesini saglayan agik iletisim atmosferi

orgiitte gelistirilmelidir.

Standard ise, iist yonetime ilgili maddede kalite yOnetim sistemi belgesine hak
kazanabilmesi i¢in kurulusun yonetimin sorumlulugu, kalite politikasi, miisteri odaklilik,
planlama, sorumluluk yetki ve iletisim ve yOnetimin gdzden gecirmesi basliklar1 altinda 6
maddede islenmistir. Bu maddeler, cogu yonetime yeni sorumluluklar veren su yeni

onergelerden olusmaktadir'*>.

1. Sistemin, isletmenin tiim performans Ogelerini siirekli iyilestirmeye gotiirebilecek
sekilde kurulmasi, bu gelismenin gereklerinin yerine getirilebilmesi i¢in gerekli kaynaklarin

tespit edilmesi ve saglanmasi'>.

Burada kaynak yonetimi ile neyin kastedildigi ise oncelikle iiriin kalitesini etkileyen
personelin yetkinliklerinin tanimlanmasi olarak baslayip bu yetkinliklere dayali gelisim ve
egitim planlarinin hazirlanmasi, planlanan gelisim ve egitim faaliyetlerinin gerceklestirilmesi

ve etkinliginin ol¢iilmesi, uygun iiriin iiretme ya da hizmet sunma amaciyla gerekli alt yapinin

152 TS EN ISO 9001:2000, Kalite Yo6netim Sistemleri-Sartlar 19.4.2001, 5-7.
153 Ts En Iso 9001:2000, ICS 03.120.10, 5.
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tanimlanmasi, saglanmasi ve yonetilmesi ve uygun calisma kosullarinin tanimlanmasi ve

yonetilmesi seklinde sistematik bir yaklasim olarak tarif edilmistir'*.

2. Miisteriye sunulan mal ve hizmetlerin asgari ulusal ve uluslar arasi kurallar
karsilamakla birlikte, miisteri tatmini yaratacak katma degerle birlikte sunulmasina yonelik
sorumluluklar1 (yonetimin gozden gecirilmesi toplantilari, yonetim temsilcisi atanmasi,

kaynak planlamasi vb.) maddeler standardin bu maddesi altinda islenmistirlSS.

3. Kurulus, kalite yonetim sistemi i¢in gerekli siireclerin olusturulmasini, uygulanmasini ve
siirekliligini saglamakla ve kalite yonetim sisteminin performansi ve iyilestirilmesi igin
herhangi bir ihtiyac oldugunda iist yonetime rapor vermekle ayrica kurulusta, miisteri
sartlarinin bilincinde olunmasinin yayginlagtirntlmasini saglamakla yiikiimlii bir yonetim
temsilcisi atamakla yﬁkiimliidiir156. Bununla birlikte, kurulug iist yonetimin, i¢ iletisimin
gelistirilmesine yonelik olarak uygun iletisim siireclerini olusturulmasini ve iletisimin, kalite

yonetim sisteminin etkinligini de dikkate alarak gerceklesmesini saglamasini istemektedir'’.

2.4.3.2.2. Siirekli Iyilestirmeye Yonelik Yaklasim

Siirekli iyilestirme TKY’de de en onemli 68elerden biridir ve bu revizyonunun TKY
felsefesine uyarlanmasinin da en iyi gostergelerinde biridir. Bu kavram, belirli bir donemde
rekabet giicliniin artirilmasi ve miisteri tatmini saglanmasi amaciyla sonuglara degil, fakat
siireclere odaklanmis bir yaklagimdir. Bu yaklasim yavas fakat siirekli iyilestirmelerle,

maliyetleri diisiiriicii, verimliligi ve etkinligi artiric1 adimlar atilmasini Snermektedir'™®.

Stirekli gelisme ilkesi sayesinde, bati endiistrisinin sigramalarla gelisme diisiincesi
karsisinda II. Diinya savasindan sonra Japonya’da ani sigramalara yol acan teknolojik buluslar
cok sinirli olmasina ragmen, bugiin ABD dahil bir cok iilkeyi geride birakacak ilerlemeler

gerceklestirmistir' ™. Toplam Kalite Yonetimi sadece iiriin ve hizmet kalitesiyle ilgili olmakla

154 Akcal, a.gm., 5.

155 Ts En Iso 9001:2000, ICS 03.120.10, 4-5.

156 Ts En iso 9001:2000, ICS 03.120.10, 6.

157 Ts En iso 9001:2000, ICS 03.120.10, 6.

158 Kagnicioglu, H., “Kalite yonetiminin Temel Prensipleri”, Standard, Subat 2002, 10-15.

159 Kavrakoglu, i, Toplam Kalite Yonetimi, Kal-Der. Yayini, Dordiincii Basim. Istanbul, 1998, 12.
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sinirlt degil, giiniimiiziin ¢cagdas bir yonetim anlayisidir. Bunu uygulayan kuruluslarin diger
kuruluglara biiyilik bir farkla iistiinliik saglamalari, TKY nin arkasinda yatan Kaizen (siirekli
gelisme) olgusuna baglidir'®. Kaizen’in temel sarti mevcut durumu yetersiz bulup daha ileri
gotiirmektir. Daha iyi ve kaliteli sonuglar elde edebilmek i¢in kurulustaki calisma sistemi
icinde yer alan siireglerin iyilestirilmesi esasmna dayanan siirekli gelisme olgusunun
uygulamasi, 6nce sorunlarin tespit edilmesi ile baglar ve daha sonrada bunlar adim adim
gbziiliir161. Siirekli gelismeyi saglamak i¢in ii¢ temel sart1 gergeklestirmek gerekmektedir162;

1. Sistem kusursuz sekilde islese bile mevcut durumu yeterli bulmayarak, her zaman
gelistirilecek bir faktor olarak gormek gerekmektedir.

2. Orgiitteki insan faktoriinii gelistirmek gerekmektedir. Her seyi yapan insan olduguna
gore, en degerli kaynak insandir. Alisilagelen yoOnetim sekillerinde insan kaynagindan
yeterince yararlanilamiyor. Oysa ki her calisani, gelistirme faaliyetine dahil etmek gereklidir.

3. Problem ¢6zme teknikleri yaygin bir bicimde kullanilmaktadir. Orgiitlerde karsilagilan
problemlerin bir cogu, basit istatistik ve karar verme teknikleriyle coziilebilir. Sistem
gelistirmek icin de bu teknikler kullanilmaktadir. Bu nedenle, s6z konusu teknikleri, tiim
calisanlara 6gretilip uygulanabilecek diizeyde egitilmeleri gerekmektedir, bu da iist yonetimin

gorevidir.

Siirekli gelistirme Standartta, “lyilestirme” baslig altinda su sekilde agiklamustir.
“Kurulus, kalite politikasini, kalite hedeflerini, tetkik sonuglarini, verilerin analizini,
diizeltici ve Onleyici faaliyetleri ve yonetimin gozden gecirmesini kullanmak yolu ile kalite

yOnetim sisteminin etkinligini siirekli iyilestirmelidir163.”

Siirekli 1iyilestirmenin yeni revizyondaki ©nemi, standardin amacinin vurgulandigi
“Kapsam” kismindaki tanimdan yola ¢ikarak aciklanabilir. Bu boliimde, Standardin amaci
aciklanirken su ciimlelere yer verilmektedir:

Bu standart, bir kurulusun;

-Miisteri sartlarin1 ve yiiriirlikkteki mevzuat sartlarin1 karsilayan iiriinii diizenli bir sekilde

saglama yetenegini gosterme ihtiyaci oldugu,

160 Kavrakoglu, I., “Kaizen”, Kalite , S. 10, istanbul, 1990, 1.

161 Kobu, B. ve Greenwead, F., “Continous Improverment in a Competitive Global Economy”, Production Managament Journal, C.4.,
1991, 12.

162 Peker, O., “Toplam Kalite Yonetimi ve Kamu Hizmetinde Kalite”, Cagdas Yerel Yonetimler Dergisi, C. 5. S. 6, Ankara, 1996, 50.
163 Ts En Iso 9001:2000, ICS 03.120.10, 13.
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-Sisteminin etkin uygulanmasi yolu ile miisteri memnuniyetinin artirilmasi amacina

yoneldigi durumlarda uygulamasi gereken kalite yonetim sistemi sartlarint kapsar.

Bu standartta “iiriin” terimi, yalnizca miisteri icin amaglanan veya miisteri tarafindan talep
edilen cikti icin kullanilir. Bunun metotlar: ile ilgili ise standardin cesitli maddelerinde
rehberlik yapilmistir. Ornegin, iist yonetim, kalite yonetim sisteminin gelistirilmesi,
uygulanmasi ve etkinliginin siirekli iyilestirilmesi i¢in taahhiitlerine dair kanitlarim1 asagidaki
yollarla saglamalidir:

a) Kurulusa, yasal sartlar ve mevzuat sartlar1 da dahil olmak iizere miisteri sartlarinin da
yerine getirilmesinin dnemini iletmekle,

b) Kalite politikasini olusturmakla,
c¢) Kalite hedeflerinin olusturmasini saglamakla,
d) Yonetimin gozden gecirmesini yapmakla,

e) Kaynaklarin bulunabilirligini saglamakla.

- Ust yonetim, kalite politikasinin; kalite yonetim sisteminin sartlarina uyma ve etkinligin

stirekli iyilestirilmesi taahhiidii icermesini saglamalidir.

- Ust yo6netim, kurulusun kalite yonetim sistemini ve bu sistemin siirekli uygunlugunu,
yeterliligini ve etkinligini saglamak icin planlanmig araliklarla gozden gecirmelidir. Bu
gozden gecirme, iyilestirme firsatlarinin degerlendirilmesini, kalite politikast ve kalite

hedefleri de dahil olmak iizere kalite yonetim sisteminde degisiklik ihtiyaclarini igermelidir.

- Kurulus, kalite yonetim sisteminin etkinligini ve uygunlugunu gostermek ve kalite
yonetim sisteminin etkinliginin siirekli iyilestirilmesinin nerelerde yapilabilecegini
degerlendirmek i¢in uygun verileri belirlemeli, toplamali ve analiz etmelidir. Bu analiz,
izleme ve 6lgme sonuglarindan ¢ikan ve diger ilgili kaynaklardan ¢ikan verileri kapsamalidir.

Veri analizi asagidakilerle ilgili bilgi saglamalidir:

a) Miisteri memnuniyeti (Madde 8.2.1),

b) Uriin sartlarina uygunluk (Madde 7.2.1),

¢) Onleyici faaliyet icin firsatlar da dahil olmak iizere, siireclerin ve iiriinlerin 6zellikleri ve
egilimleri,

d) Tedarikgiler.
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- ISO 9004, Kalite Yonetim Sisteminin hedefleri icin 0zellikle bir kurulusun genel
performansi, verimliliginin ve etkinligin siirekli iyilestirilmesi bakimindan, ISO 9001 in
yaptigindan daha genis bir bi¢cimde rehberlik saglar. ISO 9004, iist yonetimleri ISO 9001
sartlarinin Otesine ge¢cmek isteyen kuruluslara performans: siirekli iyilestirmenin takibinde

kilavuz olarak Onerilir.

2.4.3.2.3. Siire¢ Temelli Yonetim Yaklasimi

Standartda “Siire¢” kavrami ile, en yalin tanimuiyla, bir grup girdinin miisteri i¢in faydali
bir cikt1 haline doniistiiriilmesini saglayan faaliyetler zinciri kastedilmektedir. Bununla
birlikte miisteri ihtiyac ve beklentilerinin belirlenip, karsilanmasi ve teslimini saglayan
faaliyetlerin “birbirleri arasindaki bag” seklinde biitiinsel olarak tanimlanmasi da miimkiindiir.
Bu tanimlardan yola ¢ikarak etkin bir siire¢ yonetiminin hakim oldugu bir organizasyonun
miisteri odakli oldugu ya da tam tersi miisteri odakli organizasyonlarin etkin bir sekilde
siireclerle yonetilmesi gerektigi soylenebilir. Planla yap kontrol et ve onlem al (PUKO)
dongiisii yeniden yapilandirilmis olan standardin ayrilmaz bir parcasidir'®. Bu dongii,
asagidaki sekilde gosterilmektedir (Sekil-4). Sekilde, miisteri sartlarindan hareketle
olusturulan faaliyetler zinciri sonucunda, miisteri memnuniyeti yaratacak sonuclar elde
edilmeye calisildigl anlatilmakta; Bununla birlikte elde edilen sonuclara dair geri bildirimin
de, yine sistemde islenerek tanimlanmis birer beklenti haline getirilip, yeni girdiler olarak

degerlendirilmesi tarif edilmektedir.

164 Akcal, a.gm., 5.
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Sekil-4: Siire¢c Temeline Dayanan Kalite Yonetim Sistemi Modeli'®®

Bununla birlikte, siire¢ merkezli organizasyonlarda;

e Calisanlarin yiiriittiikkleri faaliyetlerin biitiin icindeki yeri ve oneminin anlagilmasini

diger bir deyisle strateji ve vizyonun tiim calisanlarla paylasimin,

e  Faaliyetlerin sonucunun izlenmesini ve degerlendirilmesini; Dolayisiyla siirekli

gelisme anlayisini kazanmayi,
e Siireclerin siirekli gelisme/iyilesme 6zelligine bagh olarak siirekli gelismeyi,

e ¢ ve dis miisteri memnuniyetinin 6nemine bagl olarak miisteri odaklilik, takim

anlayisi, sinerji ve empatinin gelisimini,
¢ Sonug odakli olmay1 saglar.

Siire¢ merkezli organizasyonlar1 yapilandirmak icin Oncelikli olarak yapmak gerekenler

ise, su sekilde tanimlanabilir:

¢ Organizasyon vizyonunu, misyonunu ve degerlerini tanimlamak ve paylasmak,

165 TS- En ISO 9001:2000. 2.
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e Organizasyondaki siirecleri sirket vizyon ve stratejilerine dolayisiyla miisterilere

odaklanarak tanimlamak ya da gozden ge¢irmek,
e Yiiriitiilen faaliyetlerin tanimlanmis siirecler kapsaminda islemesini saglamak,

e Performans yOnetim sistemine altyapt olusturmak amaciyla siire¢ performans

gostergeleri kapsaminda kritik parametreleri tantmlamak ve izlemek,

e Performansa iliskin izlenen parametrelerin sonuglarini paylagsmak ve iyilestirme
faaliyetlerine yonelik kullanmak,

Bu temel adimlarin atilmadig: bir organizasyonda, ISO 9001 standardinin etkin bir bi¢imde

uygulanabilmesi ise beklenmemelidir'®.

2.4.3.2.4. Miisteri Tatmininin Artirilmasina Yonelik Sorumluluklar

2000 versiyonunda Standart, miisteri memnuniyetinin Ol¢iilmesini esas almistir. Ancak
Standard bu kadarla kalmayip, bu 6lciim sonuglarinin ve diger miisteri geri bildirimlerinin

alinacak kararlarda kritik faktor olarak g6z oniinde bulundurulmasini 6ngoriir.

Bu revizyona uygun diizenlemeler yapmak zorunda olan sirketlerin iizerinde durmalari
gereken en onemli konu ise, eski ve yeni sistem arasindaki farklar1 gozeterek i¢ tetkikgilerin
egitilmesi, iist yonetimin degisimi basarili bir sekilde yonetebilmeleri i¢in yeni sistemi tam
olarak anlayabilmis olmalari, personelin standardi anlayabilmeleri icin gerekli egitimleri
almalari, isletmenin kapsam dig1 birakacak oldugu maddeleri de en uygun sekilde secebilecegi
sekilde siireclerini belirlemesi olarak belirtilmistir.Kalite YOnetim Sistemine sorunsuz bir
gecis yapabilmis olan sirketlerin de temelde bu noktalar1 yakalamis olduklar

goriilmektedir'®”.

166 Akcal, a.g.m..4.
167 Ataman, a.g.e., 323.
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2.4.4. isletmeler Neden ISO 9001 Belgesi Almaktadir?

Kuruluslarin ISO 9001 belgelendirmesine gitmelerinin sebepleri, genel anlamda iki baslik
altinda toplanabilir. Bunlar:

e Kurulusun yonetim sistemini sistematik olarak ele almak ve iyilestirmek amaciyla ISO
9001’1 bir arag¢ olarak secmesi,

e Piyasadaki rekabet ortaminda, fark yaratmak ya da piyasaya ayak uydurabilecek bir

kabiliyet ve varlik gostermek ya da is yapabilmek kaygisi olarak tanimlanabilir'®®.

Bununla birlikte, ISO’nun faydalarini tespit etmeye yonelik ¢ok sayida calisma yapilmis

ve bu anlamda ciddi bir literatiir olusmustur. Bu konudaki baz1 goriisler soyledir:

Ornegin, White, ISO ile ilgili goriislerini dile getirken, su faydalarinin olduguna dikkati
cekmistir: 169

¢ Tiim organizasyon ¢apinda siire¢lerin kontrol edilmesinin kolaylagsmasi

e Etkin bir diizeltici faaliyet programiyla maliyetlerde uzun vadede 6onemli diisiisler elde
etmeye sebep olabilecek sistem araclar1 sunmasi.

e Kalite gelistirmede tanimlanmis ve coziimlenmis bir siirecler zinciri olusturabilme
firsati1 sunmasi.

¢ Gelisme ve kaliteye etki edecek yeni siirecler tasarlamaya yonelik uygulamalara zaman
saglanmasi.

e Kalite maliyetleri olarak tanimlanan ve maliyet hesaplama anlayisina yeni bir
pencereden bakmay1 saglayan bakis acisi kazandirmasi. Bu yoOniiyle maliyet kalemlerinin
tasariminda objektif kriterlerin gbz 6niinde bulunabilmesi

® Muglakliga yer vermemesi.

e Istikrar getirmesi.

e Uretkenligin artirlmasina olanak saglamas.

e Seffaf olmasi ve yayginlastik¢a bu seffafligin piyasaya hakim olabilme konumu.

Cin’de yapilan bir ¢alisma ise, konuyu 6zellikle ¢cevre yonetimi (TS 14001) sistemleri ve is

saglhig ve giivenligi yonetimi sistemi (TS 18001- OHSAS) ile iligkilendirebilmistir.Buna gore,

168 Yildirim, a.g.e., 42.
169 White, B. “The Impact of ISO 15189 and ISO 9001 Quality Management System on Reducing Errors”,Vox Sanguinis, 2002, S.83, 17-
21.
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bir ¢ok oOrgiitiin bu sistemlerin kurulup uygulanmasinda daha etkin ve profesyonel bir zemin

olarak algiladiklar1 9001 KYS temelini tercih ettikleri belirlenmistir' .

Bu goriislerin yaninda, ISO 9000 sistemlerinin, ozellikle de 2000 revizyonunun ise
yaramayan degisiklerle yola ciktigin1 ve iddia ettigi giice aslinda hi¢ de sahip olmasigin

vurgulayan cesitli goriislerin de oldugu gz ard1 edilmemelidir.'”".

Unutulmamasi gereken temel nokta, ISO 9000 standard1 belgesine sahip olan bir firma, bu
belge ile aslinda genel kabul gormiis kalite yonetim sistemi kriterlerine uygunlugunu tescil
etmektedir. Uygulamanin daha verimli sonuglar dogurmas: ancak kurulusun bu konudaki

kararhligma bagl olacaktir' %,

Bununla birlikte, bir¢ok isletmenin, bu belgeyi almasindaki amacin, devlet kurumlarinin
actig1 ihalelere katilabilmek ya da baz1 kamu ya da 6zel sektor tesviklerden yararlanabilmek
oldugu da yapilan bazi caligmalarla ispat edilmistir. Sozii gecen arastirmalar, bu tiir
isletmelerde, iist yonetimin ISO 9000 belgelerinin, kaliteyi iyilestirmesine katkida

bulunmadigina inandiklar1 gibi bir gercegi de ortaya ¢ikarmustir' "

Toplam kalite yonetimi, cogunlukla bir ¢cok boyutuyla, tek bir degisken olarak ele
alinmistir. Giiniimiize kadar yapilan c¢alismalarda, bu felsefe tiim isletme sonuglariyla ayri
ayri kargilastirilabilmistir'*  Bu tip aragtirmalarin amaci, sistemin  performansini
gelistirebilmek icin, TKY nin en etkili araglarimi elde edebilmek olmustur. Bu anlamda, elde
edilen sonuclar, Powell’in da ozellikle iistiinde durdugu, toplam kalite yonetimi felsefesi ile
liderlik, organizasyonel Kkiiltiir ve yonetim becerileri, {ist diizey taahhiitler veya acik
organizasyon ve giic 6geleri gibi davramigsal faktorlerin st diizey etkilesimine isaret

175

etmektedir.” "~ Bununla karsilik yapilan bazi arastirmalarda ise, sanildiginin aksine, yalnizca

tic TKY fonksiyonunun iiriin kalitesiyle ilgili oldugu Ol¢iilmiistiir Bunlar ise, paylasilan

170 Pun, K. ve Hui, I, “Integrating the Safety Dimension into Quality Management Systems: A Process Model” ,Total Quality
Management, C. 13, S. 3, 2002, 373- 391.

171 Merih, K., “Standart Olmayan Bir Standart :ISO 9000:2000 Ailesi Standartlar Uzerine Goriisler” (www.eylem.com\eylemmnu.htm)
12.03.05

172 Oriicii, E., Modern isletmecilik , Ankara :Gazi Kitabevi Eyliil 2003, 92-93.

173 Bahadir, ince ve Usta, a.g.m., 61-63.

174 Micaela M. ve Angel R. M., “Comparison Of Tqm And Iso 9000 Effects In Company Performance: An Empirical Study In Spanish
Companies” Second World Conference On Pom And 15th Annual Pom Conference, Cancun, Meksika, Nisan 30— Mayis 3, 2004.

175 Powell, T. C., “Total Quality Management as Competitive Advantage: A Review and Empirical Study”. Strategic Management
Journal, C.16, S.1, 1995, 15-37.
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vizyon, calisanin katilimi ve miisteri odakliliktir. Oysa az once bahsettigimiz calismalarda,
TKY’nin en 6nemli boyutunun liderlik ve miisteri odaklilikla ya da bunlarla da birlikte isgiicii
yonetimi gibi soyut degerlerle ilgili oldugunu ileri siiriilmektedir. Bu nedenle, literatiirde de
belirtildigi sekliyle, yonetimin kaynak saglamasi, isgiicli yonetimi, calisanlarin tutum ve
davraniglart ile miisteri iligkileri yonetimi ve miisteri odakli felsefenin TKY yaklasimi ile

tiimiiyle yogurulmus yeni standardin etkili boyutlart oldugunu belirtmek dogru olacaktir.'”®

176 Kuruiiziim, a.g.m., 5. ; Micaela Martinez-Costa,Angel R. Martinez-Lorente, a.g.m.,8. ; Ekiz, Cahide, a.g.m. ; Gavcar, Erdogan,

a.g.e.,20.



IILBOLUM
ISO 9001:2000 REViZYONUNDAKI DEGIiSIKLIKLERIN KURUM KULTURU iLE
ETKILESIMI

3.1. Kurum Kiiltiiriiniin Degismesi

Kurumsal kiiltiirii sekillendiren bircok faktor vardir. Ornegin uyrugu, icinde bulundugu
sektorii, miisterileri ya da tedarikg¢ileri, biiyiikliigii, yerlesim yeri, rekabet ortami, finans ve
insan kaynaklari, bicimsel orgiit yapisi, yonetim sistemleri ve bilgi sistemleri, karar verme
bicimleri, haberlesme sistemleri, fonksiyonel politikalar bunlardan bazilaridir. Bu unsurlar
kiiltiirlerin olusmasi icin inanglar, degerler ve varsayimlar biitiiniinii meydana getirirler.

Bunlarin bir araya gelmesi ise, davranis kaliplarini olusturan kurum kiiltiinii sekillendirir. 177

Kiiltiirler tiim bu faktorlerin de etkisiyle, az ya da ¢ok, uyumlu ya da uyumsuz sekilde
siirekli degisirler ancak kisiler ve kurumlar bu degisime ayak uydurmakta giicliik ¢ekerler.
Insanlar ya da kurumlar degisim yerine siirekliligi daha rahat kabullenir ve siirekli savunurlar.
Degisime kars1 verilen miicadele, kurumsal icerige (kurumsal degerler, varsayimlar ve

normlar gibi) gore giiclii ya da zayif olabilmektedir'"®.

Kavram olarak kendiliginden, baris icerisinde, dengeli, ve kesintisiz olarak gerceklesen

degisimlere evrim, planli veya zorlanmis degisimlere ise devrim denir'”.

Ne var ki degisim nadiren tam olarak beklendigi sekilde gerceklesebilir. Degisim teorileri,
bu evrimin su sekilde gerceklesecegini ongoriir'*:

- sorunlarin ve bunlar1 ¢6zme azminin olmast,

- sorunun dogasinin dogru olarak anlasilmasi,

- sorunu daha net tammmlamak i¢in gerekli verilere ulasilmasi,

- gerekli secimler de gerceklestiginde degisimin gerceklesecegi

177 Eren, E., isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikas, istanbul, Beta Yayim, 2000, 394.

178 Detert ,J. R., Schroeder , R. G. ve Mauriel , J. J., “A framework for linking culture and improvement initiatives in organizations” The
Academy of Management Review,Ekim 2000, C.25, S.4,855-856.

179 Giiveng, a.g.e., 27-29.

180 Celik, a.ge., 20.
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Ancak tiim bu maddelerin saglanmasi ancak kurum kiiltiiriiniin analiz edilip ne zaman, ne
sekilde ve ne boyutta bir degisimin gerekli oldugunun anlasilmasiyla miimkiin
olabilecektir'®!. Petters, bu degisimin 6nemini, Londra’dan Ditroit ve hatta Dusseldorf” taki
farkli kurumlara {izerinde yaptigi arastirmalarinda, organizasyonel degisimi anlamada ve
aciklamada ne stratejinin ne de kurumsal yapinin desifre edilmesin aslinda ¢cok da dnemli
olmadigini fark etmistir. O’na gore asil 6nemli konu, kurumsal davranisin idaresinde ve hatta
kurumsal enerjinin yoOnlendirilmesindeki gizli giic olan Kkiiltiiriin anlasilmasi ve buna

odaklanilmasi gerekliligiydi'®*.

Kiiltiir anlaminda yeniligin gerekli oldugunu gosteren belirtiler ise soyle siralanabilir'®:
e Mevcut yapi, hedeflere ulagsmay: engellemektedir,

o I¢ miisterinin davranislar1 ya da bilgi diizeyi biiyiik 6lciide degismistir,

» Rekabet kosullar1 biiyiik ol¢iide degismistir,

e Organizasyon gelecegi algilama tarzi degismistir.

Liderler, organizasyon icindeki calisanlarla aradaki mesafeyi azaltabildikleri siirece
topyekiin katilimi ve acik iletisimi gerceklestirmis olacaklardir. Hem igeride hem disarida
organizasyonlarda kiiltiir degisimine yardimei olacaklardir'®*,

Liderler kiiltiiriin istedikleri gibi sekillendirilmesi konusunda, sdyle onlemler alabilirler'®’:

¢ Kontrole ve dlgmeye dikkat gdstermek;

e Kiritik olaylar ve organizasyonla ilgili krizlere verilen tepkilere dikkat etmek,

e Ogretme ve kocluk yapma gibi konularda stratejik rol oynama,

¢ Durumlara ve gelismelere kars1 gosterilecek tepkilerde belirli bir statii olusturma,

e Secimler, ddiillendirmeler ve calisanlarin verimliligine de katkida bulunabilecek diger

hassas konulara yonelik belirli ve tutarli bir tavir sergileme.

Giilsen Demirel, caligmasinda kiiltiirel degisimin analiz edilmesi i¢in asagidaki sorularin
soruldugu bir modelin kullanilmasini 6nermistir. Bu analiz modeli asagidaki sorularin

kullanilmasi esasina dayanir'>:

181 Schein, a.g.m., 19-20.

182 Peters ,T. J., “Strategy follows structure: Developing distinctive skills” California Management Review , Giiz 1984, C.26, No:3, 115.
183 Atay, O., * Orgiit Kiiltiirii ve Siireci”. (http:/iktisat.uludag.edu.tr/dergi/3/atay/atay2.html)

184 Atay, a.g.m.,3.

185 Certo,S. C, Modern Management, NJ .Prentice Hall,Inc. 2000, 393-395.

186 Demirel, G., “Kurum Misyonu ve Kiiltiirii”, Capital Gude, S.32, istanbul. 1997, 27.
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1. isletme amagc ve hedeflerin tanimlamasi var mi1?

(Misyonu, amaclar1) Varsa misyon, degerler ve amaclar herkese iletiliyor mu?

2. Hedefler bugiiniin is ortaminda bir anlam ifade ediyor mu?

Temel konular: Yapilmus kiiltiirel analiz var m1? Thtiyaglar1 karsilama konusunda giiclii
noktalar nelerdir? Hizmet kalitesini etkileyen zayifliklar nelerdir? Riskler biliniyor mu?

3. Mevcut kaynaklar nelerdir?

(Insan kaynaklari, Finans, Techizat)?

Kaynaklar, isin degisen ihtiyaclar1 i¢in uygun mu?

4.Isletme Yapisi nedir?

Resmi yapi- Hiyerarsik yapi (hiyerarsik yapi ise, hiyerarsinin degerlendirilmesi) ,

Isletme yapisindaki degisiklikler gosterildi mi?

5. Insanlar arasinda olmasi gereken etkilesim nedir?

6. Mevcut etkilesim nelerdir, kim kiminle etkilesim igerisinde?

7. Odiil ve ceza mekanizmalari nasil isler?

8. Isletme nasil yonetilir?

Hiyerarsi ile mi, yeteneklerin esnek sekilde kullanilmasi ile mi?

9. Esnek problem ¢6zme stratejileri genel olarak anlasildi ve uygulandi mi1?

Rasyonel yaklasimlar, Yaratic1 yaklagimlar

10. Geri iletim sistemleri zamanli,objektif ve dogru mu?

Geri iletim problem ¢ozme ile mi yonlendirilir yoksa Su¢lu bulma yontemi ile mi?

Gecmis degistirilemez olarak m1 degerlendiriliyor?

11. Isletme ne kadar biirokratik? Hedefler kurallarin 6ncesinde mi yer aliyor?

12. Genel psikolojik iklim nedir?

Isletme insana mi1 yoneliyor iiriine mi ?

Yonelinen hedef istenilen sonuca uygun mu?

13. Organizasyon i¢indeki yetki kaynaklari nelerdir?

Hiyerarsi, Fonksiyon, Deneyim, Resmi Statii, Odiil ve cezalarm kontrolii sistemi nasil
isliyor?

14.0rganizasyonun degisik diizeylerindeki yetki limiti nedir? Yetkilendirme politikas1 var

midir? Biitiin ¢alisanlar, kendilerine verilen yetkiden memnunlar m1?

15. Degisim destekg¢ileri var m1 ? Varsa bunlar kimlerdir?

Isletme icerisindeki yetki diizeyleri nedir?

Isletme icerisindeki etki diizeyleri nedir?

16. Isletme igerisindeki yetki ne sekilde kullaniliyor?
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Yetkiyi kim kullaniyor, yetkilerini neye dayandirtyorlar?

17. Isletme igindeki fikir liderleri kimlerdir, onlarin etkileri neye dayandiriliyor?

18. Isletme degisiklige neyin etkisi ile karar verdi?

Etkili insanlar-Yetkili insanlar?

19. Kiiltiirtin tanimlanmasinda gelenekler ne derecede dnem tasiyor?

Degisen nedir, Degisimler, gelenegin azaltilmasi ihtiyacina igaret ediyor mu?

Isletme gelenegi mevcut ortamda nasil bir avantaj sagliyor?

20). Kullanilan teknolojinin kiiltiir tizerinde 6nemli rolii var mi1?

Degisime yeterli sekilde adapte olabiliyor muyuz yoksa teknolojinin esiri miyiz?
Teknoloji, insan organizasyonel yap1 ve yapilmasi gereken is arasindaki iligkiyi tam olarak
anliyor muyuz?

21. Kurumsal kiiltiiriimiizii belirleyen nedir?

Kiiltiiriimiiz yalnizca bize mi ait, en azindan diger kurumlardan farkli kilan bir 6zelligi var
mi1 ?

22. Hizmet kullanilicilarinin ihtiyaglarina etkili bir sekilde cevap verebiliyor muyuz?
Beklentilerin ger¢ek anlamda farkinda miyiz?

23. Calisanlarin ihtiyaglarina ger¢ek anlamda cevap veriyor muyuz?

Beklentilerin karsilanma derecesi nedir?

24.Sistemlerimiz hedeflerimizi destekleyecek nitelikte mi?

Sistem degisikliginin, ¢alisanlarimiz, islerin yapma sekli, yapilan katki {izerinde ne gibi
etkisi olurdu?

25. Isletmeyi isletme yapan degerler nelerdir?

Degerlerimiz hedeflerimize uygun mu? Biitiin degerler ¢alisanlara iletildi mi?
Calisanlar bu degerleri paylasiyor mu? Kiiltiirel degisimin gercek diinyasina girmek icin

toplam kalite felsefesinin kendisi yonetim kiiltiirii haline gelmektedir.

Tim bu bilgilerin 15181nda, saghikli bir kiiltiirel degisim yasayan firmalarda asagida
belirtilmis olan kosullarin one ciktig1 ve basarili bir degisim i¢in de bu algisal ortamin

saglanmasi gerektigi sonucunu cikarmaktadir'®’.

e Degisimin gerceklesebilmesi i¢in oOzellikle liderlerin, calisanlarin paylasmayi

isteyeceklerine inanmalart,

187 O’dell C., Grayson J. C Jr. ve Essaides, N., Ne Bildigimizi Bilseydik..., Istanbul Digbank Kitaplari-3, Nisan 2003, 96-97. ; Bernick,
Lavin, C., Kiiltiir ve Degisim, Istanbul, Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikas1, 2003 Mess Yayin S.402, 133.
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Calisanlarla orgiitle ilgili iyileri gelismeleri oldugu kadar kotiileri de paylagmak,

Calisanlara ornek olma yolunda hazirlanmak,

Isbirligi iliskilerini gelistirmek,

Bilgi iiretimi ve paylasimi konusunda kisisel sorumluluklar vermek

Catismalar1 yapict bir sekilde ele alarak organizasyonu ortak bir vizyon igin
birlestirmek,

e Politik etkiyi azaltmak icin giic dagilimu ile birlikte yonetsel degisimi saglamak.

e {leri derecede politize olmus organizasyonlar da TK’ ye yonelik kiiltiir degisimi icin
girisimde bulunmama.Eger organizasyon belli bir hedef,amag gibi temel degerler anlasiyor
ise politik aktivitenin azaltilmast,

e Toplant1 ve benzeri etkinliklerle siitrekli bir araya gelme ve is-isletme ilizerine odakl
tartisma programlari olusturmak,

¢ Her birim ve bireyde, hedeflere katkis1 anlaminda bilinglilik yaratmak.

Burada bir diger 6nemli konu da, kurum kiiltiiriinii degistirecek olan iist yonetimin, yeni
kiiltiirii yasayip, yeni kiiltiiriin simgelerine ve sembollerine doniismelidirler. Ancak Kkiiltiiriin
muhafazakar niteliginden otiirii, degisimin yasandig1 kurumlarda belirli bir direngle
karsilasilacak ve belki de arzu edilen degisim ¢ok uzun zamanlarda gerceklesebilecektir.
Egitim ve ikna, saglikli bir degisim i¢in en ¢ok Onerilen basar1 metodudur. Ciinkii kiiltiirel
degisimin, calisanlarin ve yoOnetenlerin goniillerinde ve kafalarinda gerceklesecegi c¢ok

asikardir'®.

Putz’un , belirli programlar dahilinde ya da zaman igerisinde ¢esitli i¢ ve dis etkenler
tarafindan kurumsal kiiltiiriin arzu edilen yonde degisime ugramis Orgiitlerde yaptigi
arastirmalar, daha Once de belirttigimiz Onergelere benzer bazi adimlarin atildigim

gostermistir. Putz bu adimlar1 dort baglik altinda birlestirmistir. Bunlar'®:

1. Katilim: kisilere 6nem verildigini vurgular, onlara olaylarin icine sokar.

2. Sembolik bir faaliyet olarak yonetim: Kkiiltiirel degerleri destekleyen agik, seffaf
faaliyetler uygular.

3. Bilgi akisi: kisilerararsi iletisim eksikliginden kaynaklanan celiskili yorumlar1 en aza

indirir.

188 Akat, I. ve Atilgan, T., Sanayi isletmelerinde Kurumsallasma ve Sirket Kiiltiirii, Ankara. Tobb.1992, 24.
189 Putz, a.g.m., 9-12.
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4. Qdiil sistemleri: yalmzca parasal degil, aym zamanda takdire ve yiiceltmeye de 6nem

verilmelidir.

3.2. Kurum Kiiltiirii Stmflandirmalar1 ve Kurumsal Kiiltiiriin Olciilmesi
3.2.1. Kurum Kiiltiirii Siniflandirmalar:

3.2.1.1. Deal ve Kennedy Siniflandirmasi

Deal ve Kennedy, orgiit kiiltiiriiniin ¢evreyle olan iligkilerini ele alarak dort degisik
kategoriye ayrilabilecegini ortaya koymuslardir. Bu yaklasimda, isletmenin cevresiyle olan
iletisim kalitesi (kesinlik ya da belirsizlik sonucu yaratmasi bakimindan) orgiit kiiltiiriiniin
tanimlanmasinda en énemli degiskendir. Ne var ki yazarlar, yine de hi¢bir sirketin tam olarak
bu tiirlerden yalnizca biriyle 6zdeslesemeyecegini, bu siniflamada agiklanan kiiltiir tiirlerinin

190

isletmelerde karisgtk bicimde goriilebilecegini de ayrica belirtmislerdir Deal ve

Kennedy’nin tanimladigi bu tipoloji haritasi, asagidaki sekilde oldugu gibidir:

Strateji Basarisina Dair Cevreden Geri Besleme
Hizh Yavas

Yiiksek |Sert Erkek, Maco Kiiltiirii | Sirketin Uzerine Iddiaya Girme
Cevresel

risk (tough guy- macho culture) Kiiltiirii  (bet your company
Belirsizlige

| kararlan culture)
Bagli Risk
Diizevi Diisiik Cok Calig/ Sert Oyna Kiiltiirii | Stire¢  Kiiltiirii (process
tizeyi
risk (work hard/play hard culture) | culture)
kararlan

Sekil-5: Deal ve Kennedy’nin Kurumsal Kiiltiir Tipoloji Haritasi"”!

Deal ve Kennedy, yukaridaki gibi siniflandirdiklart kurumsal kiiltiir ¢esitlerini, su sekilde

aciklamaktadir'*”.

190 Deal, T. E. ve Kennedy, A. A., Corporate Cultures, The Rites and Rituels of Corporete Life , NewYork, Basic Books, 2000, 108.
191 Ataman Unutkan, a.g.e., 66.
192Deal ve Kennedy, a.g.e.,107-123.
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3.2.1.1.1. Sert Erkek, Maco Kiiltiirii

Kararlar, cevreyle iletisimin zayif olmast sebebiyle muglak bir ortamda verilir. Risk
yiiksektir. Ancak basar1 ve basarisizliga dair geribildirimler cabuk alinir. Bu kiiltiirde risk alip
basaranlar cesaretlendirilmektedir. Burada gruplar ya da ekipler degil bireyler yildizdir.
Kozmetik, reklam, film ve yap1 sektorleri bu kiiltiirii temsil etmede birer Ornek teskil
edebilirler. Bu sirketlerde lider, calisanlar iizerinde cesaret ve girisim sembolii olarak etki

yapmak zorundadir.

3.2.1.1.2. Cok Cals, Sert Oyna Kiiltiirii

Bu tip orgiitlerde alinan kararlarda risk seviyesi yiiksek degildir ancak geri bildirim ¢abuk
alinir. Elektronik {iiriin/ hizmet sektorii, moda endiistrisi veya iriinleriyle ilgili sektorlerdeki
hakim kiiltiirdiir. Ciinkii bu kiiltir pazarlama yontemi kuvvetli ve satig stratejilerinin de
basarida onemli rol oynadig: orgiitler i¢in gereklidir. Calisanlar arasinda iddialar, yarigsmalar
veya toplantilarla heyecan siirekli doruk noktada tutulmaya calisir. Bu kiiltiiriin temel
dinamikleri satis rakamlarinin yiiksek olmasina odakli, rakiplerle cetin bir rekabet ortaminda
siirekli kazanmaya yoOnelik tavir sergilenmesi ve miisteriye en iyi hizmetin sunulmasi
cabalarindan etkilenir. Burada verilen kararlar, hizli geribildirimlerle hemen degerlendirilir ve
stire¢ hizl1 sekilde tekrar eder. Risk diisiik oldugu icin ¢ok calismak “kahraman”lik unvanim

hak edecek yiiksek cirolar1 elde etmeyi saglamaktadir.

3.2.1.1.3. Sirketin Uzerinde iddiaya Girme Kiiltiirii

Bu tipte biiyiik risk igeren kararlar alinir ve sonugclarla ilgili geribildirim uzun dénemler
beklemeyi gerektirebilir. Sermaye yogun projeler, uzay aragtirmalar1 ya da isletmelerin ar-ge
boliimleriyle benzer yapidaki gruplarda egemen kiiltiir modelidir. Bu sektérde kahramanlar
aceleci olmadan, tahammiille bekleyecek ve elde edecekleri basarilarla (teknik rekabette veya
uzun donem yatirnm stratejilerinde) kahramanliklarini pekistireceklerdir. Bu tiir firmalarda
basarilarin elde edilebilmesi cogu zaman firmanin teknik alt yapisiyla yakindan ilgilidir.
Calisma disiplininin olmadig1 bu gibi is ortamlarinda, insanlar giiniin her saatinde ise gelip
calisabilirler. Yaraticilik ve teknik uzmanlik gerektiren is konularinda hakim kiiltiir olmasi

sebebiyle biirokratik prensip ve asir1 kurallara rastlanmaz. Boyle kuruluslarda ozellikle de
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teknik konularda serbestce goriigme ve fikir beyan etme ortami yaratilmasi i¢in calisanlar

tesvik edilir.
3.2.1.14. Siire¢ Kiiltiirii

Bu kiiltiirde ise, cevresel belirsizlik riski de, geribildirim devir hiz1 da diisiiktiir. Kamu
kurumlari, sigorta/ finans ya da bankacilik sektoriinii 6rnek gosterebilecegimiz bu grupta,
verilen kararda risk en aza indirilmeye ¢alisir. Calisanlar yogun ve cok 6zenli calisir. Hata
yapmamak en 6nemli kaygidir. Bu kiiltirde unvan ve maas dis1 gelirler cok onemlidir. En

onemli deger, yapilacak islerde yonetimin belirledigi siirecleri basartyla takip edebilmektir.'”

3.2.1.2. Cameron ve Quinn Simiflandirmasi

Cameron ve Quinn kurumsal kiiltiiriin artan Onemini, giiniimiizde ne {iretildigi ya da
kiminle rekabet edildiginin degil, kurum Kkiiltiiriinii dogru sekilde yonetilebilmesinin daha
onemli oldugunu belirterek aciklamislardir. Onlara gore, kurum Kkiiltiirii, kurum iiyelerinin
“kalplerinde” tasidiklar1 bir degerler biitiiniidiir'™*. Yazarlarin kiiltiriin teshis edilmesi
asamasinda yaptiklar1 siniflandirmalanin, konuyla ilgili pek ¢ok calismada kullanilmis oldugu

goriilmektedir.

Cameron ve Quinn yaptiklar1 caligmada orgiitleri, “Girisimci Kiiltiir” (Adhocracy Culture),
“Isbirligine Dayali Kiiltiir’(Clan Culture), “Yapilasmis Kiiltiir’(Hierarchy Culture) veya
“Pazar Merkezli Kiiltiir’e (Market Culture) sahip olanlar seklinde 4 grup altinda
incelemistir'”. Calismamizda da kullanilmis olan bu siiflandirma, asagidaki basliklar altinda

tanimlanabilir'®®:

193 Eren, E., isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, istanbul, Beta Yayim, 2000, 398-401.

194 Cameron S. K. ve Robert, E. Q., Diagnosing and Changing Culture: Based on The Competing Values Framework. 4-14.
(http://webuser.bus.umich.edu/cameronk/CULTURE%20BOOK-CHAPTER %201.pdf)

195Cameron ve Quinn, a.g.e.,18-22.

196 Cameron S. K. ve E. Quinn, Diagnosing and Changing Culture. USA. Addision Wesley Pub. Company,1999’ dan Karcioglu ve

Timuroglu, a.g.m., 324-325 .



59

3.2.1.2.1. Girisimci Kiiltiir

Bu kiiltiir belirsizlik durumunda uyum, esneklik ve yaraticihgr tesvik eder. Orgiitsel
yapilasma ve rehberlik diisiik diizeydedir. Bireysel yaraticilik ve yenilik beklentisi yiiksektir.
Dinamik bir is ortami vardir. Insanlarin deneyi yenilik ve risk ile biitiinlesmeleri beklenir. Bu
modelde orgiitler uzun donemde biiylime ve yeni kaynaklar elde etme iizerine yogunlasir.
Basar1 tek ve yeni iiriin ya da hizmet anlaminda olup, iiriin veya hizmette lider olmak

onemlidir. Yazilim veya damismanlik sirketlerinde gézlemlenebilir

3.2.1.2.2. isbirligine Dayah Kiiltiir

Bu kiiltiiriin hakim oldugu kurumlarda, calisanlar genis bir aile gibidir. Ortak deger
paylasimi, takim calismasi, birlik duygusu, c¢alisanlarin katilimi, calisanlarin orgiitle
biitiinlesmesi ve calisanlarin kendilerini gelistirmeleri tesvik edilir. Bu orgiitler dostca
iligkilerin on planda oldugu yerlerdir. Liderler birer yol gosterici olup calisanlar arasinda
baglilik sadakat ve biitiinlesme ileri diizeydedir. Bu kiiltiirde orgiit liderleri akil hocalart ve
hatta ebeveynler gibi goriiliir. Orgiittekiler birbirine sadiktir ve geleneksel olarak birbirlerine
baghdir. Orgiitte insan kaynaklar1 gelisimi icin uzun donemde kar, uyum ve moral biiyiik
Onem tasir. Basar tiiketici duyarliligl ve insanlarin ilgisi olarak tamimlanir. Saglik kurumlari,

tiniversiteler ve bazi endiistri firmalarinda bu tiir kiiltiir gézlenebilir.

3.2.1.2.3. Yapilasmus Kiiltiir

Temel endiistri sektoriindeki uzun omiirlii isletmelerde daha ¢ok rastlanan bir orgiit kiiltiirii
modelidir. Acik bir otorite sinir1, standart kurallar prosediirler, ileri diizeyde formallik ve
yapilasma so6z konusudur. Liderler iyi koordinator ve etkili organizator olmakla gurur
duyarlar. Istikrarlilig: siirdiirmek orgiit i¢in cok onemlidir. Resmi kural ve politikalar orgiitii
bir arada tutar. Uzun dénemde duraganlik ve yeterli performansla ilgilenilir. Basar faktorleri,
giivenilir teslimat, diizgiin programlama ve diisik maliyet kavramlaridir. Calisanlarin
yonetimi, risk seviyesinin diisiik oldugu karar alma ortam1 ve calisma giivenligi ile ilgilenir.
Dogal kaynak iletmeleri, resmi orgiitler ya da gelismis ayakiistii yiyecek satan isletmeleri bu

kiiltiir modelinin yaygin oldugu bazi kurum tipleridir.
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3.2.1.2.4. Pazar Merkezli Kiiltiir

Pazar ilizerinde yogunlasan orgiitler, piyasada 6nemli bir yere sahip olmak icin ¢aba
gosterirler. En onemli faktorler pazar iizerinde hakimiyet kurabilmek ve sartlarin kontrol
altinda tutulabilmesini saglamaktir. Sonu¢ odakli bir organizasyon yapis1 vardir. Calisanlar
belirli bir misyon cergcevesinde hedefe kilitlenmislerdir. Liderler miikemmeliyet¢idir ve
sonuclarin kusursuz olmasmi beklerler. Organizasyonu bir arada tutan faktdr misyonun
gerceklestirilebilmesi ugruna verilen ortak savastir. Taktikler ve stratejilerle pazara hakim
olunmaya calisilir. Basar1 kriteri toplulukta ne ¢ikmayi saglayacak gelismelere imza atmaktir.
Bu kiiltiirde enerjik bir ¢calisma ortami ve hedefe ulagsmada ortak bir ruh yaratilmistir.Cameron
ve Quinn kurum kiiltiiriiniin siniflandirilmasinda kullanilan bu modeli, asagida goriildiigii gibi
tasarlamislardir ( Sakil-6).

Organik siirecler (esneklik, hizl uyum)

ISBIRLIGINE DAYALI GiRisiMcCi
Baskin Ozellikler: Beraberlik, Katilimcilik, | Baskin Ozellikler: Girisimcilik,
Takim Caligmasi, Aile Duygusu Yaraticilik, Uyumluluk
Liderlik Tiirii: Bilge, Kolaylastirici, Baba | Liderlik Tiirii: Girisimci, Yenilik¢i, Risk
Figiirii Alica
Baglanma: Baglilik, Gelenek, Kisiler Aras1 | Baglanma: Girisimcilik, Esneklik Ve Risk
Beraberlik Alma Ortak Degerlerinde Birlesme
I¢sel Stratejik (")pem: Insan Kaynaklarini Stratejik Onem: Yenilikler, Biiyiime,
) Gelistirme, Orgiitsel Baglilik, Moral Yeni Kaynaklar
pozisyonlama Beseri Kaynaklara Yaklasim: Fikir Birligi | Beseri Kaynaklara Yaklasim: Risk Harici
ve Saglayan,Takimdas Olmaya Tesvik Edici Almaya, Cesur Hareket Etmeye Tesvik
biitiinlesme - Basan Kriterleri: Saglanabildigi Basarili | Edici ) pozisyonla
Takimlar Olusturulabilmesi Basan Kriterleri: Onemli Bir Yenilige ma -rekabet
maliyetlerin Imza Atabilmek
diizenlenmesi Y APILASMIS PAZAR MERKEZLI v
ve Baskin Ozellikler: Kurall‘ar, Tek Tip Diizen | Baskin Ozellikler: Rekabet, Amag farklilastir
‘ Lider Stili: Koordinator, Idareci Basarma ma-
koordinasyon  Baslanma: Kurallar, Politikalar ve Liderlik Tiirii: Karar Veren, Basariya
Prosediirler Doniik
Stratejik Onem: istikrar, Saglikli Karar Baglanma: Amaclara Yonelik Uretim,
Vermeye Uygun (Tahmin Yiriitiilebilir Rekabet
Ortam), Kalicilik Stratejik Onem: Rekabet Avantaji ve
Beseri Kaynaklara Yaklasim: Mevcut Performans
Degerleri Saglamlastirmaya ve Korumaya Beseri Kaynaklara Yaklasim: Yiiksek
Yoneltici Basar1 Saglamay1 ve Kahramanlig1 Tesvik
Basarn Kriterleri: Mevcut Diizen icerisinde | Edici
Uyum Saglayip ve lyi Iliskiler Kurmak Basar Kriterleri: Yiiksek Performans

Mekanik siiregler (kontrol, diizen, istikrar)

Sekil-6: Orgiit Kiiltiirii Tiplari icin Cameron ve Quinn Modeli"”’

197Pierce ,J.G., Organizational Culture and Professionalism: An Assessment of the Professional Culture of the U. S. Army Senior

Level Officer Corps, Pennsylvania State Universitesi The Graduate School of Public Affairs. Doktora Tezi . Pensilvanya 2004, 79.
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Quinn, diger simiflamalarda da oldugu gibi tiim organizasyonlarda , az ya da ¢ok bu
ozelliklerin tiimiiniin belirli bir miktarda goriilebilecegini ifade eder. Ancak bir kurumu,
kiiltiirii yoniinden digerinden farkli kilan nokta, hangisinin daha baskin olarak gozlendigidir.
Yapilan pek cok calisma, kurumun isleyis ve yonetim tarzina etki eden uygulamalara gecisin
(6r. Toplam Kalite Yonetimi, ISO sistemleri, kalite 6diillerine yonelik calisma vs.) mevcut
kiiltirde diisiik ya da yiiksek seviyede degisime neden oldugunu ve kiiltiirel siniflamadaki
yerini ciddi bicimde degistirebildigini ortaya ¢ikarmistir. Bununla birlikte, TKY yaklasimini
uzun siiredir benimsemis olan firmalar ile bu uygulamaya yeni ge¢mis firmalar arasinda
yapilmisg olan bir diger calisma ise, uygulama acisindan benzer statiideki isletmelerin
kiiltiirleri arasinda anlaml bir benzerlik tespit edilmistir'®®. Bu calismada, girisimei kiiltiire
sahip oldugu tespit edilen isletmelerin TKY uygulamalarinda daha 6nde olduklarini tespit
ederken, klan kiiltiirii de caligmanin tiim boyutlariyla basariyla uygulanabildigi bir diger
kiiltir modeli olarak goOsterilmistir. Ayni calismada incelenen Ornekler icerisinde, TKY
uygulamalarinin  basaris1 acisindan, yapilasmis Kkiiltiirtin - liderlik, yOnetim ve insan
kaynaklarim1 gelistirme agisindan oldukga zayif oldugunu, yapilagmis kiiltiirde ise modelin en
basarisiz uygulandig1 sirketlerde gozlemlendigi ortaya cikarilmistir. Bu calisma TKY
felsefesine dayanan yonetim bicimlerinin basariyla uygulanabilecegi ideal kiiltiir modelinin

isbirligine dayali ve girisimei oldugunu ortaya koymaktadir'”.

3.2.1.3. Charles Handy Simiflandirmasi

Ingiliz yonetim bilimci Charles Handy, bazi akademisyenlerin organizasyonel yapiyla
iliskilendirmede kullandiklar1 bir kurum kiiltiirii simiflandirmasi  gelistirmistir. Handy
calismasinda, Yunan mitolojisindeki tanrilara da atifta bulunan ve dort degisik Kkiiltiirel
yapmin varhigimi 6ne siiren bir siniflamayr kullanmistir. Bu modeller asagidaki sekilde

aciklanabilir®®:

198 Dégerlioglu, O., Endiistri isletmelerinde Kurum Kiiltiiriiniin Hareketli Pazarlarda Kalite Kiiltiiriine Doniisiimii. D.E.U. Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Doktara Tezi. 134-136.

199 Dogerlioglu, a.g.e., 134-135.

200 Handy, C.B. Understanding Organizations, 3rd Edn, Harmondsworth, Penguin Boks. 1985’dan aktaran “Organizational Culture”

Wikipedia, (http://en.wikipedia.org/wiki/Organizational_culture#Charles_Handy)
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3.2.1.3.1.Giic Kiiltiirii

Handy, bu Kkiiltiire] modelleri Yunan mitolojisindeki Zeus ile simgeler. Mitolojide Zeus,

“Tanrilarin Tanris1™” olarak anilan en giiclii tanridir®”’

. Bu kiiltiire] modelde de gii¢, belirli bir
merkezde toplanmistir. Kontrol ve giic merkezden en ug¢ noktaya kadar etki edecek sekilde
dagilir. Gii¢ kiiltiiriiniin hakim oldugu kurum biiylidiikkce, merkezin miidahale edici ve

koordinasyon saglayici roliinii siirdiirmesi zorlasir ve merkezi kiiltiir parcalanir.

3.2.1.3.2.Rol Kiiltiirii

Bu kiiltiirel model ise, Yunan mitolojisindeki Apollon ile simgelestirilmistir. Burada esas
olan kisilere verilen yetki ve sorumlulugun kesin olarak tanimlanmis olmasidir. Hiyerarsik ve
biirokratik i1s modellerinin tipik birer ornegi olan bu kurumlarda uzmanligin ve kidemli
olmanin giiciinden faydalanilir. Siire¢ ile ilgili kararlar ve catismalarin ¢oziimleri icin
mekanizmalar ve kurallar vardir. Kimseden roliiniin {izerinde bir performans sergilemesi

beklenmez ve bunu yapmalari zarar verici de olabilir.
3.2.1.3.3. Gorev Kiiltiirii

Athena ile simgelenen gorev kiiltiiriinde belirlenmis gorevlerin yerine getirilmesi 6nem
tasir. Ekip calismasi ve ekiplerin basaris1 s6z konusudur. Bu kiiltiirel modelde, ekipler farkl
uzmanlik alanlarindan gelen kimselerin bir araya gelmeleriyle olusur. Bu nedenle gii¢ esit
olarak dagitilmistir. Onemli olan isin sonuca ulastirilmasidir. Calisanlar islerini kendi
kendilerine kontrol edebilmeleri suretiyle giiclendirilmistir. Gorevlerde, takim olusturmada ve
is iligkilerinde statiiden cok yeterlilik aranir. Takimlar belirli amaglar dogrultusunda
olusturulurlar. Takim olusturma, projenin seviyesine gore degisir. Miisteriye cevap verebilme
onemlidir. Ozellikle Ar-Ge departmanlarinda ve damismanlik sirketlerinde bu Kiiltiire

rastlanir.

* Yunanllar, Handy siniflamasinda diger ii¢ kiiltiirel modelin temsilcisi olarak kullanilan Apollon, Athena ve Dionisus igin, “Zeus’un
Cocuklart” ifadesini kullanmislardir. Fakat Handy, bu kiiltiirel modeller arasinda buna atifta bulunan 6zel bir ifadeye yer vermemistir.

201 Koroglu, G., “Mitoloji Notlar1”. (http:/bilgi.be.itu.edu.tr/~eskicag/tr/dosyalar/mitoloji/menu.htm)
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3.2.1.3.4. Kisi Kiiltiirii

Dionisus ile simgelenen son kiiltiirel model kisi kiiltiirtinde yine gruplar vardir ancak
burada gruplarin ortak hareket edebilmesi ve fikir ayriliklarinin yasanmamasi onem kazanir.
Ancak bu gibi sirketlerde fikir catigmalar1 gruplarin bozulmasina ve yapinin zedelenmesine
sebep olabilecek kadar onemli bir tehdittir. Orgiit i¢indeki pozisyonunu yitirmemek igin ne
yapmasi gerekiyorsa yapan uzman, aslinda orgiitii kendi kariyeri ve o6zel istekleri igin
kullanabilecegi bir yap1 olarak goriir. Bu tiir kiiltiirlere Ornek olarak bazi danigsmanlik

firmalar1 ya da meslek odalar1 gosterilebilir.

3.2.1.4.Koberg ve Chusmir Simiflandirmasi

C.S. Koberg ve Chusmir, ii¢ tip kiiltiiriin ¢esitli is degiskenleri ve yaraticilik ile iligkisini
arastirmuslardir. Incelenen kiiltiirler; biirokratik, yaratict ve destekgi kiiltiirlerdir. Arastirma
sonucunda yiiksek gii¢ ihtiyaci ile birlikte goriilen biirokratik kiiltiiriin i memnuniyeti ve
katilimla 6nemli bir pozitif iliskisi oldugu, isten ayrilma psikolojisi ile de negatif baglantisi
oldugu bulgulanmistir. Yiiksek basari ihtiyaci ile birlikte yasanan yaratici kiiltiiriin ise, 5nemli
ve pozitif bir sekilde is memnuniyeti ile baglantili oldugu ve isten ayrilma ise ise dnemli ve
negatif bir iligskisi oldugu saptanmistir. Yiiksek ait olma ihtiyaci ile birlikte gézlemlenen
destekci kiiltiir de is memnuniyeti ile 6nemli ve pozitif bir baglantiya, isten ayrilma egilimi

ise negatif bir baglantiya sahip bulunmustur®®*.

Koberg ve Chusmir biirokratik kiiltiir ile yaraticilik arasinda negatif iligski olduguna dair
yaygin beklentiler olmasina ragmen pozitif iliski saptamistir. Bunun nedenlerinden bir tanesi
orgiitiin farkli boliimlerinde farkli kiiltiirler gelismesi olasiligidir. Halkla yiiz yiize gelen
boliimlerin ( satis, personel, halkla iliskiler) calisanlar1 daha yaratici olmaktadir. Biirokrasinin
yapist da yaratici olabilmekte ya da yaraticih@ etkileyebilmektedir. Cok basamakli
hiyerarsilerde kisilerin ¢abuk ve umulan tepkiler vermeleri beklenirken, az basamakli
hiyerarsiler yaratict diisiinceyi tesvik etmektedirler. Destekei Kkiiltiirler ise, giivenli,

yaraticiligin 6zellikleri olan rekabet, girisimcilik ve uyumsuzlugu ortadan kaldirmaktadir®”.

202 Koberg, C., S. ve Chusmir, L.,.H., “Organizational Culture Relationships With Creativly And Other Job-Related Variables”, Jurnal of
Business Research, 1987, S.15, 397-409.
203 Koberg ve Chusmir., a.g.e.,401-403.
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3.2.2. Kurum Kiiltiiriiniin Olciilmesi

Kurum Kkiiltiiriiniin 6l¢timiinde zorluklar olmakla birlikte, literatiirde kullanilmis olan bazi
araclar vardir. Bu araglar yapilari ve Oncelikli konular1 bakimindan bazi farkliklar
icermektedir. Bu araclardaki temel farklilik, incelemenin baslangi¢c asamasindaki yaklagimla
ilgilidir. Smiflandirma yoluyla kurumsal kiiltiirii analiz etmeyi tercih eden akademisyenler,
kurumun, 6nceden tanimlamis olduklar kiiltiirel siniftan hangisiyle daha ¢ok ortiistiiglinii
tespit edip, buna dayali c¢ikarimlarda bulunmaktayken; siniflandirmanin “mekanik™ bir
yaklasim oldugunu ileri siiren akademisyenler ise, ¢alismalarinda gozlemlere ve goriismelere
daha sik yer verip, kurumun kiiltiirel modelinin bu ayrintilara dayanilarak tespit
edilebilecegini ileri siirerler’. Buradaki ilk yaklasim sayisal verilerle hareket eder ve
tiimdengelim yoluyla sonuglara ulagirken, Ikinci yaklasim ise, sozel verilere daha fazla yer
verir ve tiimevarimci bir yol izler. Bu sebeple, literatiirde kiiltiiriin desifre edilmesi icin
gelistirilen Olgekler, kalitatif (nitel) ve kantitatif (nicel) Ol¢iim teknikleri olarak ikiye

ayirilmaktadir®

. Kalitatif arastirmada veriler sézel olarak toplanir. Resimler ve gozlemlenen
davraniglar da kalitatif veriler olarak degerlendirilebilir. Kalitatif arasgtirma “cok yogun,
muglak, zaman alic1 ancak daha yaratict ve etkili sonuglara gotiiren bir siire¢” olarak,
kantitatif analiz ise, “veri toplama, veri indirgeme, veri gosterimi, sonuclar cikarma ve
dogrulama siireci” olarak tanimlanmaktadir . iki yontemin de farkli giiclii taraflar1 oldugu icin

bu yaklagimlar alternatiften cok tamamlayici olarak degerlendirilmektedir®”.

Literatiirde her iki yaklaglimin da savunuculari bulunmakla birlikte, bu metotlarin bir arada
kullanildig1 calismalara da rastlanmaktadir™®. Iki yontem arasindaki en temel fark kantitatif
arastirmanin tiimden gelimci, kalitatif aragtirmanin da tiime varime bir nitelikte olmasidir. Bu

iki yontemin avantaj ve dezavantajlart Tablo-2’deki gibi 6zetlenebilir®”’.

* Schein, Martin ve Gareth, kurum kiiltiiriiniin siniflandirilmasini en sik elestiren akademisyenlerden bazilaridir.

204 Xenikou, A. ve Furnham, A., “A correlational and Factor Analytic Study of Four Questionnaire Measures of Organizational Culture”,
Human Relations. Mart 1996, C.49,S.3, 349.

205 Schemel , Robert, A Qualitative Research Primer. Ankara: METU Publications.1995.’ten alan CELIK, Tung, Orgiit Kiiltiiriiniin
Kantitatif ve Kalitatif Arastirma Yonteminin Birlikte Kullanilmasi Yolu ile Arastirilmas, istanbul, Marmara Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii. Yiiksek Lisans Tezi, 1999, 52-53.

206 Xenikou, Athena ve Furnham, Adrian, a.g.m., 350-353.

207 Schemel , Robert, a.g.e.’den alan CELIK, Tung, a.g.e., 56.
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Kantitatif Arastirmanin Avantajlari

Kalitatif Arastirmanin Avantajlari

Genellestirilebilir sonuglar iiretir,

Ozel durumlarin “tiim gergeklikligini” yansutir,

Farkl
yaratir,

topluluklar arasinda kiyaslama firsati

Ciktilar1 teorilerin iiretilmesini kolaylastirir,

Teorilerin dogruluk derecesinin
yarar,

Olcililmesine

Ortamdaki c¢ok farkli etmenlerin anlasilmasini
saglar

Belirli bir yap1 i¢indeki iligkilerin incelenmesine
yarar,

Arastirmanin c¢iktilart grup tiyelerinin dili ile ifade
edildiginden, uygulanabilirligi daha yiiksektir,

Insanlar cevresini degistirme giiciine sahip Kisiler
olarak ele alindigindan gelismeyi tesvik eder,

Kantitatif Arastirmanmin Dezavantajlari

Kalitatif Arastirmanmin Dezavantajlari

Miikemmel 6rneklem giictiir,

Kisilerin yasadiklar1 deneyimleri oldugu sekli ile
ifade etmeleri giictiir,

Ideal 6l¢iim sartlar pek saglanmaz,

Verilerin analiz edilme siirecinde ki bireysel
katilimi bir miktar 6n yargi katabilir,

Model disindaki verileri gbrmez,

Yeteri sayida veri toplamak giictiir,

Olgme araci 6nyarg katabilir.

Tablo-2: Kalitatif ve Kantitatif Arastirma Yontemlerinin Avantaj ve Dezavantajlari

Bu calisma, anket aracilign ile yiiriitiildiigli i¢in kantitatif bir arastirmasi niteligini

tasimaktadir.

3.2.2.1. Kurum Kiiltiiriiniin Olciilmesinde Cesitli Yaklasimlar

3.2.2.1.1. Koberg ve Chusmir Yaklasimi

C.S. Koberg ve L.H.Chusmir, kurumsal kiiltiirii 6l¢mek icin, Wallach’in gelistirdigi ve

“Kurumsal Kiiltiir Indeksi” (OCI) adim verdigi bir ara¢ kullanmistir OCI, kurumsal kiiltiirii i
boyutta 6lcmektedir: Biirokratik, yaratici ve destek¢i. Koberg ve Chusmir, bu ii¢ boyutun, her
kurumda cesitli diizeylerde mevcut oldugunu belirtmistir. Bu yontemde, cevaplayicilardan
sirketi nasil gordiiklerini belirten 24 sifatin diizeyini isaretlemeleri istenmektedir. Likert tipi

cevaplar “Orgiitimii tanimlamiyor” dan ‘“cogunlukla Orgiitimii tamimhiyor’a kadar
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degismektedir. Her gruba 8 sifat gelecek sekilde ii¢ kiiltiir profili olusturulmustur. Her profilin
skoru, igerisindeki 8 sifata verilen puanlarin toplamidir. Cevaplayicilarin demografik
ozelliklerini belirleyen sorulara da ankette yer verilmektedir. Koberg ve Chusmir’in caligmast,

cevaplayicilarin genellikle ayr fakat birbirine yakin cevaplar verdiklerini gostermistir™®.

3.2.2.1.2. Reynolds Yaklasim

Reynolds ¢alismasinda, kurum kiiltiiriiniin firmadan firmaya degisiklik gosterdigiyle ilgili
bir siiphe olmamasina karsin, bu degisimin neye bagli oldugunun bilinmesinin, bu
farkliliklarin tespit edilmesinden daha 6nemli oldugunun altini ¢izmistir. “Bu farkliliklar bir
kurumu basariya ya da basarisizliga siiriiklemeye sebep olabilir mi?” sorusunu sordugu 1986
yilinda Reynolds heniiz, kendi deyimiyle ‘“sonuglarimin kesin olarak ne sekilde
degerlendirilecegi yoniinde fikir birligine varilmamis™ olan kurumsal kiiltiir analizi icin sdyle

bir model gelistirmistizogz

[k olarak, 6l¢iim igin bir prosediir olusturmak amaciyla, kurum kiiltiiriiniin 14 6zelligini
saptamis ve bunlara dayanarak bir anket gelistirilmistir. Bu anket dort boliimden

olusmaktadir. Boliimler sdyledirzwz

1- Isin biitiiniiyle ve yapilandirilmamus olarak tasvir eden bir haritasinin gikarilmasi ;

2- Algilanan is ortamu ile ilgili olarak 14 adet bes secenekli soru ve mesai arkadaslarinin is
taahhiitleri ile ilgili algilamay1 sorgulayan bir soru;

3- Degerler ve inanglarla ilgili bir anket uygulamast;

4- Temel demografik 6zellikler ve orgiitsel pozisyonun tanimlari.

Kurumsal Kkiiltiirtin unsurlarindan bazilarim1 Olcebilen ve 5°li Likert olgegi seklinde

hazirlan 14 tamm Tablo-3’teki gibidir*'":

208 Koberg ve Chusmir, a.g.m.399-407.

209 Reynolds P. D. “Organizational Culture As Related To Industryi Position Ad Performace: A Preliminary Report”, Journal Of
Management Studies, C.23, S.2, Mayis 1986, 333-334.

210 Reynolds, a.g.m., 337.

211 Reynolds, a.g.m., 334-336.
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1.Digsalliktan i¢sellige Degerler

2. Is Merkezli Olmadan Iliski Merkezli Olmaya Normlar

3. Giivenlikten Riske Normlar

4. Benzerlikten Farkliliga Degerler

5. Bireysel Odiilden Grup Odiiliine Normlar

6. Bireysel Kararlardan Grup Kararlarina Degerler

7. Merkeziden Merkezi Olmayan Karar Vermeye Degerler

8. Anlik Planlamadan Siirekli Planlamaya Orf

9. Degismezlikten Yenilikcilige Degerler

10. Isbirliginden Rekabete Normlar

11. Basit Orgiit Yapisindan Karmagikliga Degerler

12. Gayri Resmiden Resmi Siireglere Normlar

13. Yiiksek Diizeyde Bagliliktan Diisiik Diizeyde Baglhiliga Sosyalizasyon
14. Orgiitsel Bilgisizlikten Bilgiye Sosyalizasyon

Tablo-3: Reynolds'un Orgiitsel Kiiltiir Tamimlama Sablonu

3.2.2.1.3. Davis ve Newstorm Yaklasimm

Davis ve Newstorm yaptilar1 calismada, bazi akademisyenlerin kiiltiiriin 6l¢iilmesi
asamasinda ilk olarak, hikayeler,semboller, adetler ve torenleri inceleyerek ipuclari elde
etmeye, daha sonra is gorenlerin degerlerini ve inanglarim 6grenmek amaciyla goriismeler ve
acik uclu sorular iceren anketler kullandiklarini belirtmislerdir. Bazi arastirmacilar ise,
sirketlerin felsefe ciimleleri ile orgiitsel deger ve inanglar1 arasindaki uyumu incelemektedir.
Davis ve Newstorm, kendi caligmalarinda, 4 kiiltir boyutunda odaklanan bir sayisal arag
gelistirilmislerdir. Bunlar: “Kisa donem gorev destegi, uzun donem gorev yaraticiligi, kisa bir
zaman cercevesi ile sosyal iligkiler ve daha sonra uzun bir zaman siirecinde kisisel 6zgiirliik”
tiir. Cevaplayicilar hem simdiki kiiltiire hem de arzuladiklari kiiltiire gore cevaplarini
verdiklerinden, ortaya c¢ikan farklar potansiyel “kiiltiirel bosluk” lar1 yansitmaktadir. Is
gorenlerin bir grubunda 6nemli bosluklar saptandig1 zaman, varolan normlari olas1 degisimler

agisindan analiz edip tartismak gerekmektedir®'%.

212 Davis, K. ve Newstorm, J.W, Human Behavior At Work , A.B.D., Mc Grawhill, 1989, 61-62.
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3.2.2.1.4. Schein Yaklasim

Schein’in kurum kiiltiirliniin anlasilmasiyla ilgili yaklasimi, kiiltiirii siniflara ayirmaktan
uzaktir. O, bir cok akademisyenin, “kurum kiiltiiriiniin 6l¢iilmesi” konusunun altini ¢izdigini,
oysa asil yapilmasit gerekenin, “kurum Kkiiltiiriiniin izlenmesi ve algilanmasi’na dikkati

cekmek oldugunu belirtmektedir®"”.

Schein, eger Orgiitiin iiyelerine erisme olanag varsa onlarla Tablo-4’te 6zetlenen konular
hakkinda goriismelerin yapilabilecegi ve bu sekilde olup bitenlerin iyi bir yol haritas1 elde
edilebilecegini 6ne siirmiistiir. Boyle bir goriisme, benimsenmis degerleri aciga c¢ikarmaya
baslayacaktir ve bunlar yiizeye ciktikca arastirmaci iddia edilen seyle gozlemlenen sey
arasindaki tutarsizliklara dikkat etmeye baslayacaktir. Bu sirada anlasilan veya gdzlemlenen

tutarsizliklar ve anormallikler aragtirmanin bir sonraki katmani icin temel olusturacaktir.”™*

Digsal uyum gorevleri

Asagidakiler tizerinde fikir birligi saglamak:

1. Cevresine uyumlu olarak orgiitiin temel misyonu, fonksiyonlar1 ve birincil gorevleri.
2. Orgiit tarafindan ulagilacak belirli hedefler.

3. Hedeflere ulagmay1 bagarmada kullanilacak temel araclar.

4. Sonuclar1 6lgmede kullanilacak kriterler.

5. Hedeflere ulagilamadigi durumlarda diizeltici veya iyilestirici stratejiler.

Icsel biitiinlesme gorevleri

Asagidakiler tizerinde fikir birligi saglamak:

1. Temel zaman ve yer kavramlar1 dahil olmak iizere kullanilacak ortak dil ve kavramsal sistem.
2. Grup sinirlar1 ve gruba katilim i¢in kriterler.

3. Statil, gii¢ ve otoritenin dagitimindaki kriterler.

4. Farkli is ve aile ortamlarindaki yakin dostluk, arkadaglik ve sevgi icin kriterler.

5. Odiil ve cezalarin dagitimi igin kriterler.

6. Idare edilemez kavramlarin —ideoloji ve din- yonetilmesi i¢in kavramlar.

Tablo-4: Tiim gruplarin karsilarindaki digsal ve icsel gorevler’"’

213 Schein, “ Culture: The Missing Concept In Organization Studies” . Administrative Science Quarterly. Haziran 1996,C .41, S. 2.
229.

214 Schein., (1990) a.g.m., 17.

215 Schein, (1990) a.g.m., 11.
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3.2.2.1.5. Robbins Yaklasimi

Kurumsal kiiltiirii  belirlemede ya da 6l¢gmede, Robbins ise su 10 boyutun incelenmesini
6nermi§tir216.

-Bireysel karar verme Ozgiirligii: Bireylerin bagimsiz olabilme ve sorumluluklariyla
ilgilidir.

-Risk dayamikliligi: Is gorenlerin yaraticilik, saldirganlik ve risk arama gibi konularda
tesvik edilme derecesi.

-Yon: Orgiitiin agik hedefler ve performans beklentileri yaratma derecesi.

-Biitiinlesme : Orgiit icindeki iinitelerin koordineli sekilde calismaya tesvik edilebilme
derecesi.

-Yonetim destegi: Yoneticilerin astlarina acik iletisim yardim ve destek saglama derecesi.

-Kontrol: Is goren davramslarim kontrol etmek igin kullanilan dogrudan gozetim miktar
ve kurallar ile diizenlemelerin sayisi.

-Kimlik: Is gorenlerin kendilerini calisma konusu veya uzmanlik alanlar1 yerine orgiitiin
tiimiiyle tanimlama derecesi.

-Calisma dayanikliligr (Fikir ayriliklarina gosterilen anlayis): Calismalarr gogiisleme ve
elestiriye acik olma derecesi.

-Odiil sistemi: Maas artis1, terfi gibi 6diil araglarinin kullaniminda kidem, adam tutma gibi
kriterler yerine is goren performansina dayali olma derecesi.

-lletisim sekilleri: Orgiitsel iletisimin otoritenin formal hiyerarsisi ile sinirli olma derecesi.

Robbin’e gore, herhangi bir orgiitte, bu 10 6zelligin her biri ya da bir kismi, siddetli ya da
zayif sekilde mutlaka bulunmaktadir.Bu boyutlar1 bir araya getirdigimizde, kurum kiiltiiriiniin
bir “resmi” ortaya cikmaktadir. Belirtilen bu boyutlar, kurumda islerin nasil yapildigina ve
bireylerden neler beklenildigine iliskin bir temel olusturmaktadir. Calisanlar ise bu boyutlara

bakarak, kurumla ilgili nesnel olmayan biitiinciil bir anlam olusturmaktadirlar®"’.

216 Robbins S. P,Organizational Behavior: Concepts, Controversies, And Applications Altinct Basim,Upper Saddle River, NJ, US: Prentice-
Hall, Inc 1993, 466-467 ; Giigli, a.g.m., 154-155.
217 Gii¢lii, a.g.m., 154-155.
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3.2.2.1.6.Cameron ve Quinn Yaklasim

Cameron ve Quinn, 1999 yilinda yayinladiklari eserde, giiniimiizde pek ¢ok arastirmacinin
kurumsal kiiltiir ile ¢agdas yonetim yaklasimlarini, 6zellikle de TKY benzeri uygulamalari
iliskilendirilmede kullandigt Competing Values Framework (CVF) adli kurumsal kiiltiir

Olcegini tanitmiglardir.

Calismamizda da, arastirma konusuna uygun olarak gelistirilerek kullanilmis oldugumuz
Olctim araci, kurum Kkiiltiiriiyle ilgili alti unsurun incelenmesi sonucu belirli bir teshis
yapmaya dayanir. Burada bahsedilen 6 temel unsur; “Kurumun Baskin Ozellikleri”, “Lider
Stili”, “Kurumsal Baghligi Saglayici Faktorler”, “Stratejik Oneme Sahip Konular”,
“Kurumun Beseri Kaynaklara Yaklasimi” ve “Basar1 Kriterleri”dir. Kurum iiyelerinden, bu
unsurlart “mevcut durum” ve ‘“ideal durum” icin ayr1 ayr1 degerlendirmeleri istenir.
Calismada, her bir unsur i¢in 4 farkli yanit hazirlanmistir. Bu yanitlarin her biri, daha 6nce
bahsettigimiz dort farkl kiiltiirel modeli temsil etmektedir. Model literatiirde Likert tipi 0lcek
ya da 100 {iizerinden puanlandirma seklinde kullanilmaktadir. Bununla birlikte bazi

arastirmacilarin, bu unsurlarin tiimiinii dahil etmedigi ¢calismalara da rastlanmaktadir.

3.2.2.2 Kurum Kiiltiiriiniin Olciimiinde Karsilasilan Zorluklar

Tiim sosyal bilimler caligmalarinda olabildigi gibi, kurum kiiltiiriiniin 6l¢iimiinde de karsi
karsiya gelinen bazi sorunlar vardir’'®. Rousseou bu sorunari asagidaki sekilde s1ra1am1§t1r219:

- Kiiltiir belirli bir konuyla ilgili sosyal bir siiregtir.

- Kiiltiirel ogeler derecelendirmesinde, {iiyelerinin bu 0Ogeleri bilingli olarak ne ile
deneyimledigine gore farkliliklar gosterir.

- Kiiltiirel 6geler, halka ulasabilme derecesine gore ayrilir ve halka ulagsmadan 6nce de,

hangi elemanlarinin onun iletmesinde aktif olarak rol oynayacagina gore de derecelenir.

Martin ise, kurumsal kiiltiir arastirmacilarinin yaklagimlarini, metotlarindaki gozardi edilen

noktalara dikkati cekmek suretiyle elestirmistir. Martin, yapilan caligmalar1 “Biitiinlestiren” ,

218 Schein, (1990) a.g.m, .7.

219 Rousseau, D. M. 1990, "Assessing Organisational Culture: The Case for Multiple Methods" In: Schneider, B. (ed.), Organisational
Climate and Culture, Oxford: Jossey-Bass, 1990’ dan aktaran Cooper, A., BPR and Organisational Culture , A Survey into
Organisational Cultural Change Techniques Henley Management College. Yiiksek Lisans Tezi, Ingiltere,1999.

(http://www.managingchange.co.uk/bpr/bprcult/bprexec.htm) 17.06.05
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“Farkliliklara Dayali” ve “Dallara Ayiran” olarak tamimlamaktadir. Ne var ki bu ii¢
yaklagimin da kendi i¢inde eksik kaldigr bazi konular vardir. Martin ¢alismasinda su gibi

temel ¢ikarimlarda bulunmustur™’:

e Martin’e gore, bu ii¢ farkli goriise dair en ¢ok endise yaratan nokta, ayni kurumda
uygulanan farkli calismalarda —kiiciik de olsa- farkli bulgular1 ortaya cikariyor
olmasidir. Martin, bu farkliliklar1 degil fakat, durumu goz ardi edilemeyecek kadar
onemli bulmaktadir. O’na gore, sonuclar1 ile 6nemli kararlarin alinabilecegi bu
calismlarda, en azindan hangi yaklasimin ele alinmasi gerektigiyle ilgili bir

konsensus olusturulabilmis olmas1 gerekmektedir.

e Bir diger konu ise, biitiinlestirici yaklasimin, gurplar1 belirli ortak paydalarda
bulusturmaya calisirken, gruplar ararsi1 farkliliklar1 ve tutarsizliklart goz ardi etmek
durumunda kalmasidir. Bu, ¢alismanin tabiati1 geregi yapilmasi yapilmasi gerekli bir
davranis olsa da, kiiltiirel unsurlarin desifre edilmesinde ayrintilarin ne denli 6nemli
oldugu hatirlaninca, sonugta biiyiik yanilgilara sebep olabilmekte ya da durumu sisli
bir perdenin ardindan ortaya koyabilmektedir.

Martin, bu tezini ispat etmek i¢in, akademisyen meslektaslar ile, bir 6rnek bir calisma

yapmis ve sonuclar1 da teizni ispat eder sekilde soyle siralamistir™':

Kurumda c¢alisanlar ve yoneticilerle yaptigi goriismelerde 3 temel degerin ortaya ¢iktigini
ifade etmektedir. Bunlar; esitlik, calisanlarin giivenligine ve refahiyla ilgili endiseler ve
yeniligin vurgulanmasidir. O’na gore bu bulgular, farkli gruplardaki birbirinden farkli bir
takim degerler zinciridir ki, kimine gore giiclii ve etkili gelisim, kimine gore isgoren rahati ve
refah1 kimine gore ise esitlik daha Onemli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ancak, Martin bu
farklilig1 yalmzca statii farkliligina degil, ayn1 zamanda farkli fonksiyonel gruplarin sahip

oldugu farkli bakis agilarina da bagli oldugunu ileri siirmektedir.

Ne var ki Schein, Martin’in bu tezini ve onu ispat etmek icin yaptig1 ¢calismay: elestirmis
ve calismanin Martin’in iddialarini ispat etmekten uzak oldugunu amacina ulagsmadigini ifade

etmistir. Schein’e gore, Martin, her seyden 6nce, kurum Kkiiltiiriinii cesitli yollarla Sl¢tiiglinti

220 Martin, J., Cultures in Organizations: Three Perspectives. Oxford Unversity ress. 1992’den aktaran Schein, Edgar H, “Cultures in
Organizations: Three Perspectives” Administrative Science Quarterly,Haziran 1994. C.39,S.2, 339.

221 Martin, a.g.e.’den aktaran Schein,(1994) a.g.m., 399-401.
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iddia ettigi calismasinda, kurumun yalniz “Gozlemlenebilen Unsurlarini” ortaya cikardigini
fakat kurumun kiiltiirel icerigini tespit edemedigini belirtmistir. O’na gore Martin, faydali

fakat amacina ulasmayan bir ¢alisma yapmuistir.

Bu calismada, tim bu elestiriler de goz Oniine alinarak, kullanilan Olgegin yani sira,
kurumda yapilan miilakatlar sonucu edinilen bilgilere de ©zet olarak yer verilmistir. Bu
sekilde, diger arastirmacilar icin, kalitatif metodla da yorum yapma olanag taninmaya
calistimistir. Ancak, arastirmanin temel konusunun disinda kalmasi ve simirhiliklart g6z
oniinde bulundurularak, dordiincii boliimde yer alan bu verilerin islenmesi ve diger bulgularla

karsilastirilmasina bu ¢alismada yer verilmemistir.

3.3.ISO 9001 ve Kurum Kiiltiiriine Etkileri

Yonetim en yaygin tanimiyla, orgiitsel amaglara, planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordine
etme ve kontrol etme basamaklari ile en etkili ve verimli sekilde ulasma (;aba51d1r.222 Yonetim
teorilerinin asil amaci ise, isletmelerinin varligim siirdiirmesidir. Isletmeler bu sebeple, pazar
kosullari, rekabet ortami ve miisteri beklentilerine uyum saglamak durumundadirlar. Bu
dogrultuda, yonetim tarafindan verilen degisim karariin uygulanabilmesi ancak
organizasyonda her diizeyde bir katilimin gerceklesebilmesi, dolayis1 ile aym1 amaclar
dogrultusunda orgiitsel bir yonelimi gerektirmektedir. Karar verme ve uygulama siiregleri
teknik ve davranigsal araclarin ve analizlerin sentezini iceren bir nitelige sahiptir. Bu noktada
kurum kiiltiirii 6zellikle de son zamanlarda yasanan degisim ve gelismelerin karsisinda
isletmelerin ihtiya¢ duyduklar1 yonetsel yaklasim degisiklikleri ve yapilacak yeni
organizasyonel diizenlemeleri aciklayici bir referans cizelgesi vazifesini gérmektedirzm.
Kurum kiiltiiriine 6nem verilmesinin en énemli sebepleri arasinda kaliteye ve miikemmellige

yonelme, miisteri yonlendirmesi ve insana deger verilmesi gibi sebepler gosterilmektedir™*,

Bir kalite yonetim sistemi modeli olan ISO Standardlari, diger tiim yonetim modelleri gibi
kurum kiiltiirii ile karsilikli etkilesim igerisindedir. Bu sadece dogal bir siire¢ degil, ayni

zamanda da bir zorunluluktur. Orgiitsel kiiltiirle etkilesimleri gozardi edilerek olusturulmaya

222 Baransel, A., “Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi”, Klasik ve Neo-Klasik Yonetim ve Orgiit Teorileri Istanbul, 1.U.isletme
Fakiiltesi Yayini, C.1,S.257, 1993, 25.

223 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., 52.

224 Kose ve Unal, Farkh Toplumsal Kiiltiirler Orgiit Yapilar1 Liderlik Davramslari, izmir :Giiven Kitapevi.2003, 12.
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calisilacak bir kalite yonetim sistemi uygulamasinin basarist ancak tesadiifi olacaktir. Bununla
birlikte cogu basarisizlikla sonuclanmis bu gibi “mekanik yaklagimlar” sonucu, KYS
uygulamalarinin uygulanabilirligine dair ciddi ve cogu zaman yanlis siiphelere yol agmasi da

sistemin kars1 karstya oldugu handikaplardan birisidir*>.

Kurumsal kiiltiir icerigi, Kalite YOnetim Sistemi ve benzer uygulamalarin performansi
tizerinde etkili oldugu gibi, bu sistemler de kurum kiiltiiriiniin gelistirilmesi ya da
sekillendirilmesi i¢in birer firsattir. Profesyonel bir uygulamada, kiiltiirel yap1 sistemin
basaris1 icin mercek altina alinacak ve gerekli goriilen degisiklikler sistem araglariyla
yapilabilecektir. Mevcut degisim ortami bu siirecin  sistematik  bir  sekilde

gerceklestirilebilmesi olanagini tan1yacakt1r226.

Smith “Sistem Kalitesi” araclarinin dnemi konusunu, danismanligini yaptig bir kurumdan
ornek vererek agiklar. Bu kurumda kalitye gereken onemin verilmemesinin kurumsal kiiltiir
tizerindeki olumsuz etkilerini fark eden Smith kurululstan kendi kalite standartlarini
olusturmalarin1 talep eder. Bu talebinin baslangi¢ta olumsuz bir tepkiyle karsilanmasi
sebebiyle onlara sistemin kalite sartlarin1 icermemesi sebebiyle bunun iiriin kalitesine ve
dahas1 hizmete kadar etkisi oldugunu acgiklar. Smith’e gore, kurumun, cevresiyle makul ve
saygin bir iligki kurabilmesinde, kendini ve is yapis seklini takdir ediyor olmasinin etkisi ¢ok
biiyliktiir ve kimse gurur duymadigl bir parcasini dostca cevreye dostca takdim etmeyi
basaramaz. Burada Kalite Yonetim Sisteminin, tim kurumu ve hatta kurumun cevresini ele
alarak olusturulmasi gerekliligi onkosulu ile, istenen yapilanmada gerekli olan ara¢ oldugu

.. .. . 227
sonucuna varmak miumkiindiir™’.

ISO 9001’in kurum Kkiiltiirtine etkilerini incelerken, standardin dayandirildigi Toplam
Kalite Yonetimi felsefesinin kurumsal kiiltiir ile etkilesimini de incelemek gerekmektedir.
Ozellikle de 2000 revizyonuyla, bu yeni yonetim yaklasimlarini daha da benimsemis olan
ISO 9000 standardlar serisi, isletme i¢inde kalite temelli bir kurumsal kiiltiiriin olugmasini

saglamakla kalmayip, kalitesizligin 6nlenmesi mekanizmansa da islerlik kazandirarak maliyet

225 Yildirim, a.g.e., 42-43.

226 Temporal ve Alder, a.g.e., 86-90.

227 Smith, T., “Creating A Dynamic Corporate Culture” Global Management 1997: Annual Review of International Management
Practice. New York, J Wiley and Sons, 1997, 60-62.
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ve zamandan tasarruf saglarken, verimlilik ve miisteri memnuniyetinde de artis1 yakalatmay1

hedeflemektedir??®,

Toplam kalite yonetimi felsefesi ve uygulamalarinin kurum kiiltiiriiyle etkilesim icerisinde
oldugunu ve bunun kac¢inilmaz bir gerceklik oldugunu ifade eden ¢ok sayida akademik
calisma ve arastirma mevecuttur’ Ozellikle stire¢ iyilestirme ve kalite gelistirme caligmalar
yapmis olan sirketler, paylasim, bilgi-siire¢ transferi ve degisim kiiltiirii kosullarint olusturan
diger 6nemli 6geleri ayirt etme ve bu konudaki becerilerini gelistirmek zorunda kalmiglardir.
Yapilan caligmalar bu degisim sirasinda iyilestirme ve  degisime yonelik ortak bir
metodolojinin varolmasi gerektiginin altin1 ¢izmekle birlikte, belgelendirme ve isbirligi
destekleyecek bir teknolojinin varliginin da bu kiiltiirel degisimde hem ara¢ hem de amag
olarak kullanilabilecegini gostermistir™". Formal ve informal iletisim kanallarinin her ikisinin
de kullanilmas1 gereken bu degisim siirecinde, mevcut orgiit kiiltiirii ve degerlerinin, sirketin
uyum saglama siirecine biiyiik etkisi vardir. Bu sebeple, iletisim kanallarinin, iist yonetim

tarafindan stratejik olarak degerlendirilmesi ve bicimlendirilmesi gerekli olmaktadir. *!

Kiiltiiriin degistirilmesi konusunda Schein, tepe yonetimin fonksiyonunu asagidaki sekilde

alg;ﬂ(lamlstlr232 :

Birincil yapilandirma araclari olarak;

- Liderlerin dikkat ettigi, ol¢tiigli ve kontrol ettigi seyler,

- Liderlerin kritik olaylara ve orgiitsel krizlere tepki gosterme sekli,

- Istemli rol modelleme veya yonlendirme,

- Qdiillerin ve orunlarin dagitimi icin operasyonel kriterler ve ise alma, secme, atama,
- Emeklilik ve isten uzaklastirmada operasyonel kriterler.

Ikincil, yapilandirma ve destekleme araglar1 olarak;

228 Akin, ince ve Usta, a.g.m.,57-64.

229 Sohal, A.S. ve Terziovski, M., “TQM in Australian Manufacturing: Factors Critical To Success.” International Journal of Quality &
Reliability Management C.17, S.2; Lewis, Dianne, “The Organizational Culture Saga- From OD to TQM: A Critical Review of The
Literature. Part 2-Applications” Leadership & Organization Development Journal. C.17. S.2.,2000, 9-16.” den aktaran Zahir, I. , Beskese,
A. ve Love P., “Total Quality Management And Corporate Culture: Constructs Of Organisational Excellence” Technovation C.24, S.8,
Agustos 2004, 643-650. ; Simsek, Mubhittin 2001, a.g.e, 234-235. ; Acuner, Taner ve Sahin, Cigdem, “Toplam Kalite Yonetiminde Basari:
Once Kurum Kiiltiirii” Standard, Kasim 2002 69-74.

230 Sahin, U., “Orgiitsel Kiiltiir Degisim Stratejisi Nasil Olmali?” (http://www.sitetky.com/frameset/ot/otmak.html) 12.05.05

231 Kegecioglu, T., Degisim Yolunda iyi bri Ogrenci ve Ogretmen:Liderlik ve Liderler, Kalder Yaymlar1 , No.:24, Kasim 1998,
Istanbul, 111.

232 Schein, Edgar, H,(1990) a.g.m. 18-19.
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- Orgiitiin tasarimi ve yapisi,

- Orgiitsel sistemler ve siirecler,

- Fiziksel alanin, cephelerin ve binanin tasarimi,
- Hikayeler,

- Efsaneler, mitler ve semboller,

- Orgiitsel felsefenin, inanglarm ve ayricaliklarin resmi ifadeleri.

Bununla birlikte, orgiitlerin liderleri bazen kendi Kkiiltiirel ©nyargilarinin iistesinden
gelebilirler ve bir orgiit kiiltiiriiniin unsurlarinin degisen bir ¢evrede hayatta kalmak ve
gelismek icin ise yaramadigini algilayabilirler. Onlar, evrimin dogal yolla kendiliginden
olusmasina izin vermek i¢in zamanlar1 olmadigin1 ya da evrimin Orgiitii yanlis yola sevk
ettigini diistinebilirler. Bu gibi bir durumda, arzu edilen kiiltiirel degisiklikleri iiretmek icin
liderlerin, genellikle kombinasyon halinde olmak iizere bir cok farkli seyler yaptiklari

gozlemlenebilir. Ornegin;

- Liderler, hi¢bir degisim meydana gelmezse, orgiite yonelik tehditlere dikkat cekerek
mevcut donmus sistemi ¢ozebilirler, ayn1 zamanda, orgiitii degisimin olanakli olduguna ve iyi
bir sey olduguna inanmaya tesvik edebilirler.

- Yeni bir yon ve yeni bir varsayimlar dizisi olusturabilirler ve boylece yeni ve acik bir
model saglayabilirler.

- Orgiitteki anahtar orunlar, melez, mutasyona ugramis veya disaridan getirilmis olduklar
icin yeni varsayimlara sahip yeni calisanlarla doldurulmus olabilir.

- Liderler sistematik olarak yeni yonleri benimsemeyi odiillendirebilir ve eski yonlere bagl
kalmay1 cezalandirabilir.

- Orgiit iiyeleri yeni varsayimlarla daha uyumlu olan davranislari benimsemeye tesvik
edilebilir veya zorlanabilir.

- Kutsal ineklerin” itibarin1 yok etmek, fonksiyonel olmayan gelenekleri koruyan mitleri
ciiritmek ve bunlarin beraberindeki suni yapilari sembolik olarak yikmak i¢in gozle goriiliir
skandallar yaratilabilir.

- Daha once tarif edilen yerlestirme mekanizmalarini kullanarak liderler cosku iceren yeni
toreler yaratabilir ve kabul edilecek yeni varsayimlar etrafinda yeni semboller ve suni yapilar

gelistirebilirler*’.

* Burada bahsedilen “Kutsal Inekler”, kurum icin tabu haline gelmis fakat artik kuruma sagladig1 fayda tartisilir normlar ve degerler

anlamina gelmektedir.
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Tecriibeli liderlerin ve yonetim kurulunun basta gelen rollerinden birisi de orgiit icerisinde
etkili kilinan kiiltiirel degerleri ve tutumlarini bicimlendirmek, siirdirmek ve gelistirmek
oldugunu belirten Kececioglu, liderligin her bir 6gesinin, sonunda oOrgiitsel kiiltiiriin

bicimlendirilmesine etkisi olacagini vurgulam1§t1r234.

Yine kurumsal kiiltiirii etkileyecek bir diger ara¢ da ,siirekli iyilestirme yaklagimidir.
Siirekli iyilestirme (Kaizen) kavramu siireclere yoneliktir. Sonuglar iyilestirilmek isteniyorsa o
sonucu saglayan siirecleri iyilestirmek gerekir ve bu yaklasimin en temel 6zelligi, herkesin
katilimin1 gerektirmesidir. Gelisme kolektif olarak topluca ekipler vasitasiyla saglanmalidir.
Bu da, yine liderlerin onderliginde, Degisiklik i¢in entegre bir strateji belirlenmesi ve siirekli
gelismeyi, yeniliklerle dengeli bir bicimde en iist diizeye ¢ikarilmasi ile gerceklesebilir. Tiim
sirketi, biitiin birimleriyle islemin icine cekecek bir strateji ise orgiitsel kiiltiir dinamiklerini
kullanmadan miimkiin olalmayacaktlr.235 Ayni sekilde karsilikli olarak , iletisim stratejisi ve
planlama fonksyonlar1 da Orgiitsel Kkiiltiirlin gelismesinde en Onemli araclar olarak
gosterilmektedir™®. Peters, basarili kurumlarin yonetsel araclarimi incelemis ve sonuclari
KYS’nin yeni diizenlemesinde on plana cikan degerlerle ayni degerleri tespit etmistir. Adi
gecen calisma, yiiksek performans gosteren kurumlarda ¢ok agik sekilde goriilen iic temel

degerin varligindan bahseder. Bunlar™’:

1.Toplam miisteri memnuniyetine odaklanma,
2.Siirekli gelismeye odaklanma,

3.0rtak bir payda yaratma, yani her diizeyde katilimin saglanmasidir.

Siirekli gelisme yaklagimi ile, tiim oOrgiit calisanlarinin oOrgiitiin ama¢ ve hedeflerine
kilitlenmeleri saglanir, verimlilik artar, aksamalar, problemler en kisa yoldan coziiliir. Bu
ozellikler orgiitsel denetime de katkida bulunur. Orgiitsel denetiminde amaci, ¢alismalar1 ve

calisanlar1 Orgiit amaclar1 cercevesi icinde tutmak, hata ve sapmalar1 onleyerek verimliligi

233 Schein,(1990) a.g.m. 21-22.

234 Kegecioglu, T., Degisim Yolunda iyi bir Ogrenci ve Ogretmen:Liderlik ve Liderler, Kalder Yayinlari No.:24, Kasim 1998, istanbul,
103-111.

235 Giirsozli, S., “Stirekli Gelistirme” (http:/www.sitetky.com/frameset/kg/kgmak.html) 17.06.05

236 Kececioglu, a.g.e., 107.

237 Peters, a.g.m., 116-117.
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artirmaktir, TKY'nin siirekli gelisme ilkesiyle ilgili sayilan bu gerekleri yerine getirmek

suretiyle orgiitsel denetim gerg;eklesmektedir23 8

Miisteri tatminini artirmaya yonelik yaklasimi aciklarken de, yine TKY’deki miisteri
odaklilik felsefesinin ele alinmasi gerekmektedir. Toplam Kalite Yonetiminde i¢ ve dis
miisteri kavramu kullanilir. I¢ miisteri, orgiit icinde calisan personel, dis miisteri ise, orgiit
calisanlart disindaki miisterilerdir. Ic miisteri tatmini dis miisteri tatmini ile pek farklilik
gostermez. Dolayisiyla c¢alisanlart miisteri gibi goren bu anlayis, iiretimi, c¢alisanlarin
ihtiyaclarina gore ayarlamakta ve bu iiriinlerin kalitesi ¢cok yliksek olmaktadir. Bunun orgiit
kiiltiirii agisindan biiyiik onemi vardir. Boylece yonetim, i¢ miisterilerin destek ve giivenini
almak suretiyle, yOnetim ve Orgiit Kkiiltiiriiniin yerlesmesine katki saglamaktadir. Dis
miisterinin taleplerinin bilinmeside, TKY i¢in de onemlidir. Dolayisiyla bu kisilerle siirekli

iliski icinde olunmalis1 gerekir®’.

Smith de calismasinda miisteri odakli bir vizyonun kurumsal Kkiiltiiriin olumlu yonde
etkileyecegi bir ara¢ olacagimi ifade etmektedir. Bu sekilde bir yaklasimla, normlar ve
degerler miisteri memnuniyeti etrafinda konumlandirilmis olacaktir. Smith, danismanligini
tistlendigi kuruluslarda, calisanlara ve yoneticilere herhangi bir karar alma aninda, ilk
diisnmeleri gereken seyin, atacagi o adimla miisterinin tatmin edilmesi ya da sistemimin daha

iyl olmasinda nasil bir katkis1 olacagini diisiinmek oldugunu asilamaya calistigini belitmistir.

Konya ve Karaman’da yapilmis olan ¢alismada ise durum beseri sermaye tabaninda ele
alinmis ve, isletmelerin ISO 9001 belgesiyle ilgili beklentileri ve bu beklentilerin gerceklesme
derecesi Olciilmiistiir. Bu calislma, personelin ongordiigii degisimleri gormek agisindan da

faydal olabilir. Calismada asagidaki bulgular elde edilmistir**:

238 Peker, a.g.e., 51.

239 Yiiksel, F., “Belediyelerde Toplam Kalite Yonetiminin Uygulanabilirligi Uzerine Bir Tartisma”,
http://idari.cu.edu.tr/dergi/fatihyuksel.pdf 255.

240 Akin, ince ve Usta, a.g.e., 57-64.
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Faktorler N ISO 9001 belgesiyle Amaclara ulagsma
amagclananlar ortalama derecesi ortalama
Miisteriye kars1 giiven olusturulmasi 35 14,8286 4,1714
Miisteri memnuniyetinin artirilmasi 36 |4,7222 4,0000
Isletmenin imaj ve itibarinin artirilmasi 35 |4,6857 4,1351
Miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasi |35 | 4,5143 3,9722
bakimindan tam uyumun saglanmasi
Genel bir kalite kiiltiirii olusmasi 34 14,5000 4,000
Uriin kalitesinin yiikseltilmesi 33 14,4848 4,0286
Verimlilik artis1 saglanmasi 36 |4,4444 3,3684
Ust yonetime avantaj saglamak 36 |4,3056 3,7105
Orgiitsel etkinligin arttirilmasi 35 14,2286 3,3514
Calisanlarin is tatminin artmast 33 14,2121 3,2000
Orgiit ikliminin olusturulmasi 34 14,1765 3,3429
Yonetsel kontroliin saglanmasi 36 |4,1389 3,5263
Uriin maliyetlerinin azaltilmasi 35 14,1143 3,0270
Uriin siire¢ tasariminin iyilesmesi 30 14,1000 3,3793
Islem maliyetlerinin azaltilmasi 36 |3,8333 2,9474
Isci- igveren iliskilerinin iyilestirilmesi 34 13,7059 3,1944
Yan sanayi iligkilerinin iyilestirilmesi 32 13,6875 3,0968
Teknolojiden daha fazla yararlanilmasi 34 13,6765 3,3143
Calisanlarin direncinin azaltilmasi 28 12,7143 2,5862

Tablo-5: isletmelerin Belge Alma Amaclar1 Ve Bu Amaclara Ulasma Dereceleri’"’

Basarili bir toplam kalitenin uygulanmasi, kurum kiiltiiriinde, farkedilir bir degisime

baglidir. Kiiltiirel degisim, hem kisisel hemde orgiitsel olarak davranis degisikligi meydana

getirmektedir. Bu, genel olarak, calisanlarin isi yapma seklini, kisisel ve orgiitsel hedeflere

ulagsmada karar yontemlerini, miisterilerine karsi tutumlarimi ve Kkisilerle iletisim kurma

sekillerini degistirmeleridir. Toplam kalite yOnetimini basarili kilmanin yolu ise, gerekli

kiiltiirel ve davramigsal degisimi yaratmaktir ve bu da iletisim kanallarin1 agik tutarak

gelistirmeye baghdir. Toplam Kalite YoOnetimi fonksiyonu da, yalnizca bir guruba ait

olmadig1 i¢in orgiitiin tiim bireylerine kabul ettirmek zaman alir, dolayisiyla siirekli egitimi

gerekli kilar. Bu Kkiiltiirii benimsetmenin sart1, ¢alisanlarin katilimimi saglamak ve bu sekilde

241Akin, Ince ve Usta,.a.g.e., 57-60.
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degisime kars1 direncin {istesinden gelmektir. TKY felsefesinin kurum kiiltiiriine

kazandirilmasi da boyle saglan1r242.

Smith konuyla ilgili olarak kurumlara cesitli 6nerilerde bulunmus ve dogru bir kurumsal
kiiltirde ¢ok pahali egitim programlari ve yeniden yapilanma araglarindan faydalanmak
yerine, calisanlarin ihtiyaci olan motivasyona odaklanmak ve motivasyon saglayacak
uygulamalar yiirlitmek gerektigini belirtmistir. O’na gore, ¢alisanlarda giiclii bir kuruma ait
olma ve bu kurum i¢in 6nemli olma hissi yaratacak ii¢ bilesenli bir formiil kullanilmalidir.

Smirh’in daha dnce de degindigimiz formiilii su sekildedir®**:

1.Calisanlara deger vermek ve saygi gostermek:
2.Bir kalite aracindan faydalanmak:

3.Miisteri odakli hedefler atamak

Smith’e gore, Kalite Yonetim Sistemi icin de vazgecilmez olan bu ii¢ 6ge, ancak kurumsal
kiiltiiriin  tim unsurlarmin tek tek ele alinmasi ile calisanlara ve 1is sonuglarina
yansiyabilecektir. O’na gore en Onemli olan “Calisanlara deger verilmesi ve saygi
gosterilmesi” alinan kararlarin kagit iistiinde kalmamasinda en énemli maddedir. Smith bunu,
giderek daha maddeci bir diinyada yasiyor olmamiz sebebiyle, giiniimiizde insanlar1 sevip
esyalar1 kullanmak yerine esyalar1 sevip insanlar1 kullanmak gibi yanlig bir egilim icerisinde
oldugumuzu ifade ederek aciklar ve bu olusumun iiriinii olan yeni kiiltiiriin insanlari
stireclerin ve maddelerin etrafina oldakladigini belirtir. O’na gore yapilmasi gereken insanlara
saygl duyulmast ve bu sayginin kendilerine hissettirilmesi yoluyla onlar1 yeniden motive
etmektir. Boylece kuruma ait olma ve oranin bir parcasi olma diirtiisii insanlar1 kurumun
hedefleri ve amaclar1 dogrultusunda daha fazla caba sarfetmeye itecektir. Bu madde, KYS nin
her kademede tam katilim sartiyla ortiismekte olup, bu katilimin saglanabilmesi i¢in atilacak

adim ve olusturulacak kiiltiirel ortama isaret etmektedir**.

242 Peker, a.g.e, 52.
243 Smith, a.g.e., 62.
244 Smith, a.g.e., 61-62.



IV.BOLUM
KALITE YONETIM SiSTEMi STANDARDI 2000 REVIiZYONU
FARKLILIKLARININ CALISANLAR TARAFINDAN ALGILANAN KURUM
KULTURU UZERINDEKI ETKILERi

4.1. Arastirmanin Tasarimi ve Yontemi

4.1.1. Arastirmanin Konusu

Bu arastirmanin konusu, Tiirkiye’de ve diinyada pek ¢ok islete tarafindan uygulanan ISO
9000 Kalite Yonetim Sistemi standardinin, 2000 yilinda gerceklestirilmis olan revizyonun, bu
degisimi yasamis olan kurum calisanlar {iizerindeki etkileriyle ilgilidir. Calismada, bu

etkilesimin, algilanan kurumsal kiiltiirlere yonelik kismi1 ele alinmaktadir.

4.1.2. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci:

Kalite Yonetim Sistemi standardinin 2000 revizyonun literatiirde belirtilen ve Standarttan
izlenebilen farkliliklarinin , uygulamay1 gerceklestirmis olan kurumlardaki mevcut kurum

kiiltiirii algilamalarinda degisime yol acip agmadiginin incelenmesidir.

Bu temel amac dogrultusunda asagidaki sorulara cevap aranmaistir:

-ISO 9000 standardinin yeniden yapilandirilmasinin, bu uygulama degisikligini yasamis
bir kurumdaki ¢alisanlarin algiladiklar1 kurum kiiltiiriinde bir degisiklik olmus mudur?

-Yeniden yapilandirma oncesi ve sonrasi olarak adlandirilabilecek bu iki donem arasinda,
calisanlarin algilamalar1 diizeyinde, sirketin baskin kurumsal kiiltiiriinde bir degisim
gerceklesmis midir?

-Kurum kiiltiirii ile ilgili ¢alisanlarin algilamalarinda, ¢alisanlarin cinsiyetine bagli anlaml
bir farklilik var midir?

-Kurum kiiltiiri ile ilgili c¢alisanlarin algilamalarinda, calisanlarin yas gurubuna bagh
anlamli bir farklilik var midir?

-Kurum kiiltiirii ile ilgili ¢alisanlarin algilamalarinda, ¢alisanlarin egitim diizeyiyle ilgili

anlamli bir farklilik var midir?
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-Kurum kiiltiirii ile ilgili calisanlarin algilamalarinda, tiniversite mezunu ¢alisanlarin sosyal
bilimler ya da fen bilimleri (teknik bilimler) mezunu olmasina bagli anlamli bir farklilik var
midir?

-Kurum Kkiiltiirii ile ilgili ¢alisanlarin algilamalarinda, calisanlarin bu is yerinde calisma
stiresine bagli anlamli bir farklilik var midir?

-Kurum kiiltiirii ile ilgili calisanlarin algilamalarinda, calisanlarin bu is yerine giris

sekillerine dayanan anlamli bir farklilik var midir?

4.1.3. Arastirmanin Literatiirdeki Yeri ve Onemi

Kalitenin isletme performansinin {izerindeki uzun vadeli etkisinin , Cameron ve Sine’nin

de belirttigi gibi245, onun sadece bir dizi teknik ve metottan ibaret olmadigini, aslinda
konunun kiiltiirel bir 6ge olarak ele alinmasi gerektiginin anlasilmasiyla birlikte ortaya
cikacagl diisiiniilmektedir. Bu anlamda, yeni felsefesiyle bir dizi teknik uygulama
onyargisindan kurtulmaya daha ¢ok yaklasan yeni versiyon ISO standardi ile ilgili literatiirde

olumlu veya olumsuz yonde farkli calismalar yapilmistir.

Bununla birlikte, yeni Standard, yayimlanmis metininde de agik¢a belirtildigi gibi , Toplam
Kalite Yonetimi felsefesinden etkilenmis ve uygulanacagt kurumda bu felsefenin
benimsenmesinin énemine isaret etmistir. Bu yOniiyle, giiniimiize kadar kurum Kkiiltiirii ve
TKY felsefesinin etkilesimini incelemis olan pek c¢ok calisma literatiire girmis ve bu
calismaya da esin kaynagi olmustur. Ancak revize edilmis stadardin kurumsal kiiltiirle ilgili
calisanlarin algilamasinda yol a¢tif1 etkinin izlenmesi anlaminda bu 6rnek arastirma bir ilki

gerceklestirmektedir.

4.1.4. Arastirmamin Stmirhihiklari

Bu arastirma, ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Standardini, 2000 revizyonu ile
farkliliklar1 bakimindan ele alarak, bu degisimin kurumsal kiiltiir iizerindeki etkilerini, boyle
bir degisime ¢alistig1 kurumda tanik olmus personelin algilamalar diizeyinde ele alinmasiyla
sinirlandirilmig olup, ISO Standardlarinin bir biitiin olarak kurum Kkiiltiiriiyle etkilesiminin

incelenmesi arastirma kapsaminda ele alinmamustir.

245 Cameron, K. S. ve Sine, W., “A Framework for Organizational Quality Culture” Quality Management Journal, S.4., Temmuz1999,
22.
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Bununla birlikte, uygulamanin tek bir sirket iizerinde gerceklestirilmesi sebebiyle, bu
calismanin bulgular1 ve sonuclar1 yalnizca bu kurum calisanlarinin algilamasini temsil
etmekte ve sosyal bilimlerde yapilan arastirmalarin genel smirlhiliklart ile siirh

bulunmaktadir.

4.1.5. Arastirmanin Yontemi

Bu boliimde, arastirmanin evreni, drneklemi, verilerin toplanmasi, blgular ve sonuglarin

degerlendirilmesine iligkin bilgiler yer almaktadir.

4.1.5.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Bu arastirmanin evreni, ISO 9000 Kalite Sistemi Standardlarina uygun olarak is yapmakta
olup, sistemin 1994 versiyonunu uygulamakta iken, 2000 revizyonu ile gerekli degisiklikleri
yapmis ve yeni belgeyi kullanmaya hak kazanmis olan kurumlarin, bu degisime tanik olmus

calisanlaridir.

Aragtirmanin 6rneklemini ise, iiretim yeri ve genel merkezi Antalya’da yer alip, yurt ici
ve yurt disiyla is yapan, biiyilk ©lgekli statiisiindeki bir sanayi isletmesinin c¢alisanlari
olusturmaktadir. Isletme, ticari unvanmin gizli kalmasimi tercih ettigi icin, calismada “Ornek
Kurum” olarak anilacaktir. Ornek kurum ISO 9000 belgesini ilk defa 1999 yilinda almis olup,
2003 senesine kadar standardin 1994 versiyonu olan Kalite Giivence Sistemi sartlarina gore
calismistir. Isletme 2003 yili Agustos aymda, hazirhiklarim tamamladigi  ISO 9001:2000
sistemi belgelendirmesi i¢in TSE’ye miiracaat etmis ve aynm yilin Aralik ayinda yeni belgeyi

kullanmaya hak kazanmistir.

Calismanin konusu olusturan kiyaslamanin en iyi sartlarda gerceklestirilebilmesi igin,
uygulamanin yapilacagi kurumda bu sistemin eksiksiz olarak uygulaniyor olmasi en énemli

kosullardan biridir. Ornek Kurumun bu uygulamada tercih edilmesinin en ©nemli
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sebeplerinden biri de, kurumun en son tetkikinde, TSE nin “Major veya Mindr™ olarak
isimlendirdigi hatalardan hig¢birini almamis olmasidir. Bu durumun ISO 9001 sisteminin
kurumda basariyla uygulanabildigini gostermekte oldugu diisiiniilerek, calismamizda sistemin

basarisin1 6lgmeye yonelik bir ayr1 bir boliim olusturulmamugtir.

Aragtirmanin tabiati geregi, anket, revize edilmis standardin uygulanmaya basladigi
tarihten once de sirkette ¢alismakta olan personele uygulanmistir. Bu sebeple, kurumda iki
yildan fazla siiredir ¢alisanlarin tiimiine uygulanmis olan anket, ulagilmaya calisilan sonuclar

anlaminda kurumu tam olarak temsil edebilmektedir.

Bununla birlikte, bu calismada veri olarak kullanilmayacak olan, fakat uygulamanin
gerceklestirildigi kuruma dair kanaat olusturmasi agisindan, bu boliimde, 6nce kurumu tanitici
sonra da kurumda ISO 9001:2000’e gecis donemine yasanilan degisimleri tasvir edici
bilgilere yer verilmistir. Bu bilgiler, kurulusun, sistemin gelistirilmesi ve uygulanmasi
calismalarinda rol oynamus iist diizey yoneticileri ile yapilan goriismelerin ve kurumun eski ve

yeni belge kullanim dénemlerine ait edinilen belgelerin derlenmesiyle olusturulmustur.

4.1.5.1.1. Ornek Kurumda Kalite Yonetim Sistemi Uygulamasi

Ornek kurum sektoriiniin 6nde gelen firmalarindan biri durumundadir. Kurum, kurulus
tarihinden bu yana iiriin gamin siirekli genisletmis ve iiriin kalitesine biiyiik onem verilmistir.
Yerli ve yabanci pazara yonelik iiretimin yapildigi 6rnek kurumda, bayii ve bolgelere yonelik
bir teskilatlanma vardir. Kurulus gerek kurulusun bulundugu Antalya’da gerekse yurt ici ve
disinda calisilan bolgelerde, birincil miisterileri olan bayilerle, belirlenmis olan bolge

sorumlular1 araciligi ile dogrudan baglanti kurmaktadir.

Ornek kurum , ilk olarak 1999 yilinda sistem belgelendirmeye gitmis, ISO 9002 ile
belgelendirdigi kalite giivence sistemini, hazirliklarin1 2003 yilinda tamamladiktan sonra, ISO

9001 belgesini alarak gelistirmis ve uygulamaya devam etmektedir.

* Belgelendirme tetkiki sonucu kurulusun, belgelendirilmeye hak kazanmamis ya da sarth belgelendirilmis olarak yeniden tetkike gidilmesi
kararlastirilmis olabilmektedir. Verilebilecek “Major” hata, daha kapsamli diizeltmeler gerektigi durumlarda, takip tetkikine kadar belgenin

askiya alinmasina yol agarken, “Min6r” hata ise takip tetkikinin sonucuna gore askiya alma ya da belge iptali islemlerine sebep olacaktir.
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4.1.5.1.2. Ornek Kurumda 2000 Revizyonuna Gegiste Yapilan Degisiklikler

Kurum haziriklarint  Agustos  2003’te  tamamladigi  Kalite Yonetim — Sistemi
belgelendirmesi i¢in TSE’ye bagvurmus ve Aralik 2003’te tetkik edilerek yeni belgeyi almaya
hak kazanmistir. Kalite Giivence Sisteminden Kalite Yonetim Sistemine geciste kurulus
oncelikle degisimi yoOnlendirecek olan iist diizey yOneticilere yeni standartla ilgili temel
egitimlerin alinmasi imkanini tanimistir. Kurulus bu egitimler i¢in secilen liderleri TSE nin
diizenlemis oldugu standarda yonelik temel bilgi veren egitimlere gondermistir. Kurulusun
kalite yonetim sisteminden sorumlu olan birimler ise, ayn1 kurumdan daha detayl egitimleri

de alarak, yeni sistemin ¢alisanlara aktarilmasi i¢in gerekli altyapiy1 olusturmuslardir.

Kurulusun Kalite Giivence Sistemi dokiimanlar1 ve Kalite Yonetim Sistemi dokiimanlar1
tizerinde yapilan c¢alisma ile, sistem araclarindaki yazili degisiklikler belirlenmis, bu
degisiklikler kurumun iist diizey yoneticileri ile de goriisiildiikten sonra asagida maddelenmis

olan bulgular elde edilmistir;

1. Kalite politikasindaki degisiklik: Kurulusun kalite politikasi, sistemin miisteri tatminini
artirmaya yonelik olarak kuruldugunu ve bu nedenle siirekli iyilestirme gibi bir felsefeyi
benimsedigini vurgulayan ifadelerle zenginlestirilmistir. Yazili hale getirilmis olan bu metin,
tiretim bolimii de dahil, personelin ulasabilecegi tiim birimlerde pano v.b. noktalara

dagitilmistir.

2. Kurulus kaynak yonetimi konusuna yonelik olarak, gorev tanimlar1 dokiimanlarina, isin
tanim1 diginda, iggorenin yeterlilikleri bashigi altinda, bu gorevi yerine getirecek calisan ya da
calisan adaymin sahip olmasi gereken egitim, deneyim ve diger yeterlilik sartlarim
siralamistir. Liderler yapilan bu degisikligin ardindan, ise alimlarda bu dokiimandaki kriterleri
oncelikli olarak aradiklarini, bunun disginda da bu isle istigal eden personelin bu kriterlere
uymamasi gibi karsilasilmis olan sorunlarda ise, isin gerektirdigi niteliklere gore gerekli

egitimlerin alinmasinin saglandigini bildirmislerdir.

3. Kurulus stratejik proseslerini belirlemis ve bu proseslerin etkin islemesi i¢in gerekli olan
kaynaklari( isgiicli, altyapi, iletisim ve makine techizat gibi) her 6 aylik donemde tekrar
gozden gecirmesi yapilan “Proses Plani”adli dokiimanda yazili hale getirmistir. Bununla

birlikte, PUKO dongiisiiniin geregine uygun olarak kurulus bu stratejik prosesler icin
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takibinin yapilacagl 6 aylik donemlere kadarki hedeflerini belirleyip bu hedeflere ulasmada
izlenecek stratejileri de ayn1 dokiimanda yazili hale getirmistir. Bu dokiimanda, donemin
sonunda hedefin gerceklesme diizeyi, standardin istedigi veri analizi metotlarindan hangisinin
kullanilacagi, kim tarafindan bu analizin yapilacagi, analiz sonuclarinin kimlere gotiiriilecegi
ve ayrica proses sorumlularint da ayr1 ayri belirtilmistir. Dokiiman belirlenmis bu donemlerin
sonunda yapilan Yonetimin Gozden Gecirilmesi (YGG) toplantilarinda yapilan analiz
sonuclariyla birlikte ele alinmakta ve alinan kararlar da toplanti kayit tutanaklarinda

izlenebilmektedir,

4. Kurulus miisteri sikayetleri formunun disinda, miisterilerinin istek ve beklentilerini de
Olcebilecek sekilde zenginlestirilmis, hizmet degerlendirme anketleri uygulamaya baslamistir.
Istatistiksel veri analizi metodlar1 ile sonuclarmin analiz edildigi bu anketler de YGG
toplantilarinda giindeme alinmakta ayrica, Oneriler ve sikayetler de dahil miisteri geri

bildirimleri konusunda yapilmasina karar verilen konular tutanaklarda yer almaktadir.

5. Kurulus yonentimin her seviyesinde ve tiim departmanlarda, gerekli teknik egitimlerin
yani sira miisteri tatminini artirmaya ve miisteriyle etkilesimin anlasilmasina yonelik egitimler
diizenlemis ve egitimlerin etkinlik diizeyleri de egitmen ve egitimi alanlarin katildig1 anket
formlar ile degerlendirilmis, yapilan veri analizinin sonucunun olumsuz olmasi durumunda
ise veri analizinde c¢ikan bulgulara gore teknik ya da igerik gelistirilerek egitimler

tekrarlanmaktadir.

6. Kurulus stratejik diizeylerin oncelikli olarak gosterildigi kapsamli bir proses akis semasi
hazirlamistir. Bu gsemada tiim isler, sorumlular1 ve siralar1 ile, diger departmanlarla
etkilesimlerinin de goriilebilecegi tek bir akis semasinda detayli olarak islenmis ve her

departmana dagitilarak personelin bilinglilik diizeyinin artirilmasi1 amaglanmistir.

7. Kurulus Diizeltici/ Onleyici faaliyetlerin takibinde kullanilmak iizere uygulamakta oldugu
sistemi degistirmig, her departmandan Oneri ve sikayetlerin dinlenebilmesine olanak
tanmmustir. Bununla birlikte agilmasina karar verilen her D/O Faaliyet durumunda Kalite
Miidiirliigii ilgili birimleri bir araya toplayarak yapilacak eylem planii isi gerceklestirmekle
gorevli personel, is yiiriitmekle ilgili sorumlu ve takiple ilgili diger sorumlularin

belirlenmesini saglamistir. Formda ayrica isin bitirilmesi kararlastirilan tarihler de belirtilmis
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ve takibi kalite miidiirliigiince siirdiiriilmektedir. Tiim bu isleyis, D/O Faaliyet prosediirii ile

aciklanmugtir.

8. Kurulug, kalite yonetim sistemi miidiirliigiinii dogrudan genel miidiirliige baglamis ve
yonetim temsilcisini ise, tiim birimlerle arada bir koprii olusturacak sekilde kurmay bir

pozisyona getirmistir.

9. Kurulus periyotlarinm1 ve yapilis seklini kalite el kitabinda acikladigi ve yonetimle ilgili
tim birimlerin katilmasini sagladigi yonetimin goézden gegirilmesi toplantilar1 yapmaktadir.
Toplantida ele alinmasi gereken asgari konu basliklar1 ve katilmasi gereken sorumlular da

ilgili dokiimanda belirtilmistir.

10. Kurumun iist diizey yetkilileri, bunlarla birlikte, yapmis oldugu bu degisikliklerin miisteri
tizerindeki etkilerini de iceren “Bayi Bilgilendirme Seminerleri” diizenleyerek, miisterileri
yeni sistemle tanmistirmis ve onlarin ek beklentilerine yonelik fikirlerini de alarak sistemde

gerektigi hallerde degisiklikler yapildigini bildirmislerdir

4.1.5.2. Arastirma Verilerinin Toplanmasi

Arastirma, Ornek Kurumun personel miidiirliigiinden alinan bilgiye dayanilarak,
kurumda iki seneden uzun siiredir ¢alisan personelin tamamina dagitilan anket formunden
elde edilmis verilere dayanmaktadir. Bu formlarin tiimiiniin geri doniisiinii saglamak ve yanlis
anlama riskini en aza indirmek i¢in, anketler calisanlara 10’arli gruplar halinde toplanilarak
dagitilmis ve gruba refakat edilmistir. EK-1" de yer almakta olan anket , biri personeli tanitici
nitelikte, digeri ise kurum kiiltiiriini ISO 9001:1994(KGS) ve ISO 9001:2000(KYS)
donemleri ayr1 ayr1 baz alinarak inceleyecek sekilde iki boliimlii olarak tasarlanmistir.

Bu anlamda, yapilan ¢alismada soyle bir yol izlenmistir:

¢ Firmada calisan ve anketin uygulanacagi gruptaki personel hakkinda bilgi sahibi
olmaya yonelik sorularin yer aldig: ilk boliimde, personelin yasi, cinsiyeti, egitim durumu
gibi demografik bilgilerin yan1 sira, bu kurumdaki gorevi, ¢alisma siiresi ve calismaya ne
sekilde basladigi gibi kurumun personel ve ise alim politikalart  hakkinda da fikir

verebilecek bilgiler toplanmistir.
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e Kurum kiiltiiriiniin desifre edilmesine yonelik ikinci boliimde ile, kantitatif bir arastima

metodu olan Cameron ve Quinn’in246 “

yarisan degerler” (CVF) modeli kullanilmistir.
Calisma i¢cin bu metodun se¢ilmesinin nedeni, Cameron ve Quinn’in de acikladigr gibi,
kurum Kkiiltiiriiniin 6l¢iilmesinde kullanilan bu modelin, kalite yonetimi uygulamalarinin
cesitli yonlerini organize ederken, onun kapsamli tabiatin1 da ortaya cikarabilecek nitelikte

olmasidir®¥’.

Modelin uygulanmasinda, bu ¢alisma ile benzer konular1 aym1 metodu kullanarak ele
almis olan, Kujala, Dogerlioglu, Henry ve Boogs’un'nun eserleri’*® ornek almmuistir.
Ancak, calismamizin amacina uygunlugu acisindan model gelistirilmis ve daha ©nce
Karakog ve Bryikhilar'in®* uyguladigi 6nce- sonra farkini tespit etmeye yonelik bir sentez
yapilmistir. Bu modelle ilgili detayl bilgi ¢alismanin 1. boliimiinde 2.1.3 madde numarali
baslik altinda verilmistir. Anketin bu boliimiinde, kurum kiiltiiriiyle ilgili 6 boyutun her biri
icin birer kisim olusturulmus ve her bir kisimda dort kiiltiir tipini temsil eden birer soruya
yer verilmistir(Tablo-6). Cevaplayicilardan, her soru i¢in, KGS ve KYS donemini baz
alarak iki defa puanlandirma yapmalari istenmistir. Bu bolimde her kisim i¢in toplam 100
puani bu dort soru arasinda istenildigi sekilde dagitilmasi esas alinmis olup, bu puanlama

sistemi Dogerlioglu’nun®" calismasindan esinlenerek kullanilmustir.

Calismaya kurumda cesitli departmanlarda calisan her diizeyde personele ait veriler elde
edilmistir. Ancak caligma siiresi kisitlamasi olmasi sebebiyle baz1 departmanlardan katilim
saglanamamistir. Bu nedenle, calisanlar kademelerine gore “Ust Diizey Yonetici, Orta

Diizey Yonetici, Memur ve Isci” olarak siniflandirilmistir.

246 Cameron, Kim, S. ve Quinn, R., Diagnosing and Changing Organizational Culture Based on the Competing Values Framework , NJ:
Prentice Hall Series in Organizational Development.1999.” dan aktaran Boggs, W. B., “TQM and Organizational Culture: A Case Study”
(http://proquest.umi.com/pdqweb)

247 Cameron ve Quinn, (1999) a.g.e., 22.

248 Jaakko, K. ,Total Quahty Management As Cultural Phenomena —A Conceptual Model And Empirical Illustration , Industrial
Management and Work and Organizational Psychology. Doktora Tezi. ; Dogerlioglu, a.g.e., 106-138 ; Henri, J. F., “Organizational Culture
and Performance Measurement Systems” 7-13. — (http://www.sciencedirect.com/science?_ob=Article).05.06.05 ; W.B. Boogs, “TQM and
Organizational Culture: A Case Study”, (http://proquest.umi.com/pdqweb) 17.05.05

249 Nihat, K. ve Biyikhi O., “Isletmelerdeki ISO 9001 Uygulamalarinin Isgoreni Giiglendirme Uzerindeki Etkilerini Belirlemeye Yonelik
Bir Aragtirma” Oneri M.U. Basin Enstitiisii Hakemli Dergisi, C.5, S.19, 1-11.

250 Dogerlioglu, a.g.e., s,119-121.
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KURUM TiPI
(I1.B8lam, 1.Kisim)

Aile Gibi - igbirligine Dayal Kiiltir (I.D.K.)

Dinamik Ve Girisimci - Girisimci Kiltir (G.K.)

Resmi Ve Yapilagsmis - Yapilasmig Kaltdr (Y.K.)

Uretim Odakli - Pazar Markezli Kiltir (P.M.K)

LIDERLIK
(11.B8IGmM, 2.Kisim)

Akilli, Bilge, Korumaci(i.D.K.)

Girisimci, Risk alici(G.K.)

Koordinatér, Organizatér, idareci(Y.K.)

Uretici, Teknisyen, (P.M.K.)

ORGUTU BIR ARADA
TUTAN FAKTORLER
(11.B8IGmM, 3.Kisim)

Orguite Baglilik, Gelenek(i.D.K.)

Yenilikgi ve Gelisime Agikhk(G.K.)

Resmi Kurallar ve Politikalar(Y.K.)

Gorevlerin ve Amaglarin Basariimasi (P.M.K.)

STRATEJIK ONEME
SAHIP KONULAR
(1.B8IGmM, 4.Kisim)

insan Kaynaklari (I.D.K.)

Buyime ve Yeni Kaynaklar Elde Etme (G.K.)

Kalicilik ve istikrar (Y.K.)

Galisma ve Basari Rekabeti (P.M.K.)

BESERI
KAYNAKLARA
YAKLASIM
(11.B&IGmM, 5.Kisim)

Fikir Birligi Saglamaya Dayali, lyibir Takimdag Olmaya Tesvik Edici (I.D.K.)

Risk Almaya, Cesur Hareket Etmeye Tesvik Edici(G.K.)

Mevcut Degerleri Saglamlastirmaya ve Korumaya Yoéneltici (Y.K.)

Ylksek Basari Saglamayi ve Kahramanligi Tesvik Edici (P.M.K.)

BASARI KRITERLERI
(11.B&IGmM, 6.Kisim)

Fikir Birliginin Saglanabildigi Basarili Takimlar Olugturulabilmesi(i.D.K.)

Onemli Bir Yenilige imza Atabilmek(G.K.)

Mevcut Diizen igerisinde Uyum Saglayip ve lyi iliskiler Kurmak (Y.K.)

Ea I A Bl Bl B S B A Bl Rt IR A Bt B ol R B A Bl B B A Bl ol B I A

Galisma Performansinin Yiksek Diizeyde Seyretmesi (P.M.K.)

Tablo- 6: Kurumsal Kiiltiir Tanimlayic1 Anket Tasarim

4.1.6. Arastirma Verilerinin Degerlendirilmesi

Calismada, kurum kiiltiirii 6l¢egi ISO 9001:1994(KGS) ve ISO 9001:2000(KYS) i¢in ayri

ayr1 degerlendirilmis ve daha sonra iki farkli donemi yansitan sonuglar olarak karsilastirmasi

yapilmistir. Alman sonuclarin cevaplayicilarin cinsiyeti, yasi, gorevi, egitim durumu,

uzmanlik alani, is yerinde caligma siiresi ve ise giris sekli baz alinarak degerlendirilmesinde

ise, SPSS (Statistical Package of Social Sciences) adli istatistik paket programinin 10.0

versiyonu kullanilmistir. Bu programla ilk olarak anketin birinci boliimiine ait verilerin

frekanslar1 alinmigtir. Kurum kiiltiiriiniin analiz edildigi ve “Yarisan Degerler Modeli’nin

uygulandig1 anketin ikinci bdliimiinde ise,

Dégerlioglu ve Henri’nin®™' kullandigi 100

tizerinden puanlandirma metodu tercih edilmis oldugu i¢in yapilan karsilastirma dogrudan

251 Dégerlioglu, a.g.e., 110-142 ;Jean-Francois Henri, a.g.m., 12-24.
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kiiltiir tiplerinin frekanslarini belirlemistir. Bu iki boliimiin karsilastirilmasinda ise, One Way
Anova testi kullanilmisg ve 0,05 diizeyinde anlamli bulunan sonuclar icin, Dunntt’s C adl
analiz uygulanmistir. Calismanin ikinci boliimii, Dogerlioglu’nun yayinlanmis doktora

tezinden alinmis olup, giivenir ve gecerli kabul edilmistir.

4.1.7. Arastirmanin Bulgular1 ve Yorumlar

Bu boéliimde, toplanmis olan verilerin incelenmesi sonucu elde edilen bulgulara ve bu

bulgularin yorumlarina yer verilmistir. Bulgular tablolar halinde 6zetlenmistir.

4.1.7.1. Arastirma Evreninin Ozelliklerine Ait Bulgular

Bu boliim, anketin ilk boliimiinden alinan verilerin analizine dayanmaktadir.Ankete ©6rnek
kurumda en az iki yil ¢alismis olan tiim personel katilmistir. Yapilan analizde, toplam 47

kisiden olusan 6rnekleme ait su sonuglar elde edilmistir:

Ankete katilanlarin yaklasik % 32’si erkek, % 68’1 ise bayandir. Bu durum , isletmede en

az 2 yildir ¢calisanlarin bayan agirlikli oldugunu gostermektedir.

Frekans | Yiizde | Gecgerli | Toplam

Yiizde
Gecerli | Bayan 15 31,9 31,9 31,9
Erkek 32 68,1 68,1 100,0

Total 47 100,0 100,0
Tablo-7: Cinsiyet icin Frekans Dagilim

Yaslar1 bakimindan ise, ¢alisanlarin = %34’ 18-27, %53’1 28-37, %9’u 38-47 ve %4 ‘i de
48 yas istii oldugu gozlemlenmektedir (Tablo-8). Bu durum iki yildan daha uzun siireli

calisanlarin agirlikli olarak geng kesimden olustugunu gosterir.

frekans Yiizde | Gegerli | Toplam
Yiizde | yiizde

Gegerli | 18-27 16 34,0 34,0 34,0
28-37 25 53,2 53,2 87,2

38-47 4 8,5 8,5 95,7

48 ve listij 2 4,3 4,3 100,0

Total 47 100,0 100,0
Tablo-8: Yas icin Frekans Dagihim
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Gorev dagilimiyla ilgili frekans dagilimina bakildiginda ise, katilanlarin yaklasik yarisinin
iscilerin ve ceyrege yakin kisminin da memur olarak gorev yaptigini ortaya cikarmustir.

Yonetici statiisiindeki ¢alisanlar ise, 6rneklemin %28 ini olusturmaktadir. (Tablo-9) .

Frekans| Yiizde | Gegerli | Toplam
Yiizde | Yiizde
iist kademe 5 10,6 10,6 10,6
yonetici
orta kademe 8 17,0 17,0 27,7
yonetici
Memur 11 23,4 23,4 51,1
Isci 23 48.9 48.9 100,0
Total 47 100,0 100,0

Tablo-9: Orneklemin Gérev Dagilimina iliskin Frekans Dagihm

Egitim durumu(Tablo-10) ve uzmanhk alamyla (Tablo-11) ilgili frekans tablolar

calisanlarin %72’lik kesiminin lise ve iistii seviyede egitime sahip oldugunu gostermektedir.

Frekans | Yiizde | Gecgerli | Toplam
Yiizde | Yiizde

Gecerli | ilkokul 1 2.1 2.1 2.1
ortaokul 12 25,5 25,5 27,7
lise 22 46,8 46,8 74,5
iiniversite 12 25,5 25,5 100,0

Total 47 100,0 100,0
Tablo-10: Orneklemin Egitim Diizeyine iliskin Frekans Dagihm

Frekans | Yiizde | Gecgerli | Toplam
Yiizde Perce
Gecerli fen 4 8.5 33,3 33,3
bilimleri
sosyal 8 17,0 66,7 100,0
bilimler
Total 12 25,5 100,0
Missing | System 35 74,5
Total 47 100,0

Tablo-11: Uniiversite Mezunu Personelin Uzmanhk Alanina iliskin Frekans Dagihm
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Bunlarin igerisinde en az liniversite mezunu seviyesinde egitime sahip toplam 12 kisi
orneklemin %25 ini temsil etmektedir. Bu kisilerin uzmanlik alanlar1 ise, %66’s1 sosyal, %

33 ise fen bilimleri olarak dagilim gostermektedir. (Tablo-11)

Calisanlarin ise giris sekilleri ve bu is yerinde calisma siireleriyle ilgili bilgiler ise Tablo-
12°de oOzetlenmistir. Katilimcilarm % 50’sinin 2 ile 5 yil arasi bir siiredir calistigini

gostermektedir.

Tablo-13 ise, kurumun ise girislerde %43 oraninda kisisel bagvurular1 kabul ederken, bunu
%27 ile tavsiye izlemektedir. Akrabalik iligkisinin bu alandaki orani ise yalmzca%4 ile
sinirhidir. Bu sonug ise alimlarda kurumun profesyonel bagvurulan tercih ettigine iliskin bir

cikarim yapabilmeye miisaade etmektedir.

Frekans | Yiizde |Gecerli Yiizde| Toplam Yiizde
Gecerli 2-5 24 51,1 51,1 51,1
6-9 16 34,0 34,0 85,1
10-15 7 14,9 14,9 100,0
Total 47 100,0 100,0
Tablo-12: Orneklemin Cahisma Siiresine iliskin Frekans Dagilim
Frekans | Yiizde | Gecgerli | Toplam
Yiizde | Yiizde
Gecerli | Tavsiye 13 27,7 27,7 27,7
Akrabalik 2 4,3 4,3 31,9
Referans 10 21,3 21,3 53,2
Kisisel 20 42,6 42,6 95,7
basvuru
Diger 2 4,3 4,3 100,0
Total 47 100,0 100,0

Tablo-13: Orneklemin ise Giris Sekline iliskin Frekans Dagihm

4.1.7.2. Ornek Kurumun Kiiltiirel Yapisim1 Belirlemeye Yonelik Bulgular

Arastirmada, kurum kiiltiiriinii tespit etmeye yonelik olarak kullanilan yarisan degerler
modeli adli ikinci boliim, 100’lik puanlama sistemi kullanilmis olmasi sebebiyle, gerek
temsil ettigi doneme iligkin frekanslarin belirlenmesi ve gerekse donemler arasinda

karsilastirma yapilmasi sirasinda, basit istatistiksel ortalamalar aracilifiyla analiz

edilebilmistir.
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Tablo-14" de tiim anket sorularinin ,daha 6nce Tablo-6’da da verildigi sekilde sorularin
siniflandirmasini gosterecek sekilde hazirlanmistir. Bu boliimde tiim yanitlayicilarin vermis
oldugu puanlar kisimlara gore dagitilmis olarak goriilebilmektedir. Burada toplam 47
anketin alt alta siralanmis olup ilgili kistmdaki sorunun 6nce- sonra degeri verilsikten sonra
ayn1 kistmdaki devam eden sorulara gecilmistir. Burada ve bundan sonraki tablolarda, kiiltiir
isimleri Tablo-5 de kullanilmis olan kisaltmalar ile verilmistir.Tablo-14’de tiim detaylariyla
verilen kurum kiiltiiriiniin 6l¢iimiine yonelik veriler, Tablo 15’de 6zetlenmis ve yoruma hazir

hale getirilmistir. Bu bdliime ait bulgular su sekildedir:

Calisanlar, Ornek Kurumun Kiiltiiriinii, ISO 9001:1994 (KGS) dénemi i¢in Yapilagmus
(hiyerarsi) kiiltiiriine yakin olarak algilamaktadirlar bu donemi onemli Olciide temsil eden
diger kiiltiirel sinif ise Pazar Merkezli Kiiltiirdiir. Bu iki kiiltiirel modelin toplamdaki payr %
70 gibi bir rakamdir.(Grafik-2)

Aynmi donemdeki puanlandirmanin, Y.D.M.’ne gore kurum Kkiiltiiriinii olusturdugu
tanimlanan unsurlara gore dagilimi da tablonun asagidaki kisminda verilmistir. Buna gore,
2000 revizyonu Oncesini temsil ettigi tespit edilen Yapilasmis Kiiltiiriin en baskin unsurlari
sirastyla  liderlik modeli, kurum tipi ve kurumu bir arada tutan faktorlerdir. Ancak bu

unsurlarin puan dagilimindaki orami diger usurlar ile anlamli bir farklili§a sahip degildir.

ISO 9001:2000(KYS) donemi temsil eden boliimde ise, puanlarin dagilimi anlaml
sekilde farklilagsmistir. Bu boliime ait yiizdelerin dagilimi, daha 6nceki donem igin toplam
%70 olarak puanlandirilmis Yapilasmis ve Pazar Merkezli Kiiltiirlerin, 2000 revizyonlu
donemi temsil etmede yalnizca % 20’lik bir pay sahibi olduklarini ortaya ¢ikarmaktadir. Yeni
donemin baskin kiiltiirii ise, % 46,5 ile Isbirligine Dayal Kiiltiir olarak tespit edilmistir. Bu
kiiltiirel modeli % 34,8 ile Girisimci kiiltiir takip etmistir. (Grafik-1)

Bu donemi temsil eden Isbirligine Dayali Kiiltiir'iin unsurlar1 arasinda ise, yine
anlaml bir fark tespit edilememistir. Bu durum, ISO 2000 revizyonu Once ve sonrasinda,

baskin kiiltiiriin tiim unsurlariyla algilanildigina isaret etmektedir.
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Bu verilere gore KGS donemi baskin kiiltiirii (Y.K.) bir sonraki donemde % 30’luk

bir diisiisle kurumu en az temsil eden kiiltiirel model sinifina diiserken, yeni donemin baskin

kiiltiirel modelindeki (I.D.K) % 32’lik artis ise, ¢alisanlarin kurum kiiltiiriiyle ilgili algilama

farkliliginin ne derece biiyiik bir degisime ugradigini ortaya koymaktadir.

ISO 9001:2000 ONCESi DONEM ISO 9001:2000 SONRASI DONEM
KULTUR TIPINE LDK. GK. YK. | PMK. | iD.K KULTURU GK. LYK. | PMK.
VE D(")NEMiNE KULTURU | KULTURU KULTURU KUI.J‘UR KUIJ“UR KULTURU | KULTURU
GORE TOPLAM U U
PUANLAR
KULTUR TIPINE
GORE TOPLAM
PUANLAR 4070 3805 11420 8885 13225 9815 3042 2203
KiSi BASI
ORTALAMA
PUANLAR 14,43 13,49 40,50 31,51 46,90 34,80 10,79 7,81
PUANLARIN
ILGILI DONEM
ICERISINDEKI %
PAYI 14,4% 13,5% 40,5% 31,5% 46,9% 34,8% | 10,8% 7.8%
KISIMLARIN PUANLAR iCERISINDEKI % PAYLARI
ISO 9001:2000 ONCESIi DONEM ISO 9001:2000 SONRASI DONEM

N i.D.K. G.K. Y.K. P.M.K. i.D.K. G.K. Y.K. P.M.K.
KULTUREL KULTURU | KULTUR | KULTURU KULTURU KULTURU | KOLTUORU | KOLTURU | KULTURU
UNSURLAR U
KURUM TiPI
(ILB6liim, I.Kisim) 17% 11% 19% 17% 15% 18% 18% 15%
LIDERLIK
(IL.B6liim, 2.Kisim) 21% 20% 20% 10% 18% 16% 20% 10%
BIR ARADA
TUTAN
FAKTORLER
(IL.B6liim, 3.Kisim) 13% 19% 18% 16% 16% 17% 16% 18%
STRATEJIK
ONEME SAHIP
KONULAR
(IL.B6liim, 4.Kisim) 15% 17% 14% 21% 17% 17% 13% 21%
BESERI
KAYNAKLARA
YAKLASIM
(IL.B6liim, 5.Kisim) 19% 14% 14% 20% 17% 15% 22% 18%
BASARI
KRITERLERI
(IL.Boliim, 6.Kisim) 15% 20% 16% 17% 17% 17% 11% 18%

100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Tablo-15: Ornek Kurumda ISO 9001:2000 Uygulamasi Oncesi ve Sonrasina Dair Kiiltiirel Degisim

Oranlan

Kiiltiirel degisimi gorsel olarak agiklamada , donemlerin aldi§i puanlar yiizdesel

olarak tasvir eden 1ve 2 nolu Grafiklerden, ya da once ve sonrasi ile kiiltiirel modellerin

puanlarinin sergilendigi 3 numarali grafik hazirlanmastir.
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Grafik-1: ISO 9001:2000 Sonrasi Cahsanlarin Algilladig1 Kurumsal Kiiltiir Tipi Dagilim
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Grafik-2: ISO 9001:2000 Oncesi Calisanlarin Algiladigi Kurumsal Kiiltiir Tipi Dagihmu
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Grafik-3: ISO 9001:2000 Oncesi ve Sonras1 Kurum Kiiltiirii Tipine Gére Puanlarm Dagilim

fl.1.7.3.(")rneklemi Tamtic1 Verileri ile Kurum Kiiltiirii Verilerinin Karsilastirllmasina
Iliskin Bulgular

Bu boliimde, Arastirmanin Amaci boliimiinde de belirtilmis olan, kurumda ISO 9001:1994
(K.G.S.) donemi ile ISO 9001:2000(K.Y.S.) donemini temsil eden, calisanlarin kiiltiirel

algilamasinda, demografik 6zelliklerine gore bir farklilik olup olmadigi incelenmistir.
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Ik olarak KGS ve KYS donemlerini igin alman Kurumsal Kiiltir Modeli puan
ortalamalari, calisanlarin “cinsiyet”leri bakimindan anli bir farklibk olup olmadigim
incelemek icin “Tek Faktorlii Varyans Analizi” (One-Way Anova) yapilmistir.(Tablo-16).

Analiz sonucunda, 0.05 diizeyinde anlamli bir farklilik bulunamamaistir.

Kareler df Kareler F Sig.
Top. Ort.
ILD.K.1 | Gruplar | 89,170 1 89,170 ,599 443

Arasi
Grup I¢i | 6698,478 45 148,855
Toplam | 6787,648 46
IDK.2 Gruplar | 206,809 1 206,809 1,469 ,232

Arasi
Grup I¢i | 6333,056 45 140,735
Toplam | 6539,864 46
G.K.1 Gruplar | 229,752 1 229,752 2,866 ,097

Arasi
Grup I¢i | 3607,245 45 80,161
Toplam | 3836,998 46
G.K.2 Gruplar | 51,383 1 51,383 ,856 ,360

Arasi
Grup Ici |2700,301 45 60,007
Toplam | 2751,684 46
Y.K.1 Gruplar 5,430 1 5,430 ,023 ,879

Arasi
Grup Ici [10437,153 45 231,937
Toplam |10442,583 46
Y.K.2 Gruplar | 151,679 1 151,679 2,395 ,129

Arasi
Grup Ici | 2849,582 45 63,324
Toplam | 3001,261 46
P.M.K.1 | Gruplar | 383,790 1 383,790 2,966 ,092

Arasi
Grup Ici | 5822,652 45 129,392
Toplam | 6206,442 46
P.M.K.2 | Gruplar | 93,003 1 93,003 3,313 ,075

Arasi
Grup Ici | 1263,364 45 28,075
Toplam | 1356,368 46

Tablo-16: Kurum Kiiltiirii Olcegi Puanlarinin Personelin Cinsiyetine Gore Varyans Analizi Sonuclar

Ikinci varyans analizi, KGS ve KYS donemlerini igin alman Kurumsal Kiiltiir
sonuglartyla calisanlarin yaslara gore anlamli bir farklilik olup olmadigini tespit etmek igin
yapilmistir.(Tablo-17) Bu analizde, yapilasmis kiiltiir modeli, ISO 9001:1994 dénemindeki

puanlarin, ¢alisanlarin yaslari bakimindan anlamli bir farklilik oldugunu ortaya ¢ikarmistir.
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(F= 3,390, Sig.(p)<.05) Yas gruplar1 arasindaki bu farkliligin hangi yas gruplar1 arasinsa

oldugunu tespit etmek i¢in 6nce varyansin homojenligine bakilmistir. (Tablo-18)

Kareler Kareler .
Top. df Ort. F big.
ipK.1 [OTPlar lern3e3 B3 073,454 1,971 133
IArasi
Grup ici  [5967,285 U3 138,774
Toplam |6787,648 146
ipK2 [OTPlar hosges 13 131,323 1919 440
IArasi
Grup Ici  (6145,896 W3 142,928
Toplam  |6539,864 46
GK.1  [Orplar bssgse 3 244,653 13,390 026
IArasi
Grup ici  [(3103,040 W43 72,164
Toplam  [3836,998 W46
GK2 [UPlar o061 B 57,087  |951 424
IArasi
Grup Ici 580,424 W3 60,010
Toplam [2751,684 46
vk OUPlar 309956 436,419 2,055  |120
IArasi
Grup ici  9133,326 U3 212,403
Toplam  |10442,583 46
vk (O hoggrp |3 109,307 [1,758  |,169
IArasi
Grup ici  [2673,340 U3 62,171
Toplam (3001,261 46
pPMK.1 O hsg g4 3 119247 877 461
IArasi
Grup ici  [5848,700 U3 136,016
Toplam  6206,442 46
pMK2 (O ge I3 5963 |,192 902
IArasi
Grup ici [1338,479 U3 31,127
Toplam  |1356,368 46

Tablo-17: Kurum Kiiltiirii Olcegi Puanlarimin Personelin Yas Grubuna Gére Anova Sonuclar
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Varyansin homojenliginin gosterildigi Tablo-18’da, Girisim Kiiltiirii  birinci
doneminde iliskin, kalin karakterle belirtilmis olan deger, .016<.05 oldugu i¢in, bu farkliligin
hangi gurplar arasinda oldugunu tespit etmek icin, ¢ok degiskenli karslhilagtirma testlerinden,

Dunnett’s C testi uygulanmistir (Tablo-19).

Levene Istatiatik df1l df2 Sig.

ILDK.1 2,510 3 43 071
ILD.K.2 1,757 3 43 ,170
GK..1 3,869 3 43 ,016
GK.2 3,736 3 43 018
YK.1 1,169 3 43 332
Y.K.2 1,265 3 43 ,298
PMK.1 ,570 3 43 ,638
PM.K.2 1,453 3 43 241

Tablo-18: Varyansin Homojenligi Testi Tablosu

Girisimci  kiiltir'tiin - Kalite Giivence Donemindeki yansimasina iliskin olarak,
calisanlarin yas gruplar arasindaki farkliligin hangi grubtan kaynaklandigini tespit etmek icin

yapilan Dunnett’s C testi sonuglar1 0.05 diizeyinde anlamli bulunan gruplar (“*” isaretiyle

belirtilmistir)
Bagimli Degisken: Grup Ort. Arasi Stn. Hata 95% Giiven
G.K..1 Dunnett C Farklilik (I-J) ) Aralif
(D yas | () yas Alt Smir Ust Stir
18-27 28-37 1,5688 2,7197 -6,0865 9,2240
38-47 -9,9479%* 4,7488 -18,6839 -1,2119
48 ve tistl]  -12,0313 6,3712 -101,9839 77,9214
28-37 18-27 -1,5688 2,71197 -9,2240 6,0865
38-47 -11,5167* 4,5747 -19,9523 -3,0811
48 ve tistli  -13,6000 6,2425 -103,8500 76,6500
38-47 18-27 9,9479* 4,7488 1,2119 18,6839
28-37 11,5167* 4,5747 3,0811 19,9523
48 ve iistil -2,0833 7,3568 -95,6552 91,4885
48 ve listl] 18-27 12,0313 6,3712 -77,9214 101,9839
28-37 13,6000 6,2425 -76,6500 103,8500
38-47 2,0833 7,3568 -91,4885 95,6552

Tablo-19: Girisimci Kiitiir 1. Doneminin Personelin Yaslarina Gore Dunnett’s C Testi Tablosu

* Ortalamalar Arasindaki Farklilik %0.05 diizeyinde anlamlidir.
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Yapilan Dunnett’s C test sonuglar1 38-47 yas grubu ile 38 yas alt1 grup arasinda tespit
edilmistir. Buna gore, Ornek Kurumdaki 38-47 yas grubu calislanlarin, ISO 9001:1994
doneminde kurum Kkiiltiiriiniin Girisimci kiiltiire daha yakin olduklar1 yoniinde 38 yas alti

gruba gore daha giiclii bir yargiya sahip olduklarini gostermektedir.

Bu durumu tasvir eden Tablo-20’den de, 38-47 yas grubunun puan ortalamasinin, 38

yas gurubuna gore daha yliksek oldugunu goriilebilmektedir.(Ort.38-47=22.9167)

N Ort. S:;I;a Stn. Hata A?:l?;i}cili;’eonr ‘. Asgari Azami

Alt Sinir Ust Stnir
18-27 16 | 12,9688 | 7,8053 | 1,9513 8,8096 17,1279 ,00 28,33
28-37 25 | 11,4000 | 9,4180 | 1,8836 7,5124 15,2876 ,00 26,67
38-47 4 1229167 | 2,9266 | 1,4633 18,2598 27,5735 20,00 25,83
48 ve uistii| 2 | 25,0000 | 5,8926 | 4,1667 -27,9425 77,9425 20,83 29,17
Toplam | 47 | 13,4929 | 9,1331 | 1,3322 10,8113 16,1745 ,00 29,17

Tablo-20: i.D.K. ISO 9001:1994 * Yas Betimleyici istatistik Tablosu

Tablo-21’de goriilen tek yonlii varyans analizi sonuglar ise, KGS ve KYS donemlerini i¢in
alman Kurumsal Kiiltiir sonuglariyla calisanlarin  gorevleri  arasindaki  iligkinin
karsilastirmasina  iliskin sonuclar verilmistir.Buna gore p<0.05 seviyesinde bir iligki

bulunamamastir.



Kareler df Kareler F Sig.
Top. Ort.
ILD.K.1 | Gruplar | 467,145 3 155,715 1,059 ,376
Arasi
Grup I¢i | 6320,503 43 146,988
Toplam | 6787,648 46
ILD.K.2 | Gruplar | 414,305 3 138,102 ,969 416
Arasi
Grup I¢i | 6125,559 43 142,455
Toplam | 6539,864 46
G.K.1 Gruplar | 372,709 3 124,236 1,542 217
Arasi
Grup I¢i | 3464,289 43 80,565
Toplam | 3836,998 46
G.K.2 Gruplar | 246,415 3 82,138 1,410 ,253
Arasi
Grup I¢i | 2505,269 43 58,262
Toplam | 2751,684 46
Y.K.1 Gruplar | 336,413 3 112,138 AT77 ,700
Arasi
Grup I¢i [10106,169 43 235,027
Toplam |10442,583 46
Y.K.2 Gruplar | 229,483 3 76,494 1,187 ,326
Arasi
Grup I¢i |2771,778 43 64,460
Toplam | 3001,261 46
P.M.K.1 | Gruplar | 623,384 3 207,795 1,600 ,203
Arasi
Grup Ici | 5583,059 43 129,839
Toplam | 6206,442 46
P.M.K.2 | Gruplar | 160,735 3 53,578 1,927 ,140
Arasi
Grup Ici | 1195,633 43 27,805
Toplam | 1356,368 46

Tablo-21: Kurum Kiiltiirii Olcegi Puanlarinin Personelin Organizasyondaki Pozisyonuna Gére Anova

Sonuglar:
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KGS ve KYS donemlerini i¢in alinan Kurumsal Kiiltiir sonuglariyla karsilastirilan

dordiincii konu ise calisanlarin egitim durumlaridir. Egitim durumlarina gore anlamhi bir

farklilik olup olmadigini tespit etmek i¢in yapilan tek yonlii varyans analiz sonucu Tablo-22

de goriilmektedir. Buna gore hi¢bir deger 0.05 diizeyinde anlamli ¢ikmadigr icin, ¢alisanlarin

egitim diizeylerinin, kurum kiiltiirii, ISO 9001:1994 yada ISO 9001:2000 donemlerindeki

algilamalar tizerinde herhangi bir etkisinin olmadig1 sonucuna varilmaktadir.

Analizde gruplar arast anlamli bir fark bulunamadigi icin, Post-Hoc testlerinin

yapilmasina gerek goriilmemistir.



Kareler df Kareler F Sig.
Top. Ort.
ILD.K.1 | Gruplar | 176,663 3 58,888 ,383 ,766
Arasi
Grup I¢i | 6610,985 43 153,744
Toplam | 6787,648 46
ILD.K.2 | Gruplar | 657,325 3 219,108 1,602 ,203
Arasi
Grup I¢i | 5882,539 43 136,803
Toplam | 6539,864 46
G.K.1 Gruplar | 97,946 3 32,649 ,375 J171
Arasi
Grup I¢i | 3739,052 43 86,955
Toplam | 3836,998 46
G.K.2 Gruplar | 360,060 3 120,020 2,158 ,107
Arasi
Grup I¢i | 2391,625 43 55,619
Toplam | 2751,684 46
Y.K.1 Gruplar | 534,192 3 178,064 J173 ,516
Arasi
Grup I¢i | 9908,391 43 230,428
Toplam |10442,583 46
Y.K.2 Gruplar | 392,006 3 130,669 2,153 ,107
Arasi
Grup I¢i | 2609,255 43 60,680
Toplam | 3001,261 46
P.M.K.1 | Gruplar | 491,959 3 163,986 1,234 ,309
Arasi
Grup Ici | 5714,483 43 132,895
Toplam | 6206,442 46
PM.K.2 | Gruplar | 169,509 3 56,503 2,047 121
Arasi
Grup Ici | 1186,859 43 27,601
Toplam | 1356,368 46

Tablo-22: Kurum Kiiltiirii Olcegi Puanlarinin Personelin Egitim Diizeyine Goére Anova Sonuclari

KGS ve KYS donemlerini i¢in, tiniversite mezunu calisanlarin Kurumsal Kiiltiir
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modeliyle ilgili algilamalarinin, ihtisas alanlarinin fen bilimleri ya da sosyal bilimler olmasina

gore anlaml bir farklilik olup olmadigina yonelik olarak yapilan tek yonlii varyans analiz

sonucunda da (Tablo-23) hicbir deger 0.05 diizeyinde anlamli ¢itkmamis, bu nedenle bu

varyans i¢in de Post-Hoc testlerinin yapilmasina gerek goriilmemistir.



Tablo-23: Kurum Kiiltiirii Olcegi Puanlarinin Universite Mezunu Personelin Béliimiine Gore Anova

Sonuglar:

Kareler df Kareler F Sig.
Top. Ort.
LD.K.1 | Gruplar | 250,260 1 250,260 1,423 ,260
Arasi
Grup Ici | 1758,247 10 175,825
Toplam | 2008,507 11
LD.K.2 | Gruplar | 158,449 1 158,449 1,334 275
Arasi
Grup I¢i | 1188,021 10 118,802
Toplam | 1346,470 11
G.XK.1 Gruplar | 219,010 1 219,010 1,519 ,246
Arasli
Grup Ici | 1442,274 10 144,227
Toplam | 1661,285 11
G.K.2 | Gruplar | 234,375 1 234,375 4,413 ,062
Arasli
Grup Igi | 531,076 10 53,108
Toplam | 765,451 11
Y.K.1 Gruplar | 295,168 1 295,168 ,545 ATT
Arasi
Grup I¢i | 5417,101 10 541,710
Toplam | 5712,269 11
Y.K.2 | Gruplar |2,894E-02 1 2,894E-02| ,000 ,984
Arasi
Grup I¢i | 673,351 10 67,335
Toplam | 673,380 11
PM.K.1 | Gruplar | 261,140 1 261,140 1,916 ,196
Arasi
Grup Ici | 1363,108 10 136,311
Toplam | 1624,248 11
PM.K.2 | Gruplar 8,362 1 8,362 ,323 ,582
Arasi
Grup Ici | 258,767 10 25,877
Toplam | 267,130 11
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Kareler Df Kareler F Sig.
Top. Ort.
IDK.1 Gruplar | 350,173 2 175,086 1,197 , 312
Arasi
Grup I¢i | 6437,475 44 146,306
Toplam | 6787,648 46
IDK.2 Gruplar | 382,182 2 191,091 1,365 ,266
Arasi
Grup I¢i | 6157,682 44 139,947
Toplam | 6539,864 46
GK..1 Gruplar | 232,494 2 116,247 1,419 ,253
Arasi
Grup I¢i | 3604,504 44 81,921
Toplam | 3836,998 46
GK.2 Gruplar | 73,551 2 36,776 ,604 551
Arasi
Grup I¢i |2678,133 44 60,867
Toplam | 2751,684 46
Y.K.1 Gruplar | 457,656 2 228,828 1,008 ,373
Arasi
Grup I¢i | 9984,927 44 226,930
Toplam |10442,583 46
Y.K.2 Gruplar | 245,628 2 122,814 1,961 ,153
Arasi
Grup I¢i | 2755,633 44 62,628
Toplam | 3001,261 46
P.M.K.1 | Gruplar | 52,546 2 26,273 ,188 ,829
Arasi
Grup I¢i | 6153,896 44 139,861
Toplam | 6206,442 46
PM.K.2 | Gruplar | 136,608 2 68,304 2,464 ,097
Arasi
Grup I¢i | 1219,759 44 27,722
Toplam | 1356,368 46
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Tablo-24: Kurum Kiiltiirii Olcegi Puanlarmin Personelin Is Yerindeki Caliyma Siiresine Gore Anova

Sonuclar:
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Calisanlarin ise giris siiresi ve ise ne sekilde alindiklarina gore tasnif edilmis gruplar
halinde ele alinarak, bu gruplarin ISO 9001:1994 ve ISO 9001:2000 donemleri i¢in yapmus
olduklar1 puanlamalarda anlamli bir fark olup olmadigi da , Tablo-24 (Calisma siiresi) ve
Tablo-25 (Ise giris sekli)’ te goriilmektedir. Yapilan varyasn analizi sonuclari, bu gruplarin

puanlamalarinda, birbirlerine gore 0.05 diizeyinde anlamli bir farkliligin olmadigia isaret

etmektedir.
Kareler df Kareler F Sig.
Top. Ort.
ILD.K.1 | Gruplar | 170,786 4 42,697 271 ,895
Arasi
Grup Ici | 6616,862 42 157,544
Toplam | 6787,648 46
ILD.K.2 | Gruplar | 637,335 4 159,334 1,134 ,354
Arasi
Grup Ici | 5902,529 42 140,536
Toplam | 6539,864 46
G.K..1 Gruplar | 311,055 4 77,764 ,926 ,458
Arasi
Grup I¢i | 3525,943 42 83,951
Toplam | 3836,998 46
G.K..2 | Gruplar | 148,797 4 37,199 ,600 ,665
Arasi
Grup Ici | 2602,887 42 61,974
Toplam | 2751,684 46
Y.K.1 Gruplar | 1051,060 4 262,765 1,175 ,336
Arasi
Grup I¢i | 9391,522 42 223,608
Toplam |10442,583 46
Y.K.2 Gruplar | 413,863 4 103,466 1,680 ,173
Arasi
Grup Ici | 2587,398 42 61,605
Toplam | 3001,261 46
P.M.K.1 | Gruplar | 689,874 4 172,469 1,313 ,281
Arasi
Grup Ici | 5516,568 42 131,347
Toplam | 6206,442 46
P.M.K.2 | Gruplar | 116,098 4 29,025 ,983 427
Arasi
Grup Ici | 1240,269 42 29,530
Toplam | 1356,368 46

Tablo-25: Kurum Kiiltiirii Olgegi Puanlarimn Personelin ise Giris Sekline Gore Anova Sonuclari
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4.1.8. Arastirma Sonuclari

Aragtirma sonucunda elde edilen bulgular 1s181nda ¢ikan sonuglar asagida siralanmistir:

ISO 9000 standardinin yeniden yapilandirilmasindan sonra, bu uygulama degisikligini
yasamis Ornek Kurum calisanlarinin algiladiklar1 kurumsal kiiltiir modeline iliskin puan,
%29,7’ lik bir diisiis gostermistir. Bu degisim ISO 9001:2000’e ge¢ilmesinin, kurumun

mevcut kiiltiirel yapisindaki etkisini rakamsal olarak ifade etmektedir.

Calisanlarinin algilamalan diizeyinde, Ornek Kurumun baskin kiiltiirel modelinde bir
degisim tespit edilmistir. Kalite Giivence Sistemi doneminde Yapilasmis Kiiltiir modelinin
ozelliklerini tasidigi algilanan kurum icin, Kalite Yonetim Sisteminde Isbirligine Dayali bir

kurumsal kiiltiir modelinin algilandig tespit edilmistir.

Calisanlarin Kurumsal Kiiltiirii algilamalarinda, KGS veya KYS doneminde, cinsiyet
fakliligina dayali anlaml bir farklilik tespit edilememistir. Buradan, farkli cinsiyetlerin ,

kurumsal kiiltiir algilamada benzer bir tavir sergiledigi sonucu cikarilabilir.

Calisanlarin Kurumsal Kiiltiirii algilamalarinda, KGS veya KYS doneminde, yas
faktoriine bagl anlamli bir degisiklik oldugu tespit edilmistir. Buna gore 38-47 yas arasi
grubun kurum kiiltiiriiyle ilgili algilamalarinin, 38 yas alt1 gruptan farkli olarak, KGS

doneminde Girisimci Kiiltiir'e yakin oldugu 0.05 anlamlilik seviyesinde tespit edilmistir.

Kurum Kkiiltiirii ile ilgili algilamalarinda, KGS ya da KYS doneminde, ¢alisanlarin egitim
diizeyine bagli anlamli bir farkliliga rastlanmamustir. Buna gore, cevaplayicilarin iiniversite
ya da yiiksek lisans, lise, ortaokul ya da ilkokul mezunu olmalarinin, kurumsal kiiltiirii
algilama bi¢imlerinde 0.05 diizeyinde anlaml bir farkliliga yol agmamaktadir. Bu durum,
egitim seviyesi ne olursa olsun, kisilerin ¢alisma ortamlarindaki kiiltiirel dokuyu benzer

sekillerde algiladig1 sonucuna gotiirmektedir.

Kurum kiiltiirii ile ilgili sosyal bilimler ya da fen bilimleri mezunu, en az lisans

diizeyinde egitim gormiis ¢alisanlarin algilamalarinda, 0.05 diizyinde anlamli bir farkliliga



108

rastlanmamistir. Boylece, sosyal ya da teknik alanda uzmanlagmis olan calisanlarin

kurumuin kiiltiirel yapisina dair benzer kanaatlere sahip olduklar ifade edilebilir.

Kurum kiiltiirii ile ilgili olarak, personelin Ornek Kurumdaki ¢alisma siirelerine bagl
anlaml bir algilama farkliligina rastlanmamistir. Buna gore, bu kurumda 2 yildir ya da 15
yildan uzun siiredir ¢alishiyor olmalari, personelin buradaki kiiltiirii farkli bir sekilde
algilamalar1 gibi bir etkiye yol agmamaktadir. Nispeten daha kisa siiredir burada ¢alisanlar
da, Kkiiltiirel degisimi, uzun siiredir calisanlar gibi algilayip, benzer sekilde ifade

edebilmektedirler.

Kurum kiiltiiriiniin algilanmasi bakimindan, ¢alisanlarin ise baslamasinda tanidik- akraba
tavsiyesi , akrabalik iligkisi, bagka bir is yerinin referansina dayanarak veya kisisel bagvuru
sonucu alinmis olmalarinin, ya da bunlarin disinda bir sebeple ise girmis olmalarinin, 0.05
diizeyinde anlamli bir farkliliga sebep olmadigi tespit edilmistir. Calisanlar, ise giris
sekilleri ne olursa olsun, kurumun kiiltiiriinii benzer sekilde elgilayabilmektedirler. Ise giris

seklindeki farkliliklar, kurumun kiiltiirel yapisi ile ilgili farkli kanaatlere yol agmamaktadir.
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4.1.9.0neriler

Miisterilerin artan beklentileri, hizla gelisen teknoloji, piyasalarin genislemesi ve giderek
giiclenen rekabet ortami verimsiz ve kalitesiz kurumara agir bir bedel ddetmis ve bir¢ok
kurulus piyasadan ¢ekilmek durumunda kalmistir. Bugiiniin rekabet ortaminda kurumlar 6n
saflarda yer almak ve hatta ayakta kalabilmek i¢in biiyiik bir miicadele vermekle karsi
karsiyadirlar. Bu sartlar altinda dimdik ayakta durup miicadele edebilmeyi saglayacak kosul
ise, saglam temelleri olan saglam yapilanmis kurumlar insaa etmektir. Burada, saglam
temeller giiclii bir kurum kiiltiirii, saglam yapilanma ise etkili bir yonetim sisteminin varligini

simgelemektedir.

Calismamizda degindigimiz gibi, kurumsal kiiltiir arastirmalar1 6nce Amerika Birlesik
Devletlerinde baslamistir. Bu ilginin Amerikan kurumlarinin Japonya’dan gelen firtinayla
sarsilmalarindan sonraya rastlamasi tesadiif degildir. Yapilan calismalar uzunca bir siire {iriin
kalitesine odaklanmis olsa bile, ger¢egin daha koklii bir mesele olan etkili bir yonetim sistemi

ve buna uygun kurumsal degerlerin eksikligi oldugunun anlagilmasi uzun siirmedi.

Bu noktada arastirmalar iki konuya odaklanmistir. Var olmasi gereken sistemin dzellikleri
ile bu sisteme islerlik kazandiracak ortamin sartlari. Yaptigimiz literatiir taramasi, bu
arastirmalarin biiyiik 6lctide Toplam Kalite Yonetimi ve bunun bir uygulama modeli olan ISO
Kalite Yonetim Sistemlerinin uygulanmasi konusunda uzlasildigini tespit etmis ve gerek bu
uygulamalarda, gerekse yeniden yapilanma vb. gibi stratejik yonetim uygulamalarinda,
basarinin ancak buna miisaade eden bir ortamin, yani Kkiiltiirel yapinin varligiyla

saglanabilecegini ortaya koymustur.

Calismamiz sonucu, bu basarinin tesadiifi olmamast i¢in, kurumlarin kiiltiirel zeminini
bilin¢li sekilde hazirlanmasi ve daha sonra sistem araclarinin da vasitasiyla saglikli bir gecis
yasamalarini Onerebiliriz. Bununla birlikte, ISO Belgelendirmesine gidecek olan, ya da
mevcut Kalite Yonetim Sistemini uygulamada beklenen performansi gosteremeyen isteyen

isletme yoneticileri i¢in, asagida siralanan Oneriler de fayda saglayabilecektir:

e Bu calisma, konusuyla ilgili sinirli bir 6rnek olup, kurum Kkiiltiiriiniin, isletmenin dis
cevresini olusturan ve KYS Standarti tarafindan biiyiik 6nem tasiyan “miisteriler”,

“tedarikciler” , “hissedarlar ve pay sahipleri” gibi cevrelerin de dahil edilmesi, ya da ayri
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birer calisma konusu yapilmasi, konunuyla ilgili daha anlamli bilgilere ulagilmasina katki

saglayacaktir.

Bu calisma sonucunda, yapilan literatiir ¢calismasina da uygun olarak, Kalite yonetim
Sistemini basariyla uyguladigr varsayilan bir kurumun, kurumsal kiiltiiriinde isbirligine
dayali kiiltire yakin olma gibi bir sonuca varilmistir. Bu degisimin ozellikle ISO
standardinin Toplam Kalite Yonetimi modeline yaklastirildigr 2000 revizyonundan sonraya
tekabiil etmesi ise, bu sonucun anlamliligin1 pekistirmektedir. Uygulama sonucu kurumda
algilan Kkiiltiirel degisimin, daha ©Onceden TKY prensiplerini basariyla uygulayabilen
sirketlerde benzer niteliklere sahip olmasinin hem kurum Kkiiltiirii ile bu tip yonetim
sistemlerinin etkilerini pekistirmekte, hem de yeni standardin iddia edildigi gibi TKY
felsefesine yaklastigina iligskin, bu simirli cergeve dahilinde bir 6rnek teskil etmektedir. Bu
durum, uygulayicilara, basarili bir TKY ya da ISO Yonetim sistemi uygulamasinda, hangi
kiiltiirel modelin 6rnek alinacagina dair bir fikir verebilir. Bu nedenle belgelendirmeye
gidecek olan ya da performansini artirmak isteyen kurumlarin, Oncelikle kurumsal
kiiltiirlerini tespit etmeleri ve sonuglarin isbirligine dayali ya da girisimei kiiltiir
ozelliklerine uygun olup olmadina bakmalar1 onerilir. Sonuglar bu iki kiiltiirel modelden
farkli ise, kurumun Kkiiltiirel yapisiyla ilgili profesyonel bir degisime gidilmesi

gerekebilecektir.

Bununla birlikte, boyle bir sistemin kurulmasi ve sitemden fayda alinmasi beklentisinin
gerceklesmesi i¢in, kurumsal kiiltiir faktoriiniin gézardi edilmemesi gerektigi sonucunu da
bu calismadan ¢ikarmak miimkiindiir. Isletmeler, sistemlerinde daha basarili olabilmek ya
da basarisizligin nedenlerini anlamak i¢in, kiiltiirel yapilarinin, sistematik bir yonetim

bicimine ve ekip caligmalarina uygun olup olmadigin1 gbzden gecirmeleri faydali olacaktir.



111

SONUC

Toplumlarin davraniglarim1 ve iligkilerini anlamlandirmak i¢in yiizyillardir islenen Kkiiltiir
kavramui, ticari hayatta kurumsal nitelikte bir boyut kazanmis, isveren ve is goren tutum ve

davraniglarinin iligkilerinden sonra kurumlar bir biitiin olarak degerlendirilmeye baslanmistir.

Ne var ki, bu gibi ¢calismalarin ticari hayatta cazibe kazanmasi, genellikle konularin is
sonuglarina etki edebilme giicii ile sinirli kalmistir. Tipki “Kurumsal Kiiltiir” konusuna
duyulan ilginin Amerikan sanayisinde yasanan krizlerden sonra ilgi odag: haline gelmesi gibi.
Bu kriz, ekonomik iiretim teknikleri ve yiiksek satis politikalari iizerine yogunlasmis
firmalar1, kendilerini tanimaya ve rakiplerinden farkli noktalarini tespit etmeye itmisti. Ciinkii
kriz ortaminda karsilagilan rakipler iiriinleriyle degil performanslariyla fark yaratip piyasaya
hakim olan Japonlardi. Onlar, ayni iiriinii ayn1 hammadde ile fakat farkl: is siirecleriyle tireten
kuruluglardi. Yapilan calismalar bu kuruluslar arasindaki farkliligi iki bashik altinda
toplamistir. Bunlardan biri “Kurumsal Davranis” digeri ise “Yonetim Sistemi” farkliliklaridir.
Bu kadar etkili olan iki konuda basariyr saglamanin tesadiife birakilamayacak kadar 6nemli
oldugu kabul edilmektedir. Artik, kurumlarin bakis acilarnm ve felsefelerini
degistirebilecekleri, onlar1 hedefledikleri noktaya ulastiracak kimliklere ve imajlara sahip
olabilecekleri ve dogru tekniklerle yonetmeyi 6grenebilecekleri bilinmektedir. Ancak bunlarin
gercege doniismesi, “Yasayan Kurumlarin” bu degisime uyum saglayabilme yeteneklerine

baglidir. Bu ise, uygun bir kiiltiirel yapinin varligiyla ilgilidir.

Degisim siirecini dogru sekilde planlayabilmek, neden ve nasil degismek gerektigini
anlamak bunu basariyla uygulamak ve “siirekli daha iyiye” ulasma yolunda bu esnekligi kalici
kilmak uzman bir bakis acisinin varligin1 gerektirmektedir. Deneyip yanilmanin agir bedelleri
oldugunu 6grenen kurumlarin, bulunmak istedikleri noktaya gitmek icin, bu yolculuga ne
kadar hazir olduklarini gormeleri gerekmekteydi. Bu calisma, kurumlan bu degisikligi
yasamak “durumunda” birakan bir sistemin, degisimi yasamay1 belki de hi¢ planlamamis olan

kurumlarin kiiltiirleri tizerindeki etkisini 6lcmek amaciyla yapilmistir.

Calismada, 2000 yilinda, degisen dengelere uyum saglayabilmek ve boylece uygulandigi
kurumlara daha biiyilk katma deger yaratabilmek i¢in yeniden yapilandirilan “ISO 9000
Sistem Standartlar1” ele alinmis ve yapilan degisiklikler kurumsal kiiltiir boyutunda

degerlendirilmeye calisilmistir. ISO 9000 Standartlari, sistemindeki degisiklikle, daha 6nce
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teknik bir bakis acisiyla iirtinleri ve iiretim siireglerini diizenleyip standart bir kalite anlayisi
kazandirmay1 amaglayan yapisindan siyrilarak, uygulayict kurumlara Toplam Kalite Yonetimi

Felsefesini kazandirmay1 amaglayan yeni bir yapiya kavusturulmustur.

Ancak bu koklii degisimin basariyla uygulanabilmesi, kurumun var olan dengelerine aykiri
oldugu noktalarda zorlasmaktadir. Ciinkii standarda uymakla yiikiimlii olan kurumlar, o giine
dek edindikleri ve deger yargilarindan diisiinme bigcimlerine ve hatta is siireclerine kadar
niifuz eden “Kendi Kurumsal Kiiltiirlerine” sahiptiler. Kiiltiirel bilesenlerin kurumlarin uyum
saglama siirecinde olumlu ya da olumsuz etki gosterecegi literatiirde aciklanmistir. Ancak,
amac¢ basar1 saglamak oldugunda, bu etkinin olumlu yonde olabilmesi i¢in caba sarfetmek

gerekebilecektir.

Literatiirde yaygin olan diisiince, kurumlarin degisme asamasinda ilk once nasil bir kiiltiire
sahip olduklarini anlamalarini, yani Once kendilerini tanimalarini Onermektedir. Ciinkii
“Degisim Recetesi” kurumdan kuruma farklilik gosterecektir. Bu farkliligin sebebi ise yine
kurumsal kiiltiirdiir. Baslangi¢ asamasinda bu analizi yapmamis kurumlarn ise, iki alternatif
sonu¢ beklemektedir. Basariyla uygulanan bir sistem olusturulmasi yada, tiim cabalara
ragmen bagarili olamayan “egreti” bir sistemin yapilandirilmasi. Egreti bir sistemin katma
deger yaratamayacagi bir gercektir. Basarili bir sistemin yaratilabilmis olmasi ise, degisimin
gerekliliklerinin anlasildigini ve bunu gergeklestirme istegine sahip olundugunu gosterebilir.
Boyle kokli bir degisimin kurumsal Kkiiltiirle etkilesmemis oldugunu diisiinmek ise cok

zordur.

Bu calismada, bahsedilen kosullar altinda basariya ulagsmis bir kurumda meydana gelen
degisiklikler incelenmeye calisilmistir. Kurumsal kiiltir 6l¢egi bu amaca uygun olarak
tasarlanmistir. Bulgularimiz, ISO 9000:1994 donemine dair kanaatlerin, bu kurumda tek tip is
planlar1 ve kurallarinin hakim oldugunu, kurum i¢in kaliciligin ve istikrarin 6nemli oldugunu
ve bu nedenle liderlerin yonlendirici yerine koordine ve kontrol edici bir rol iistlenmis
olduklarimi  gostermektedir. Calisanlar, ISO 9000:2000 sisteminin uygulanilmaya
baslanilmasinin ardindan ise, kurumda beraberligin, katilimciligin 6nem kazandig: bir kiiltiirel
modelin hakim oldugunu algilamaktadirlar. Buna gore, yeni donemde liderler yonlendirici ve
yardimci bir rol iistlenmis, basarili takimlar olusturmaya ve katma deger yaratan katilimci

takimdaglar yaratmaya gayret ettikleri izlenimi yaratmaktadirlar.
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Bu calisma ISO 9000 sisteminin, basartyla uygulanabildigi taktirde, kurumsal kiiltiiri
sekillendirebildigini gostermistir. Literatiir taramasi ise, basaritya ulasamamada kiiltiirel
direncin etkisinin c¢ok yiiksek olabilecegini gosteren bircok calisma oldugunu ortaya
koymaktadir. Bunun bir sonucu niteliginde, ISO 9001:2000 sistemini kurmak ve yiiriitmekle
miikellef kurumlarin, Oncelikle kiiltiirel yapilarimi incelemeleri ve degisime uygun bir

diizenleme yaparak basariy1 tesadiife birakmamalar1 Onerilebilir.
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Asagida 6 farkh konuyla ilgili ifadeler yer almaktadir. Her bir kutuda 4 farkh tanim
verilmistir. Bununla birlikte anket , kurumun Kalite Giivencesi Sisteminin(KGS)
revizyonundan sonraki donemde (Aralik 2003 ’te Kalite Yonetimi Sistemine(KYS) gecildigi
donem) meydana gelen degisimi tespit edebilecek sekilde tasarlanmistir.
Her boliimde, ilgili donem (siitun) icin 100’er puan verilmistir. Bu puanlan, orgiitii,
tanimlanan donemde en iyi yansitan secenekler arasinda dagitimz. I1SO
9001:1994(KGS) ve ISO 9001:2000(KYS) donemlerini puanlandirirken, liitfen ilgili
donemin altindaki siitunu kullanimz. Her bir siitunun toplam puaninin 100 olmasina

dikkat ediniz.
Puanlar
KGS KYS
Doneminde | Doneminde
1. Kurumumuz ¢ok 6zel bir is yeridir. Genis bir aile gibiyiz. Personel
orgiite kendisinden bir seyler katmak i¢in ¢aba sarfeder.
2. Kurumumuz ¢ok dinamik ve girisimci niteliktedir. Personel risk
almayi sever.
3. Kurumumuz ¢ok resmi ve yapilanmis bir yerdir. Personelin
yaptiklar1 ve yapmayi planladiklari islemler genellikle
prosediirlere gore yonlendirilir.
4. Kurumumuz agirlikli olarak is bitirmeye odakhidir. Kisiler degil,
isin tamamlanmasi 6nemlidir.
Toplam puan 100 100
Puanlar
KGS KYS
Doneminde | Doneminde
1. Kurumumuzun lideri akili, bilgili, korumaci biri olarak kabul
edilir.
2. Kurumumuzun lideri girisimci , yenilik¢i ve risk alici olarak kabul
edilir.
3. Kurumumuzun lideri bir koordinator, organizator veya bir idareci
olarak kabul edilir.
4. Kurumumuzun lideri kuralli isleyise 6nem veren , zora kosan ve
sonu¢ odaklt olarak kabul edilir
Toplam puan 100 100
Puanlar
KGS KYS
Doneminde | Doneminde
1. Kurumumuzu bir arada tutan faktor orgiite baglilik ve gelenektir.
Bu sirkette taahhiitler cok dnemli bir unsurdur.
2. Kurumumuzu bir arada tutan faktor yenilikgilige ve gelismeye
acik olusudur. Kalkinmaya katkida bulunmak i¢in bir arada
olmaya onem verilir.
3. Kurumumuzu bir arada tutan faktor resmi kurallar ve
politikalardir. Bunlar araciligiyla, kolayca isleyen bir sistemi
yiirlitmek burada 6nemlidir.
4. Kurumumuzu bir arada tutan faktor gorevlerin ve amaclarin
basarisina verilen énemdir. Herkes nihai ¢iktiya 6nem verir.
Toplam puan 100 100
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Puanlar
KGS KYS
Doneminde | Doneminde
1. Kurumumuz insan kaynaklarina 6nem verir. Firmada birlik,
beraberlik ve moral duygusunun yiiksekligi 6nemlidir.
2. Kurumumuz biiylimeye ve yeni kaynaklar elde etmeye 6nem
verir. Yeni firsatlara hazir olmak 6nemlidir.
3. Kurumumuz kalici ve istikrarli olmaya énem verir. Islerin etkin bir
bicimde kolayca yiiriitiilmesi onemlidir.
4. Kurumumuz calisma ve basar1 rekabetine 6nem verir. Olciilebilir
amaclar onemlidir.
Toplam puan 100 100
Puanlar
KGS KYS
doneminde | doneminde
1. Kurumun y6netim bi¢imi, takim ¢alismasina dayali, fikir birligi
saglamaya c¢alisan bir yapidadir.
2. Kurumun yonetimi risk alan, 6zgiir hareket eden ve cesur adimlar
atan bir yapidadir
3. Kurumun y6netim tarzi pozisyonu korumaya yonelik, mevcut
degerleri saglamlagtirmaya dayali temkinli bir modeldir.
4. Kurumun yonetim bi¢imi yiiksek basartya ve kahramanhiga
odaklidir
Toplam puan 100 100
Puanlar
KGS KYS
doneminde | déneminde
1. Kurumumuz i¢in basari; takim ¢alismasi ruhunun yaratilmis
olmasidir. Fikir birliginin ve takimdashgin saglandigi ekiplerin
kurulmus olmas1 6nemlidir.
2. Kurumumuzda en 6nemli bagari kriteri en yeni iiriin/ hizmet fikrini
gelistirmek yada onemli bir bulusa(fikir/ iiriin) imza atmis
olmaktir.
3. Kurumumuz i¢in tamimlanmis basari kriteri kurum i¢indeki
iliskilerinde basariy1r yakalamis olmaktir. Boyle kisiler grup
liderleri olarak takdir goriirler
4. Kurumumuzda basari etkinlik diizeyiyle belirlenir. Performans,
temiz, diizenli ¢alismalar, kaynaklarin etkin kullanilmis olmas1 en
onemli basar1 faktorleridir..
Toplam puan 100 100
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Tablo
ISO/CD 9001:2000 SISTEMININ KISIM YAPISI

Kisim ONSOZ FOREWORD

0 GIRIS INTRODUCTION

0.1 Genel General

0.2 Proses Modeli Process Model

03 Diger Yonetim Sistemi Disiplinleri Ile Compatib.ilit_y With Other Management
Uyarliligt System Disciplines

Kisim 1 KAPSAM SCOPE

1.1 Genel General

1.2 Indirgenmis Kapsam ve Makaslama Reduced Scope and Tailoring

1.2.1 Genel General )

122 Indirgenmis Kapsam- Tasarim ve Gelistirmenin | Reduced Scope- Design and Development
Cikarilmasi Excluded

1.2.3 Makaslama Tailoring

Kisim 2 NORMATIF REFERANS NORMATIVE REFERANCE

Kisim 3 TERIMLER ve TANIMLAR TERMS and DEFINITIONS

Kisim 4 KALITE YONETIMI SISTEMI GEREKLERI | QUALITY SYSTEM REQUIREMENTS

Kisim 5 YONETIMIN SORUMLULUGU MANAGEMENT RESPONSIBILITY

5.1 Genel General

5.2 Miisteri Thtiyaclar1 ve Istekleri Customer Needs and Requirements

5.3 Kalite Politikast Quality Policy

54 Kalite Hedefleri ve Planlamasi Quality Objectives and Planning

5.4.1 Kalite Hedefleri Quality Objectives )

5.4.2 Kalite Planlamasi Quality Planning

5.5 Kalite Yonetimi Sistemi Quality Manage-ment System

5.5.1 Genel General i

5.5.2 Sorumluluk ve Otorite Responsibility and Authority

5.5.3 Kalite El Kitab: Quality Manual

5.54 Sistem Prosediirleri System Procedures

5.5.5 Yonetim Temsilcisi Management Representative

5.5.6 Dokiimanlarin Kontrolu Control of Documents

5.5.7 Kalite Kayitlarinin Kontrolii Control of Quality Records

5.6 Yonetimin Denetlemesi Management Review

Kisim 6 KAYNAK YONETIMI RESOURCE MANAGEMENT

6.1 Genel General

6.2 Insan Kaynaklari Human Resources

6.2.1 Personelin ise Atanmasi Assignment of Personnel

6.2.2 Egitim, Kalifikasyon ve Uzmanlik Traiﬁing, Qualification and Competence

6.3 i Other Resources

Diger Kaynaklar
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6.3.1 Enformasyon Information

6.3.2 Altyap1 Infrastructure

6.3.3 Is Ortam Work Environment

Kisim 7 PROSES YONETIMI PROCESS MANAGEMENT

7.1 Genel General

7.2 Miisteriyle-ilgili Prosesler Customer-Related Processes

7.2.1 Miisteri Hltiya-lglarlnln Belirlenmesi Identification of Customer Requirements

7.2.2 Miisteri Ihtiyaclarinin G6zden Gegirilmesi Review of Customer Requirements

793 Verilen Iht.iy_aglar% Kargilama Kabiliyetinin Revigw of Ability to Meet Defined
Gozden Gegirilmesi Requirements

7.2.4 Miisteri ile letisim Customer Communication

7.2.5 Miisteriye Ait Uriinler Customer Property

7.3 Tasarim ve Gelistirme Design and Development

7.3.1 Genel General

7.3.2 Tasarim ve Gelistirme Girdileri Design and Development Inputs

7.3.3 Tasarim ve Gelistirme Ciktilari Desién and Development Outputs

7.3.4 Tasarim ve Gelistirme G6zden Gegirme Desién and Development Review

7.3.5 Tasarim ve Gelistirme Gegerleme Desién and Development Verification

7.3.6 Tasarim Gelistirme Gercekleme Desién and Development Validation

7.3.7 Tasarim Gelistirme Degisimler Desién and Development Changes

7.4 Satin Alma ) Purcl-lasing )

7.4.1 Genel General

7.4.2 Satin Alma Bilgisi Purchasing Information

743 Satin Ahnap ~ Malzeme ve/veya Hizmetin Verificati(;n of Purchased Product and/or
Gecerlenmesi Services

7.5 Uretim ve Hizmet islemleri Production and Service Operations

7.5.1 Genel General

7.5.2 Belirleme ve Izlenebilme Identification and Traceability

753 Tasima, Ambalajlama, Depolama, Koruma ve Handling, Packaging, Storage,
Sunma Presevation and Delivery

7.5.4 Proseslerin Ger¢eklenmesi Validation of Processes

7.6 Uygunsuzlugun Kontrolii Control of Nonconformity

7.6.1 Genel i General

7.6.2 Uyumsuzlugun Belirlenmesi ve Giderilmesi Nonconformity Review and Disposition

7.7 Teslim Sonrast Hizmetler Post Delivery Services
4 : P MEASUREMENT, ANALYSIS AND

Kisim 8 OLCME , ANALIZ VE GELISTIRME IMPROVEMENT

8.1 Genel General

8.2 Olgme Measurement

8.2.1 Sistemin Performansini Olgme Measurement of System Performance

8.2.1.1 Miisteri Tatminin Olgme Measurement of Customer Satisfaction

8.2.1.2 Kurulusi¢i Audit Internal Audit
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8.2.2 Prosesleri Olgme Measurement of Processes

8.2.3 Uriin ve/veya Hizmetin Olciimii Measurement of Product and/or Service
8.24 Ol¢iim, Kontrol ve Test Techizatinin Kontrolu ggsritgéui;;elzl/lteasurmg, Inspection and
8.3 Verilerin Analizi Analysis of Data

8.4 Gelistirme Improvement

8.4.1 Diizeltici Eylem Corrective Action

8.4.2 Onleyici Eylem Preventive Action

8.4.3 Gelistirme Prosesleri Improvement Processes

Annex A (Informatif)

Annex A (Informative)

Annex B (Informatif)

Annex B (Informative)
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Tablo2
ISO 9000 : 1994 / 2000 Karsilagtirmasi

ISO 9000:1994

ISO/CD1 9001:2000

1 Kapsam 1

2 Normatif Referans 2

3 Tanimlar 3

4 Kalite Sistemi Gerekleri

4.1 Yonetimin Sorumlulugu

4.1.1 Kalite Politikas1 5.145.2+45.3+8.4.3

4.1.2 Organizasyon 5.5.2

412.1 Sorumluluk ve Otorite 5.5.2+6.2.1

4.1.2.2 Kaynaklar 5.1+6.1

4.1.2.3 Yonetimin Temsili 5.5.3+5.5.5

4.2 Kalite Sistemi

4.2.1 Genel Kurallar 4 +5.145.2+5.4.x+5.5.3+5.5.4

422 Kalite Sistemi Prosediirleri 5.5.4

423 Kalite Planlamasi1 5.4.2+7.1

4.3 Sozlesmenin Gozden Gegirilmesi 7.1+7.2.x

4.4 Tasarim Kontrolu 7.1+7.3.x

4.5 Dokiiman ve Veri Kontrolu 5.5.x

4.6 Satin Alma 7.1+7.4.x

4.7 Miisteri Trafindan Temin Edilen Uriin Kontrolu |7.2.5

4.8 Uriin Tanimu ve izlenebilirligi 752

4.9 Proses Kontrolu ) 6.3.x+7.1+7.5.x

4.10 Muayene etme ve Deney Uygulama 7.1+7.5.1+8.1+8.2.3

411 Muayene, Ol¢cme ve ]Seney Cihazlarinin 7514824
Kontrolu

4.12 Muayene ve Test Durumu 7.5.1

4.13 Uygun Olmayan Uriiniin Kontrolu 7.6

4.14 Diizeltici ve Onleyici Faaliyetler 8.148.2.x+8.3+8.4

415 g:iﬁ;;t Depolama, Ambalajlama, Muhafaza ve 6.3.x47.147.5.x47.7

4.16 Kalite Kayitlarinin Kontrolii 5.5.7+6.3.x

4.17 Kurulusi¢i Kalite Tetkikleri 8.1+8.2.1.2

4.18 Egitim 6.2.2

4.19 Sa-1t1§ Sonrasi1 Servis 7.1+7.7

4.20 Istatistik Teknikler 8.3
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EK 4 Uygunluktan Performansa ISO 9000:1994 ile ISO 9000:2000 Standardlarmm Farkhliklar:

Boyutunda Karsilastirilmasi

ISO 9001:1994

ISO 9001:2000

Belirlemis miisteri sartlarina uyum saglanmasi.

Mevcut miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin
belirlenip, gelecekteki ihtiya¢ ve beklentilerini
tespit etmeye yonelik calismalar yapilmasi ve
buna gore stratejiler olusturulmasi .

Politikanin belirlenmesi, hedeflerin bu politikaya
uyumlu olasinin saglanmasi.

Vizyon, yon ve ortak degerler olusturulmasi.
Bunlara ulagmak icin stratejiler olusturulmasi. Bu
caligmalarda birliktelik ruhunun yaratilmasi.

Personelin egitilmesi ve ek deger kazandirilmasi.

Personele hedefler ve politikalar ve performanslar
g6z Oniinde bulundurularak yetki ve sorumluluk
verilmesi. Yetki ve sorumluluklara paralel egitim
ve destek saglanmasi.

Prosediirleri dokiimante edilip, bunlarin
stirekliliginin takip edilmesi.

Proseslerin stratejik olarak, miisteri ve
tedarik¢ilerine gore belirlenmesi. Bu proseslere
uygun kaynaklarin ayirilmasi. Etkinliginin siirekli
takip edilmesi ve iyilestirici ¢alismalarla
performans artililmanin hedeflenmesi.

Toplantilar, i¢ tetkiksler ve diizeltici/ oneyici
faaliyetlerle sistemin performansinin siirekli
denetlenmesi.

Toplantilar, i¢ tetkiksler ve diizeltici/ dneyici
faaliyetlerle sistemin performansini yiikseltmeye
dair firsatlar1 arastirilmasi. Bu ¢alismalara tam
katilim saglanmasi yoluyla etkililik oraninin
artirtlmast.

Taseronla ve tedarikgilerin uymasi gereken
sartlarin belrilenmesi ve buna gore isbirlikleri
yapilmasi.

Tedarikgiler ve cevreyle isbirligi saglanmasi.
Sartlara birlikte karar verilmesi ve gelisim
siirecinden herkesin faydalanmasi.
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