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Vii
OZET

Kurum kdltorindn, isletme amaglari, stratejileri ve politikalar: olusturulmasinda da, bu
stratgjilerin ylritilmesinde de 6nemli bir etkiye sahip oldugu gorusi, ginimize kadar, bu
kavramin iletisim ve yonetimle ilgili pek ¢ok konuyla etkilesiminin incelenmesine sebep
olmustur. Ne var ki, yeni yuziyle bir “Yonetim Sistemi” olarak karsimiza ¢ikan SO 9000

serisi standartlarinin kurum kiltriyle etkilesimini inceleyen ¢ok az calisma yapil mistir.

Bu caligmanin amaci, kalite odakli kabugundan siyrilip musteri tatmini saglamaya
odakl1 bir “Y 6netim Sistemi” kimligine biruinmek amactyla yeniden yapilandirilan 1SO 9001
Kalite Yonetim Sistemi(KYS) Standardimin, kurum koltr( Uzerindeki etkisini, bdyle bir
degisimi tecribe etmis bir kurumun c¢alisanlarimin algilamas: duzeyinde tespit etmek ve
sonuglarin personelin demografik ézellikleriyle iligkisini incelemektir.

Bu amagla, caligmamn ilk bdlimunde kurum kulturd, ikinci béliminde “Kalite
Y 6netimi” kavrami ve SO Standardlariylailgili bilgilere yer verilmis, Gglincl bélimde ise bu
sistemlerin kurum kiltirtyle olan ilgis agiklanmaya ¢aligil migtir.

Calismanin son bolimunde, Antalya daki biyik 6lgekli bir kurumun calisanlarinin
kurum kulturtyle ilgili algilari, eski Standardin uygulandigi iki yil Onceki donem ile
yenilenmis Standardin uygulandigi cari donemi baz alarak, “Yarisan Degerler Modeli”ne
dayanan bir anket ile 6lculmistir. Model, calisanlarin aym sorulara yonelik, énceki ve

bugtinki kanaatlerini yansitabilecekleri sekilde gelistirilmistir.

Toplanan verilerin ilk olarak frekanslar: alinarak, kiyaslama yoluyla algilanan kulturel
degisim tespit edilmeye ¢aligilmig, ardindan sonuclar cevaplayicilarin demografik bilgileri ile

Varyans analizine tabi tutularak anlaml1 bir farklilik olup olmadig: incelenmistir.

Sonuglar, ¢alisanlarin, kurumun kiltirel modeliyle ilgili olarak, iki dénem arasinda,
Onemli bir degisim algiladiklarimi gostermektedir. Buna gore, daha ©nceki donemde
“Yapilagmis Kultir” Gn egemen oldugunu algilayan personel, yeni donemde ise “Isbirligine
Dayal: Kultur” modelinin hakim olduguna inanmaktadir. Varyans testi sonuglart ise, bu
durumun yas diginda demografik dzelliklere gore anlamli bir farklilik gostermedigini ortaya
cikarmugtir. Yapilan Post-Hoc testine gore, 38-47 yas grubundaki calisanlar, dnceki donemde
38 yas ati diger gruplardan farkli olarak, “Girisimci Kultir” modelinin egemen oldugu
yoniinde daha kuvvetli bir gorise 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 itsrelation with
cummunucation and management so far. However; there are few studies dealing with the
relation of 1SO 9000, a new management system, with corporate culture.

The aim of this study is that the effects of 1SO 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 1SO 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 1SO 9000:1994 and 1SO 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 away 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 empl oyees recognize an important change between two periods.
That is, the employees who used to believe “ hierarchy culture” before, now believe “klan
culture” . Anovaresults 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

Gugl i kurum kultdriine sahip olan isletmelerde, isgdrenlerin nasil davranmalar: gerektigini
belirten yerlesmis davramssal parametreler olusturulur. Cnki ortak deger, inang ve
davraniglara sahip olmak, organizasyona, kurumici ve cevresiyleiliskilerinde hareket ataklig:
ve ¢abuklugu saglamaktadir

Bu nedenle, glinimuize kadar, Toplam Kalite Y 6netimi(TKY) gibi yonetsel yaklasimlarinin,
kurum kaltdrd ile etkilesimi bir ¢cok arastirmaya konu olmustur. Ancak 1SO 9000 serisinin bu
sonuglara etkilerini inceleyen cok fazla uygulamali ¢alisma yapilmamstir. Bu durum, ézellikle
2000 yilina kadar, standartin énermekte oldugu TKY modeline ragmen, hala bir dizi teknik
yaklasimdan olusmast ile agiklanabilir.

Ancak, bir sistem standardi olmas: sebebiyle, gecerliligi ve etkinligi stirekli denetlenen
ISO 9000 serisi, cagdas yOnetim yaklasimlarina uyarlamp, uygulayicilarimn beklentilerine
daha Ust duzeyde cevap verebilmesi amaciyla, 2000 senesinde yeniden yapilandirilarak, Kalite
Y dnetim Sistemi adi ile kullamima sunulmustur. Standardin yeni adi, yapilan kokli degisimi
simgelemektedir. Clnkl bu degisimle, Uriin kalitesine odaklanmig olan SO 9001:1994 Kalite
Guvence Standardina(KGS), TKY Felsefesini benimseyen bir dizi idari oneri ve sartlar
ekleyerek, organizasyonuna bir biitiin olarak yaklasan ve dnce fikirde, sonraicraatta ve nihayet
sonuglarda kaliteye gotirecek bir “Y 6netim Sistemi” yaratilmaktadir.

Calismamizda, TKY felsefeli bir yonetim sistemi olan yeni standardin, kurum
kiltirinden etkilenme ve onu etkileme bakimindan daha Onemli bir rol oynayacag:
varsayimindan yola cikarak, yeni standardin kurum kilturt ile etkilesimi sirirli bir gergevede
Olcllmeye calisilmaktadhr.

CGaligmanin ilk iki béliminde kurum kultird ve kalite yonetimi kavramlari, Uguincu
bélimde bu iki kavramin iligkilerini konu alan bir literatlr taramast yapilmakta, sonuncu
bolimde ise, 1SO 9000 belgesini 2003 yilinda yenileyerek, bu degisim tamk olmus bir
kurumdaki uygulamali bir calisma yapilmakta ve caligma bulgulari degerlendirilmektedir.



|.BOLUM
KURUM KULTURU

1.1. Kaltdr in Tammi

Ziya Gokalp'in “hars’ kelimesiyle ifade etmis oldugu kdltir, Tarkce'ye Fransizca
“cultura’ kelimesinden gecmis ve bu sekilde kullamlagelmistir®. Kiiltiir konusunda pek cok
tamma rastlamak mimkindir. Bu tammlamalar: belli bir noktada toplamak konusunda
arastirmacilar dnemli bir giiclik cekmektedirler?. Ancak Tylor'un asagidaki tammu 6nemli
Olclide kabul gérmis ve ¢ogu tammlama bu noktadan hareketle yapilmigtir. Taylor’a gore
uygarlik olarak ele alinan kiltir, toplumun bir parcas: olarak insamin 6grenmis oldugu hilgi,
beceri, sanat, gelenek ve benzer aiskanliklarin olusturdugu karmagsik bir bitinddr. Bu,
kaltdrdn 6grenilmis, saklamlmis ve yeni kusaklara da aktarilmig icerigini vurgulayan dnemli

bir tantmichr®.

Linton ise konuya tiketici davramslar: agisindan yaklasmis fakat Tylor’ unkine benzer bir
yorum yapmugtir. Linton'a gére kaltar, belirli bir toplumun Gyeleri tarafindan paylasilan ve
aktarilan davramis sonuclari ile 6grenilen davramslar bitlini olarak tammlamustir. Linton,
kaltard bireylerin bilgi birikimlerini, 6grendiklerini (sanat, estetik, tecriibeler ve moda gibi)
inanclarini, yasalari, ahlaki kurallari, gelenek, gorenek ve toreleri, torenleri ve degerleri iceren

bir karmasik unsurlar biitiinii olarak yorumaktadir®.

Bazi tammlarda da kltrdn, bireyin kendisini gergeklestirilmesinin ve bizzat gelismesinin;
gelisimine katkida bulunduklar: élctide de tiim aanlarda ve her bakimdan, insan ve insanligin
ortaya koydugu ilerlemelerin biitiinidir seklinde agiklandigini goriiriiz. Ote yandan kuiltiirii
belli bir diisiinceler sistemi ya da biitiinii olarak tammlayanlar da bulunmaktacir. insan yalmz
dogayla insan olabilseydi kiltire gerek olmayabilirdi. Kiltir, insanin kendisine yasama gicti

saglamaya yonelik cabalari, UrinlU-Orinsliz  basarillart ve basanisizliklaridir.  Burada,

1Alakus, A., O., “Kltir Kavrami Tanwmlamaarinailiskin Bir Analiz’, Milli Egitim Dergisi No:164 Giiz 2004.
(http://yayim.meb.gov.tr/dergiler/164/a akus.htm) 11.05.05

2 Okay, A., KurumKimligi, Kapitd MedyaHizmetleri, 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 veK iltir. istanbul, Remzi Kitebevi, 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 Odabas1, Y. ve Giilfidan, B., Tiiketici Davramslar istanbul, Media Cat
Akademi, 2002, 313.
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uygarliklarin timintin  kendisini bu dinyaya yoneik yasama odaklastirmadigi ifade
edilmektedir. Ornegin, Hint kultir cevresi yasamaya katlanma okulu gérinimiindedir. Gin
kultlr gevresi, yasamla 6limin okyanusta bagdagstiriimasicir. Misir kultir cevresi, gercek
yasama, OlUminden sonra var varolduguna inanmilan yasama hizmet icin dort elle
sarilmaktadir. Birtakim nesnelerin bir araya gelmes kiltiriin olusumu igin yeterli degildir.
Kltir nesne igin degil, insan icindir ve higbir kiltir yalina indirgenemez. Ornegin gerek
biyuk bir alana yayilmis olmasi ve gerekse birgok gégmen ve yerli toplulugun kariginundan
olusmast acisindan Amerika da, beyaz Amerikan orta sinifimn 6zellikleri baskindir. Ancak
farkl1 Ozellikler tasiyan Afro-Amerikalilar ya da Japon Amerikalilarda bile aym Amerikan is
kaltrindn varoldugu genel kabul goérmis bir durumdur. Global boyutlarda ee alindiginda
ise, Amerikan kultiriniin, Kanada, Avusturya, ingiltere ve irlanda gibi Anglo-Amerikan grup

igerisinde ele alindig1 gériilmektedir®.

Kisaca durumu, anlami, degeri vb. ne olursa olsun, kdltor “kullamnca’ da islemeyi
bekleyen, “kullananin verimlendirmesing’ bagl1 bir unsurdur. Bu yalnizca kisiler igin degil,
kurumlar igin de gegerlidir. insansiz durdugu yerde, cansiz bir nesnedir kultir. Kltir, kultira
yasayamn kazandirchgi bicem — icerik katkilariyla parlldare. Ne var ki kdltir kavram
simdilerde, degerlendirmeye yonelik bu aisilnug bakis acisindan ziyade, farkli insan

gruplarinin sahip oldugu farkli yasam bicimlerini vurgularken kullarlmaktadir’.

Nermi Uygur'a gore, insana kiltir saglamayan bir egitim, egitim degildir. Ve kultlr

oziinde yasama kil tiirtidir ve giiclii olan kiiltir, daha az giiclii olan yener®.

Her insamin kltdrin kendisine yansittigi degerleri ve normlari vardir. Degerler hangi
davranisin iyi, kéti ve dogru ya da yanlis oldugunu belirten genel fikirler, kuramlardir.
Ornegin adil olmaya yonelik bir deger, bireyin pazarlik aliskanligini, fiyat indirimindeki
taleplerini ve alim sonrast sikayet davramslarimi etkileyecektir. Normlar ise yaptirim gicl
olan kurallar biitiinidiir. Ornegin, Y ahudiler arasinda et ile siitlii Uriinleri birbirine karistirmak
haram sayildig: igin, kasar peynirli ve salaml1 pizza Uretimi basarili olamayacaktir. Gelenekler
ise farkli kilturel ortamlarda bireylerin sizel olmayan davranslar: ile ilgilidir. Fransa® da

erkekler kadinlarin kullandigi kozmetik miktarimin iki kati fazlasini kullanmaktadir. Bu,

5Kose S. ve Und, A., Farkh Toplumsal Kiltirler Orgit Yapilari Liderlik Davramslar, izmir, Giiven Kitgpevi, 2003, 25-26.
6 Uygur, N., ici Distyla Batr’ min K {iltiir Diinyas, istanbul, Yapi Kredi Yayinlari, 1998, 94.

7 Morgan, G., Y 6netim ve Orgiit Teorilerinde M etafor, istanbul, BZD Y ayincilik, 1998, 140.

8 Uygur, ag.e, 122.
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Fransiz erkeklerin kendilerine bakma geleneklerinden gelmektedir. Sevgililer guniinde, tim
dunyadaki genel kabul gérmis gelenegin aksine, Japonya da kadinlar erkeklerine cikolata
hediye etmektedir®. Diger taraftan Islam kiiltiiriine sahip orta dogu tilkelerinde kiiltir, biyiik
Olglide dinin etkisini tasimaktadir. Burada, yakin gevre ileiligkiler énem kazanmakta ve doga
Ust glg, yasamin her yonuni etkilemektedir. Otoriteye saygr ve “6blr dinya’da yasam
bilinci insan iligkilerine anlam ve duyarlilik getirmektedir. Zaman kavram: da bat1 kiltiriine
gore degisik bir anlam tasimakta, islerin siki bir organizasyon ile zamaninda yapilmast ilk
hedeflerden biri olmaktadir. Bu dncelik, sembol, kelime ve distnceleri etkilemekte ve sekil

vermektedir®®.

Kultdr, toplumlar arasinda dnemli degisiklikler gosterebilecegi gibi, bir toplum igindeki
farkli gruplar arasinda da degisiklikler gosterebilir. Bir toplumdaki degisik gruplarin
olusturduklar: kiiltir “alt kultur” olarak adlanciriimaktadir. Ornegin, ABD’de zenciler
kendilerine has bir alt kilttr gelistirmislerdir. Tercih ettikleri Grlin ve hizmetler, beyazlardan
degisik olabildigi gibi ihtiyaglar: da belirli farkliliklar gsterebilmektedir™.

Ozetle, Marksin “Dogamin yarattiklarina karsi, insamn yarattigi her sey” olarak
tammladigr  kdltord, Bozkurt Guveng'in yaptigi sekilde maddelendirmek, kavram
netlestirmek agisindan faydal: olacaktir. Giiveng, killtiirii su ana basliklar ile agiklamaktadir™.

Kultar dgrenilir.

Kultdr tarihi ve stireklidir.

Kultdr toplumsaldir.

KUltlr ideal ya daideallestirilmis kurallar sistemidir.

Kultdr, ihtiyaglar karsilayict ve doyum saglayicidir.

Kultdr degisir.

Kltdr bittnlestiricidir.

Kultdr bir soyutlamachr.

Sonug itibariyle, iletisimcilerin, reklamcilarin ve tasarimcilarin degisik toplumlarin kaltor

yapilarimi, bunlarin at kiltlrlerini anlamalari, arastirmalar: ve degisim slreclerini yakindan

9 Odabasi ve Gillfidan ag.e, 317.

10 Odébas1 ve Glilfidan, ag.e, 320-324.

11 Odébas1 ve Glilfidan, ag.e, 324.

12 Gliveng B., insan veK (iltiir, istanbul, Remzi Kitabevi, 1999, 101-105 .
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takip etmeleri gerekmektedir. Ozellikle iletisim araglarimn secimi ve mesgjlarin saptanmasi
sirecinde belirli bir kdltdrdn, dili, sembolleri, yargilari, inanclari, yonetimleri g6z ontine

alinmasinda fayda vardir.

1.2. Kurum K lttr i Kavram

Kurum kiiltiiris literatiirde Firma Kiiltirt, Orgit Kiiltir(i ya da isletme Kiiltiir(i olarak da
adlandiriimaktacir'®. Kurum kiiltiriini tammlama konusunda belirsizlik sorunu vardir ve bu
sorun érgiit kavraminin kendisinin belirsiz olmasi gergeginden kaynaklanmaktadir'®. Buna
ragmen, toplumun bir parcast olan 6rgitin, gecmis yasantilardan, geleneklerden ve davramns
kurallarindan olusan bir kdltirt oldugu cok asikardir ve bu kultlr, 6rgit mensuplarimn

paylastig1 ortak davranis kaliplarin, is felsefesini ve tutumlar: ifade eder™.

Schein ve Morgan, Orgutsel kultir kavraminmin yonetsel arastirmalar icerisindeki artan
Onemini, Amerikan sirketlerinin Japon sirketlere kiyasla performanslarindaki dusukligin
aciklanmaya calisiimasina baglamaktadir. Morgan bu durumu, “Japonya, ikinci Diinya
Savast’min killerinden 6nde gelen bir sanayi imparatorlugu yaratmisti” sozleriyle agiklar.
Onlara gore bu donisimin nedenleri konusunda tartigan teorisyenler, bu gizemli Dogu
Ulkesinin kdltarl ve yasam bigimiyle yakindan ilgili olabilecegini distindikleri boyle bir
basariy1 anlamak icin detayli arastirmalar ve Karsilastirmali calismalar yUritmeye
baglamislardi. Bu durum, uzmanlarin dikkatini ulusal kiltirden farkli bir noktaya gekebilmeyi
bagarmis; boylece, 6zellikle de etkinlikleri yontinden farkliliklar gosteren orgitlerin analiz
edilmesi amacina hizmet edecek olan kurumsal kiltir kavramina duyulan ilgi giderek
artmistir'®. Guiniimiizde de sosyal bilimler icinde bir temel goriis ve yaklasim bicimi olarak
kabul edilirken, orgutsel stireg ve yontemlerin agiklanmasinda yonetim kurami ya da bir arka

plan olarak temel degiskenler arasina girmeyi basarmstir®”.

13 Giirgay, C., "isletmelerde Orgiit Kultiirii Faktorlerinin Farkli Boyutl arda Ol usmasinda Sektorel Farkliligin Etkisi: Hizmet ve Sanayi
Sektorlerindeki Y oneticiler Uzerinde Y apilan Bir ArastirmaSonudar " is Giig Enduistri iliskileri ve insan Kaynaklari Dergisi, C. 3S.1
,71-82.

14. Schein, E., H, “Organi zational Culture’, American Psychol ogist Published, 1990,C. 45, S.2. (Gev: Atilla Akbaba, “Orgiitsd K{iltiir".
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, C.4, S.3, 2002),6-7.

15 Oktay, M., iletisimdiler igin: Davrams BilimlerineGiris, istanbul, Der Y ayinlari, 2000, 332.

16 Schein, ag.m. 4., Morgan, ag.e,, 139-140.

17 Késeve Und, ag.e., 11-12.
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Kurum kultirii isletmeden isletmeye farklihik gosteren bir kavramdir. Orgiit (iyeleri
tarafindan paylasilan ortak degerler, normlar ve davranislarla bunlarin bir yansimas: olarak

ortaya gikan semboller ve sembolik hareketler hemen her isletmede degisik dzellikler tasir'®.

Orgiit tiyelerinin isletmeye uyum saglamas: kiiltiirel degerlerin paylasiimast ile mimkin
olabilmektedir. Kurum kuilttrti bu noktada Uyelerin benzer davranslar gbstermesini, tutum ve
ishirligi icinde hareket edebilmelerini saglar. Cunkd kiltdr, kurumlar varliklarim strdirirken,
yasatilabilen belli geleneklerin zamanla kendisine has bir sekilde ortaya ¢cikmasiyla ya da

cikariimastyla olusur™.

Kurumsal kiltdr; calisma gruplarinda 6ne c¢ikan hakim degerlerden, yol gosterici
felsefelerden ve orgltsel ortama egemen olan duygusal iklimden olusan ortak davrans
normlar1 ve degerler, drgut tyelerinin pesinen kabul ettikleri ve ¢cogunlukla farkinda olmadan
uyup uyguladiklar1 davraris kaliplarindan meydana gelir. Kurum kdltirt, orgitin dissal
cevreyle iligkilerin ve igsel buttinlesmeye iliskin problemlerine ¢éziim yollar1 gosteren ve
Orgutiin devamliligi icin gerekli bulunan 6grenilmis bir dizi varsayimlara ve inanclara
dayanir®. Bir baska deyisle, drgiit kltirtinin, toplumsal kiiltiiriin calisma hayatindaki ozel

bir uygulamast ol dugunu sdylemek de miimkiinduir?:.

Kurum kdltariinin énemine, yonetim gelistirme konusunda yapilmis calismalarda da sikga
deginilmistir. Peters ve Watermann, kurumsal kaltarintn énemini, teknolgjilerin, drtnlerin
ve sistemlerin goreceli olarak kolay taklit edilebilir 6zellikler olmasina karsin, etkin ve
Uretken bir kdlttrin kolay taklit edilemeyen, ayirt edici bir sirket 6zelligi olmas: ile
aciklamiglardir®.

Guclu Kkultarleri olan kurumlar incelendiginde, tim yoneticilerin paylastigi genel kabul

gbrmis bazi degerlerin ve is yapma modellerinin oldugu gérltr ve bu durum yeni nesil

18 Ataman Unutkan, G., isletmeerin Y énetimi ve Orgit K (ltiir . istanbul, Tiirkmen Kitabevi, 1995, 69.

19 Okay, ag.e, 212.

20 Oktay, ag.e, 334.

21 KéseveUnd, ag.e. 11-12.

22 Peters, T. J. ve Watermann R., H., In search Of Excellence. New Y ork: Harper ve Row Publishers 1982’ den dan Gelik, T., Orgiit
K ultiriniin Kantitatif ve K alitatif Aragtirma Y énteminin BirlikteK ullamimas: Yolu ile Arastirilmas , istanbul, Marmara
Universitesi SB.E., Yiiksek Lisans Tezi, 1999, 21.
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liderlerin de kolayca uyum saglamasinda ve korumasinda etkili olmaktachr®®. Kurumsal

kiiltirleri giiclii olan orgiitlerde su gibi benzerlikler g6zlenmektedir®:

-Orgitlerde, isgorenlerin is tatmininde, astlartyla ve Gstleriyle bigimsel ya da bigimsel
olmayan grup iliskileri cok 6nemlidir. Bu slirecte, amirin isgorene karsi davranmslar yapici ve
destekleyici olursa, hatta bir meslektaglik Ornegi gosterirse, isgorenin gudilenmes ve is
basarimi olumlu ydnde saglannus olur. Yapici, destekleyici ve meslektaghik yaklasimlari
sergileyen yonetici modeli ise, 6rgit kiltiri guclt olan kurumlarda goraldr.

-Y Oneticilerin basarisi, 6rgutlerin etkinligi, isgorenlerin verimlilik ve is tatmini Gzerinde
¢cok onemli etkileri olan bilgi akis1 da kurum kalttrintin modeli hakkinda fikir vermektedir.
Bilgi akigi 6rgitin statik durumdan dinamik duruma gecmesini saglayip bdylece de
faaliyetlerini en iyi sekilde gerceklestirebilmesini saglayan bir fonksiyon olarak, insan

vicudundaki kan dolasim sistemine benzetilebilir.

1.2.1. Kurum K{ltdr tinin Smflandiriimaa

Kurumsal  kiltirin siniflandiriimasinda degisik  yaklasimlar  bulunmaktadir.  Bu
siniflandirmanin yapilmasinda, her arastirmac: farkli bir kriteri gbz 6niine alrms ve parmak izi
gibi kurumlar birbirinden farklilastiran kdltdrleri, birbirine benzer 6zelliklerine dayanarak
belirli basliklar altinda toplamaya calismislardir®. Ornegin kurumsal kiiltiir calismalariyla
taminan Schneider, siniflandirmasinda orgittin kisilik haritasim ¢ikarmaya galisan dortld bir
model gelistirmis. Buna gore oOrgutlerde kontrol, isbirligi, rekabet veya yetistirme
kaltdrlerinden birinin varligindan bahsedilebilir. Bununla birlikte, kurum kaltdrinid yonetim
bicimleriyle etkilesimini temel alarak ele aan ve; rol, basari, gic ve destek kiltlrleri olarak
siniflandiran yaklasimlar: da literatiirde yer almaktadir.?®

Y inede konuyla ilgili ¢alismalarin gogu, kurumlarda her kiltirel simifa ait 6zelliklerden az
ya da ¢ok bulunabilecegine deginmektedir. Kurum kulttrtyle ilgili simflanirmalar, kurumun

kiltirel modelini tammlamas: ve betimlenmesi asamasinda bir yol gosterici olmakta, bu

23 Kotter, 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, ag.e., 56.

26 Erkmen, T. ve Ordun, G., “Orgt Kiiltiri Tiplari ile Yonetim Bigimleri Arasindaki liskinin inodlenmesine Y énelik Bir Arastirma’, 9.
Ulusal Y énetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, 24-26Mayis 2001, 67-87.
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nedenle de kurumsal kiltirtn 6lcllmesi ¢alismalarinda kullamlacak metodailiskin bir kaynak
olusturmaktadir. Ornegin, Schein’a gore kurumsal kiiltiriin desifre edilmesinde basvurulmast
Onerilen metot ile, Cameron ve Quinn'in ya da Dea ve Kennedy' nin Gnerdigi modeller,

yapmig olduklar simflandirmalar gibi birbirlerinden ayrilabilmektedir.

Calismamizda, kurum kaltirinin simflandirilmasina dair yaygin olarak kullamlan Deal ve
Kennedy, Cameron ve Quinn, Koberg ve Chusmir ile Charlas Handy yaklasimlarina ayrica,
gesitli kurumsal kiltlr analizi modellerine yer verilmistir. Bu modeller, “Kurum Kdaltird
Siniflandirmalart ve Kurumsal Kiultirin Olgiilmes” basligi altinda detayli olarak ele
alinmaktadhr.

1.2.2. Kurum K dltdr ind Olusturan Unsur lar

Kurum kdltdrini  meydana getiren unsurlarin  ele alimp incelenmesi, konunun
anlagilabilmesi agisindan biiyik 6nem tasir. Konunun ele alinmasinda, kurum kaltdarind
meydana getiren ve kurum kiltrindn tasiyicist olan unsurlar seklinde bir simflandirma
yapmak mumkiindir. Burada, degerler, inanclar ve normlar kurum kiltirdni meydana getiren
unsurlar arasinda yer alirken, torenler ve toplantilar ya da semboller ise kurum kalttrind

tasiyic1 unsurlar arasinda gosterilebilir?’.

Guclu kultire sahip kurumlar, kendilerine ve kuruma yeni giren Uyelerinin faaliyet ve
cabaarina 11k tutacak, guc verecek isaret ve semboller kullamirlar. Sembol; zengin anlamlari
olan, insanlar1 davramsa yonelten, sdz davrams ve fiziksel nesnelerdir?®. Kurum uyeleri,
Orgitii ve burada gecerli olan degerleri, normlari, blyik olcide o6rgutsel semboller
aracihgiyla tamr, ogrenir ve pekistirir. Orgltsel semboller, kurumun tyeleri arasinda
kullanilan iletisim aracidir®. Kurum kiiltoriiniin temel unsurlar;, degerler, normlar ve
varsayimlardir. Diger yandan,kurumsal kiltirin goértlebilen ifade bicimleri arasinda; dil,
torenler, varsayimlar, adetler (ritieller), hikayeler, mitler, semboller ve kahramanlar olarak

saymak miimkiindir®.

27 Ataman Unutkan, ag.e., 45-47.

32 Eren, ag.e, 120.

29 Oktay, ag.e, 160.

30 Giigli, N., “Orgut Kulturi”, Sosyal Bilimler Dergisi, 150. (http://www.manaskg/pdf/sbdpdf6/Gud u.pdf.) 12.04.05
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Kultdr, kurumlarda i¢ ve veya dis etkenlerce olusturulur ve gelisir. Ancak asil 6nemli olan
bunun bilingli bir sekilde yonlendirilip korunarak gelistiriimesidir. Bu sekildeki bir ileriye

déniik modelde, su unsurlardan bahsetmek mimkiindiir®:.

1.2.2.1. Dil

Dil bir iletisim ve anlasma araci ve kultlrin temel bir 6gesidir.bir isletmede kullamlan
yazili ve s6zIU dil, bu dil icinde yer alan argo ifadeler, deyimler, sakalar, mecazlar,

benzetmeler, sloganlar, selamlar kurum kiiltiriinii olusturan unsurlar arasinda yer alir®.

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

daha kolay iletisim kurmalarim saglar.

1.2.2.2. Kahramanlar

Kahramanlar kurum kudltirtinin gelismesinde ve koklesmesinde gereklidir. Kurumlarin
gecmiglerinden gelen, kuruma unutulmaz hizmetlerde bulunmus basarili kimseler buranmn
kahraman olarak hatirlamir. Bu kisiler yol gosterici birer semboldirler. Kurumu amaglarina
ulastiran, kiiltiriin gerektirdigi rolii tam anlamiyla yerine getiren, model olusturan kisilerdir®.
Bununla birlikte, Hofstade v.d. ise, kurumda calisanlarin gbzinde, liderlerin de kahraman
olarak kabul edilebilecegine deginmistir. Buna gore, bazi kurumlarda hala gorev yapsa da,

etkisi ile kurum kiiltiriinii sekillendirebilen liderler de bulkunmaktadir*.

31Kal H. B., Unternehmens kultur Als Erfolgsfaktor: Pladoyer Fir Eine Mitarbeiter- Und Marktorientierte Strategie Der Zukunft,
Dokumentation Eines V ortrages-Gelaten Am 19 Ma 1995 in Der Bertelsmann Stiftung, Giitersloh: verl Bertelsmann Stiiftung, 1995, 8., den
aktaran Okay, ag.e., 214.

32 Giirgen ,H., Orgiitlerde iletisim K alitesi, istanbul, Der Y ayinevi, 1997, 160.

33 Sisman, M., Orgiit Kiltri. Eskisehir, Anadolu Universitesi Basimevi ., 1994’ den aktaran Gud (i, a.g.m., 154.

34 Hofstede, G. vedig., “Measuring Organizationd Cultures: A Qualitative and Quantitati ve Study Across Twenty Cases” Administrative
Science Quarterly, C.35,S.2, Haziran, 1990, 311.

http://llinksj stor.org/si ¢i 25 ¢i=0001-8392%28199006%2935%3A 2%3C286%3AM OCA QA%3E2.0.CO0%3B2-8
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Kahramanlarin  kurulusun amag, norm ve degerlerine nasil hizmet ettikleri ve
davranislariyla nasil ahlaksal model olusturduklarina iliskin anlatilan hikayeler kurum
kaltdranin yerlesmesinde 6nemli bir arag , Uyelerin davraniglarimn diizenlenmesinde de
Onemli bir renber olmaktadir.

Kurumun kahramanlar1 ¢alisanlar icin bir model olusturur. Bu kisilerin davramslari,
aliskanliklar1 anlatilarak 6zellikle yeni 6rgit Gyelerinin davramglarinda rehber edinecekleri
kurum kdltirii asilanmg olur. Hikayelerin devamli tekrarlanmast  kurum  kdltirindn

benimsenmesini saglar®>.

1.2.2.3. Téren ve Toplantilar

Kurumlarda gesitli sebeplerle yapilan toren ve toplantilar da 6rgitsel bitiinlesme, birlik ve
beraberlik saglamada Onemli rol oynamaktacir. Bu tir toplantilar arasinda kurulus

yildéniimleri, acilis torenleri , kokteyller, 6zel giinler ve bayramlar sayilabilir®.

Nelson ve Campbdl ise kurumlarda 6 cesit kutlamadan bahseder ve bunlari su sekilde
aciklar:

Statii téreni, bireyin statiistindeki degisimi gogterir. Ornegin, emeklilik yemekleri.

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

Y enileme toreni, orgitteki degisime dnem verir, 6grenme ve basarmay: cesaretlendirir.
Buna verilecek drnek, yeni bir sirket egitim merkezinin agilmas: olabilir.

Butlnlegsme torenleri, kurumdaki farkli gruplar birlestirmeyi ve daha blyik bir 6rgtt
olma istegini pekistirir. Geleneksel olarak diizenlenen piknikler bu torenlere oOrnek olarak
verilebilir.

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

Derece indirme, bazi kurumlar tarafindan davrams deger ve normlarim uygulamakta
basarisiz olan kisileri cezalandirmak igin kullamlir. Ornegin bazi yoneticiler kurumsal
hedefleri basaramadiklarinda veya is etigine uygun olmayan davramsta bulunduklarinda

35Kozu, C., Kurumsal Kiltir.istanbul, BilkomY ayinlari, 1988, 154 .
36 Glrgen, ag.e., 164.
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gurdltalt bir sekilde degistirilmektedir. Sozgelimi, Japonyada bazi kurumlarda olumsuz

davranislarda bulunan calisanlara ceza olarak kurdele takil maktadir.>’

1.2.2.4. Fiziksel unsurlar

Fiziksel unsurlar arasinda kurum binalarimn mimari  6zellikleri, calisma yerlerinin
diizenlenmesinde kullamlan mobilyalar, araglar, geregler, drgittin kullandig: teknol oji, kurum
dyelerinin giyim ozellikleri, kurumla ilgili flama, amblem, &fis, poster, rozet vb.leri

sayilabilir®.

Fiziksel semboller kurum Gyelerinin birbirini tammalarina ve yakinlasmalarina yardimci
olurken, aym zamanda da kurum kalttriini pekistirmeye yardimci olan maddesel semboller is
gorenlere kimin dnemli oldugunu, Ust yonetim tarafindan arzulanan esitlik derecesini ve

uygun olan davrans tarzlarini aktarir.>

1.2.2.5. Degerler

Kurumdaki tim bireylerin ortaklasa inancdigi ve paylastigi temel degerler, kurum
kaltdrintn 6nemli bir 6gesidir. Kurum, bu teme anlayisi hem ic hem de dis uyum ve

biitiinlesme problemlerinin ¢éziimiinde kullanmaktadr®.

Genis anlamda degerler, kiltiriin daha cok gozle gorilmeyen, 6znel, i¢sel yonini
olusturmakta, kurumsal sorunlarin ¢oziimiinde makul, uygun olarak kabul edilen ¢dziim
bicimini gostermektedir. Kurumlarda diger bazi kultird 6gelerin (semboller) de kurumun
temel degerlerini ve inanglarim agikladig:r ve vurguladigi sdylenebilir. Aym zamanda sHz
konusu degerler, bir érgitiin genel amaclarini, ideallerini, standartlarim yansitir ve kurumsal

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

37 Gud i, ag.m.,152.

38 Glrgen, ag.e., 164.

39 Tas, H., Yaraticr Orgt Kiiltirii ve Y énetim. inénii Uni versitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1995, 6'dan aktaran Giiglii, ag.m., 152.
40 Gugl i, ag.m., 153.

41 Sisman, M., Orgiit Kiltri. Eskisehir, Anadolu Universitesi Basimevi .,1994' den aktaran Giiglii, ag.m., 153.
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Degerler bireysel diizeyde oldugu gibi kurumsal dizeyde de gelisir. Kurum kaltar(,bir
Orgutte paylasilan degerler sistemidir. Degerler kurum kilttriinin diger 6gelerine gore daha
glvenilir bir ozellik tagirlar. Calisanlara yaptiklari isin ya da sergiledikleri davranmsin nedeni
soruldugunda genellikle bu davranis1 yonlendiren bu degerlere ulasilmaktacir. Ornegin, "agik
kapi politikasimin  uygulandigi” bir Orgitte calisanlar istedikleri zaman Gstleri ile
gorUsebiliyorlarsa, bu uygulama Orgutte iletisimin  onemli  bir deger oldugunu
gostermektedir®.

1.2.2.6. Normlar

Belli bir grup icindeki bireylerin iliskilerini dizenler ve eylemlerine yon verir. Normlar,
genellikle degerlerin yansimasidir ve bir grubun tim Uyelerince paylasildig: igin kollektiftir.
Bu anlamda, kurumsal kuiltlr icinde davranisi etkileyen, sosyal sistemi kurumsallastiran ve

gliclendiren 6gelerdir®.

Normlar, kurum kdltir(l icinde davrams: etkilerken, sosyal sistemi kurumsalastirir ve
guclendirir. Bu yoniyle, kurumun kuiltirel degerlerine uygun olarak, kurumun kendisi
tarafindan gelistirilen, calisanlarin  cogunlugunca benimsenen davrams kurdlan ve
Olcltleridir. Normlar, calisanlara 6rgit icinde nasil davranmalari, nasil iliskide bulunmalar: ve

baskalar: ile nasil etkilesimde bulunmalar: konusunda yol gosterirler®”,

Genel olarak uyulmas: gereken kurallar olarak ifade edilen normlar, bazen agik olarak dile
getirilmez, bazen de yazili degildirler. Ancak, orgut Uyelerinin sergiledikleri davramslar
tizerinde 6nemli etkiye sahiptirler. Ornegin, “lstlerinle tartisma’, “kotil haberi veren sen
olma’ seklinde ifade edilen ve paylasilan normlar, o kurum icindeki davranslarin nasil olmasi

gerektigi konusunda bilgiler iletmektedirler®

Kurumda calisanlarin rol yapmalari, normlarla degerlendirilmektedir. Bu nedenle normlar

sistemce onaylanan ve beklenen davranislar anlatirlar®.

42 Sabuncuoglu, Z. ve Tiiz, M., Orgiitsd Psikoloji, Bursa, Ezgi Kitabevi, 2001, 43-45.

43 Gugl i, ag.m., 153.

44 Basaran, I. E., Orgiitsél Davranis, AnkaraUniversitesi,E.B.F.Ankara, 1982, 113 den dan, Karcioglu, F. ve Timuroglu, M., K., “Orgit
Kulturd ve Liderlik” , Atatiirk Universitesi i.i.B.F. Dergisi, C.18, S.1-2, Nisan 2004, 323.

45 Sabuncuoglu ve Tuz, ag.e, 47.

46 Gud i, ag.m., 153.



12

1.2.2.7. Varsayimlar

Kurumlarda, ¢alisanlarin tutumlarini, dolayistyla da gunliik eylemlerinin somut sonuglarim
etkileyen en gucli kiltirel 6gelerden biri de varsayimlardir. Varsayimlar kurum Gyelerinin
algi, distince, his ve davranmislarim yonlendirerek, onlarin orgitsel yasama iligkin tasidiklar:
dogru-yanlis, anlamli-anlamsiz, olanakli-olanaksiz gibi 6n kabullerini olusturan tartismasiz
dogrulardir®”’.

Varsayimlar, Oylesine gucli bir sekilde benimsenmiglerdir ki, kurumun calisanlarinin
bunlar: ihlal etme olasilig1 bile dislinilemez. Varsayimlarin diger bir 6zelligi de genellikle
bilingsiz olmalaridir. Kurum Uyeleri kendi varsayimlarimin farkinda olmayabilirler, onlar:

tartismak ya da degistirmek konusunda farkindaliliklar olmayabilir®.

Varsayimlar, degerlere gore daha derin bir zihinsel yerlesime sahiptirler. Bu nedenle
varsayimlar zaman iginde kazandiklar1 gegerlilik ile degerleri de yonlendirirler. Dolayisiyla,

varsayimlar kiltiirel degisimde onemli bir direnis alan olustururlar®.

Kurum kulttrintin 6lgtlmesine yonelik bir calismada, kultird analiz etmekte basvurulmasi
gereken bir teknik icin asagidaki semayr kullamlmstir(Sekil-1) . Bu sema, kurumsal kaltirin
unsurlarint derinden ylzeye dogru siralamakta ve kuiltlrin analiz edilmes sirasinda
uygulanmasi gereken metotlar icin bir zemin hazirlamaktadir. Sekilde de goéruldigi gibi,
kurum kdltdriinin en belirgin gorinimi semboller iken, kilttre yonelik derinlemesine bir
calismada, kahramanlarin, ritlellerin ve normlarin da daha detayli bir bicimde su yizine

cikariimaya calisiimas: gerekmektedir™®.

47 ipek. C. Resmi ve Lisdler ve Ozel Lisd erde Orgitsel Kiiltiir ve Ogretmen-Ogrend iliskis. Ankara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisli, Y ayimlanmamis Doktora Tezi, 1999'dan aktaran Glicll, ag.m., 154.
48 Nelson, D.L. ve Campbell, J.Q.,Organizationd Behaviour. West Pubishing Company 1997,’ den aktaran Glidl U, Nezehat, ag.m., 154.

49 Sabuncuoglu ve Tz, ag.e., 45-46.
50 Hofstede ve dig., ag.m., 286-316.
http://llinksj stor.org/si ¢i 25 ¢i=0001-8392%28199006%62935%3A 2%3C286%3AM OCA QA%3E2.0.CO%3B2-8
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Ritug
Deneyimler

Sekil 1: Kltarin Tammlanmas: Y izeyden Der inligine Kltir in Unsurlar®

1.2.3. Kurum K ltur inin islevieri

Gunumuizde pek ¢ok kurulus, egitim programlar: ya da kurumsal bilinci gelistirmeye
yonelik uygulamalar yapmaktadir. Temel amaci verimliligin ve etkinligin artinlmas olan bu
uygulamalara, kiltirel 6gelerin bu konudaki dneminin anlasiimasi sonucu, kurumlarin bu
hazinelerini degerlendimeye karar vermeleriyle baglamlmigtir . Konuyla ilgili bircok uzman,
bu cabalar ¢agdas yonetim tekniklerinden faydalamlmas: bakimindan atilmig 6nemli achmlar
olarak degerlendirilmektedir®. Kurum kiltiriiniin giiglii ya da zayif olmasi yéniinde tartismak
cok populerdir. Ancak asil 6nemli konu , gicli bir érgitsel kiltirde, is goren davranslarina
yonelik kuvvetli bir etkinin varligim ve eger varsa bu etkinin is baglhiligina neden olup
olmadigim arastirabilmektir. Gugld Kkultur Orgutin temel degerlerin kabul gbrmes ile
tammlanir®® . Dini orgiitler ya da Japon sirketleri bu tip orgiitlere en yaygin olarak verilen iki

ornektir.

Insan davranislarinda son derece etkili oldugu kabul edilen kiltirin orgit islevleri su
sekilde ifade edilebilir™:
Kltdr bir érgitsel bicimlendirme ve sosyallesme siireci ve aracidir.
Kurum kltira 6rgutsel sorunlarin ¢dzum yontemidir.
Moral ve gudileme aracidir.
Kurumsal iklimin belirleyicisi, orgutsel etkinlik ve verimliligin anahtaridir.

Kurumsal degismenin hedefi, araci ve belirleyicisidir.

51 Hofstede ve dig., ag.m., 291.

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

53 Giid i, ag.m., 150.

54 Sabuncuoglu ve Tuz, ag.e, 50., S.P. Robbins, ag.e, 74-75.
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Kurumicinde istikrar ve mikemmelligi saglar

Bir kurumu digerlerinden farklilastirir.

Kurumun Gyelerine bir tir kimlik verir

Bireyin kisisel ilgilerinden daha buytk bir benimseme yaratilmasin kolaylastirir.
Sosyal sistemin devamliligim saglar.

Is gorenlerin tutum ve davramslarimi yonlendiren ve sekillendiren bir mekanizma

olusturur.

Kurumsal davraniscilarin en cok ilgilendikleri bu son islevdir. Kiltdr, oyunun kurallarini
belirler. Her kurum isyerindeki guinlik davramslari belirleyen varsayimlar, anlamlar ve
dolayl1 kurallardan olusan temel bir set belirler. Kuruma yeni gelenler, kurallari 6greninceye
kadar orgutin gercek Uyeleri sayilmazlar. Eger bir Ust yonetici veya 6n saflarda calisan bir is
goren bu kurallara uymayr basaramazsa orgutte kabul gormez ve gucli cezalarla

karsilasabilir. Kurallara uyum odiil ve terfinin ilk temeline doniisiir®.

1.2.4. Kurum Kdltdr tin Etkileyen Dinamikler

Kurum kdltirt, kurumun icinde yer aldigi toplumun kdltirel ortamindan ve 6rgutin
kendisinin rettigi kiiltirel 6gelerden beslenerek olusur™. Kurumun icinde yer adig
toplumda da, kuruma en ¢ok etki eden ve yon veren hic stphesiz kurulusun hedef kitles ve
miisterileridir. Sirketler bu noktada olasi degisimlere uyum saglamaya calismaktachr. Ornegin,
her isgbrenin katmadegerini artirmak, stoklari distirmek yoluyla maliyetleri azaltmak ya da
merkezinde hem misteriyi hem de performanst barindiran kalite odakl stratejilerde

profillerini beklentilere uyumlu hale getirmeye calismaktadirlar>”.

Msteri odakl1 bir kilttr gelistirmek icin kullamlan iki anahtar ise, toplam kalite yonetimi
(TKY) felsefesiyle uygun modeller ve tam zamamnda Oretim (JT) sistemleridir. Her iki
sistemde, isgorenler ve is siirecleri arasindaki iliskileri misteri modeli icersinde yeniden ele
amaktadir. Bu noktada, isgorenler birbirlerinin misterisidir. TKY’ de kaite, misterinin
isteklerine uyumluluk olarak tammlanirken, is gorenler ve bolimler arasindaki iliskiler deig

migsteri kavrami ile yeniden tanimlanmaktadir. Bu mekanizmalarin sirket kiltirine

55 Robhins, ag.e., 75.
56 Glrgen, ag.e., 159.
57 Salaman, G. ve Gay, P. Du, “ The Culture of The Customer”, Journal of Management Studies, C.29,S.5, Eylil 1992, 615-633.
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yerlestirilmesi, yamsal kiltirel degisim ile basarilabilir. Degisimin basarisim gosteren en

onemli kaynak ise bu musterilerin geribildirimleri olacaktir®®.

Schein’ e gére ise, drgiit kiiltiirii temel de 3 dinamikten etkilenir. Bunlar™®;
1. Organizasyonun kurucusunun ve ¢alisanlarinin inanclari, deger yargilari ve varsayimlari
2. Organizasyonun evrimlesme slrecinde grup tyelerinin (¢alisanlarin) 6grenme sirecleri)
3. Yeni Uyeler ve yeni yoneticilerin firmaya getirdigi yeni inanclar, deger yargilar ve

varsayimlardir.

1.2.5. Kurum K{ltdr tindn Etkileri

Gunimuze kadar, kurum kaltaranin, finansal basarim, yaraticilik, verimlilik, etkililik ve
rekabet glicli tizerine etkileri konusunda pekcok arastirma yapil mistir. Kurum kaltard ve bunu
olusturan unsurlar, kurumda calisanlarimin ve 6zellikle de ise aligma dénemindekilerin
esgudimlenmesi acisindan bilyik onem tasir. Bu yoniyle kurum kdltdrdnin verimlilik
lizerindeki etkileri 6n plana cikmaktadir®™®. G S. Safford “giiglii” kiiltir hipotezindeki 5 zayif
yone deginerek kiltirin érgitsel performansa katkisimin arttiracak ¢ dizeltme 6nermisti.
Bunlar®:

1. Kdaltir icinde alt kiltdrlerin varligimn ihmal edilerek orgltte tek bir kdltir oldugunun
varsayillmasi

Zayif yon, kultirin gticiini 6lgmenin zorlugu

Model kilttr profillerine bagimlik ve asir1 giiven

Klttr- performans baglantilarindaki yetersizlik,

g c © D

Nitel calismalarin nicel arastirmalarda kullanilan tekniklerle degerlendirilmesinin dogru

olmamasidrr.

Safford’'un Onerdigi  dizeltmelerin ilki, arastirmacilarin 6zellikle de karsilastirmali
calismalarda kiiltirel olarak en uygun kategorileri kullanmasichr. ikincisi kiltir ve

performans calismaari, kiltlrti sonuclarina baglayan direclere gosterilen yogun dikkatten

58 Salaman ve Gay, ag.m. , 615-630.

59 Schein, ag.m., 11.

60 Ataman Unutkan, ag.e., 49.

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

Rewiew, 1988, C. 13, S.4. 546-558. ( http://marketi ng.byu.edu/html pages/ccrs/ proceedings99/webster.htm)
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yararlanabilir. Uctinciisii, kiltiirel icerik ve kiiltirel siirecler arasindaki coklu iliskilerinin

olasiliklarinin g6z éniine alinmasi sonuglarin gegerliligini artiracaktir®.

Kurum kaltarinin verimlilik Gzerine etkileri de yillardir gokga arastiriimis bir konudur.
Artik verimliligin artirilmasi olayl1 bir yontem ve program sorunu degil, mantalite konusudur.
Bu distince orgutin deger verdigi ve vermedigi seyleri bir orgutsel inanglarn seti ile
desteklenmektedir. Bagka bir deyisle, odak noktas: 8dul sistemleri, Japon tarzi yonetim, kalite
yonetimi sistemleri ya da just-in- time gibi programlar ve yontemlerden, verimlilik artirma
cabaarim destekleyen veya baltalayan orgltsel kiltire donmelidir. Odak noktasi 6rgutiin
isleyisine kilavuziuk eden degerler, inanclar ve fesefelere dayanmalidir. Is yerindeki insan
davranslari, risk alma, karar verme, yeni Uriin ¢ikarma ve rekabet ile ilgili olaylar ile ilgili
degeler insanlarin becerilerini, liderligin ve is tecribelerinin gelisimini sekillendirmektedir.
Bu nedenle 6rgutsel kiiltire odaklanmak, verimliligi iyilestirme ¢abalarim yalmzca kisilere ve
gruplara 6zgl olmaktan cikarip, tim sirketin ve sirket sisteminin isi ve isleyisi haline

getirmek sonucunu getirecektir®.

Pulz’a gore, orgitin kurum Kkiltirinin arastirilmasi, yonetilmesi ve gelistirilmesine
gereken 6nem verilmeksizin, yani inanglara ve kilttre odaklanmaksizin yalmzca program ve
tekniklerle ilgilenildigi taktirde, sirketin verimliligindeki herhangi bir artis kisa dmurli
olacaktir. Ctnkll performans ve morali etkileyen faktorleri birbirine baglayan doku kurum

kilturudir®,

62 Stadford, ag.e, 550-553.

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

64 Putz, ag.m, 12.
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1.3. Kurum K iltar G fle flgili Diger Kavramlar
1.3.1. Kurum Kimligi

Kurum kimligi, isletmenin tamnmasim ve akilda kalmasim saglayan bir kavramdir®.
Kavram, bir firmamin, markasindan logosuna, yonetim biciminden calistirchigi yonetici
kalitesine, reklam ve halkla iliskiler calismasinda uyguladig: stratejilerden ilettigi mesajlara
kadar uzanan bir “yelpaze’dir®®. Kurum kimligi stratejisi ise, bir kurumun tiim iletisim
faaliyetlerini kapsayacak sekilde, kurum igerisinde buttinlesmesi ve kurum disinda da yiiksek
bir imaja sahip olma cabasini kapsamaktadir®”. Ancak, pek az kurumsal kiiltir damsmant,
aslinda kurum kultarint sekillendirmede ve kurumsal kiltlr uygulamalarinda etkili bir arag

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

Bu goris, kurum kimliginin isletmenin fiziksel agidan nasil tamndigim agiklayan daha
spesifik bir kavram oldugunu ileri stirer”. Bu diisiinceye gore orgiitiin dis goriinsti ile ilgili
olan kurum kimligi, Uretilen Grdnler, sahip olunan binalar, araziler ve araclar, bunlarin
dizaynlari, 6rgutl ifade eden 6zel isaretler, renkler, kilik kiyafet ve diger hatirda kalici gorsel

unsurlardan olusmaktadir .

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

isletmenin taninmasini ve akilda kalmasim saglar 2. Buna gore, gorsel temal: kurumsal kimlik

65 BataPeltekoglu, F., Halkla iliskiler Nedir?, istanbul, Beta Y ayinlari, 2001, 295.

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

67 Okay, A., “KurumKimligi Stratgisinin Gdistirilmesinin Nedenleri ve Bir Ornek Olay” Maltepe Universitesi iletisim Fakiiltes Dergisi,
S.1, istanbul, 2000, 121.

68 Temporal, Paul ve Alder, Harry,ag.e.,82.

69 Van Rid, C., Princiles Of Corporate Communication, Pantice Hd |, Londan1995,340." dan aktaran Uzoglu, Sevil, “Kurumsd Kimlik,
Kurumsa Kiiltiir ve Kurumsa img”, K urgu Dergisi, S.18, 2001, 338.

70 BdtaPeltekoglu, ag.e, 295.

71 Oktay, ag.e., 340.

72 Bdta Petekoglu, ag.e, 296.
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de kendi icinde tek cesit , aktarilan ve markalasmus kimlik olarak cesitlendirilebilir. Burada,
tek cesit kimlik, tim etkilesimlerde, daha rahat hatirlanmay: saglayacak tekli gorsel 6ge
kullanilmas: durumudur (Eti, Ulker gibi). Aktarilan kimlikte ise, kurumlarin kendilerine ait
belirgin birer kimlikleri olusturulsa da, ana kurulusun kim oldugu hatirlatilarak at kimlikler
guclendirilmeye calisilir( Kog, Sabanci vb.) markalasnus kimlikte, diger iki durumdan farkl
olarak kurum ismine veya gorsel 6geye gbnderme yapilmaz. Ana kurulus daha geri planda ve

hatta cogu zaman taninmamaktadir(Anadolu Grubu /Efes Pilsen gibi)”.
-Kurumsal kimligi buttinlesik bir iletisim araci olar ak ele alan,

Kurumsal iletisim, kurumsal kimligin imaja donistiraldigti 6énemli bir sirectir. Bu
yaklasimin, grafik tasarimcilar ile pazarlamacilarin birlikte hareket etmeleri gerektiginin
anlagilmasiyla dogdugu sdylenebilir. fletisim bir kurumda 4 ana fonksiyona sahiptir. Bunlar,
dizenlemek( temel islemlerin i¢ ya da dig destegi), ikna etmek( kurum ve hizmete yonelik
profil), bilgi verme (igsel ve digsal bilgilendirme, tamamlamak (sosyallestirme) ve tim bunlar

olmadan kimlik agiza cikamayacaktir ™.
-Kurumsal Kimligi Disiplinler aras: bir yaklagim olarak ele alan;

Bu yaklagima gore, kavram olarak bireysel kimlikten farkl: olarak, ancak kollektif kimlige
benzer bigimde bir kurulusun, organizasyonun kimligini ifade ettiginden bahsedilir. Oyle ki
bu kimlik kurulusta calisanlarin davramislari, kurulusun iletisim bicimleri, felsefesi ve gorsel
unsurlardan olusan bir biitiindiir.”® Bu yaklasima gére, kurum kimliginde yapilmas istenen bir
degisim ya da olusum icin, Ust yonetimin belirleyecegi bazi davrans kaliplari, iletisim tarzi ve

sembolizm ile miimkiin ol abilecektir.”’

* Kavram, literatirde Monolitik kultur olarak da amlmaktaolup, bu ¢digmadaMehmet Ak’ 1n eserinde kullanmis ol dugu “ Tek Cesit Kimlik”
olarak kullanilmistir.

73 Uzoglu, S., “Kurumsa Kimlik, Kurumsal Kltir ve Kurumsa img”, K urgu Dergisi, S.18, 2001, 337-353.

74 Uzoglu, ag.m., 339.

75Van Rid, C., Princiles Of Corporate Communication, Pantice Hd |, Londan1995,S.17’ den aktaran Uzoglu, ag.m.,339.

76 Okay, ag.e, 37.

77 Uzoglu, ag.m., 337-339.
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TUm bunlarin s1ginda 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 ol acaktir™®.
1.3.2. Kurum imajx

Marken, kurum imajine, “bir kurulusun tim amaglarinin ve planlarimn algilanmast” olarak
tammlanmaktadir. Kurum imaj1 sirketin drinlerini, hizmetlerini, yonetim tarzim, iletisim
faaliyetlerini ve dinya ¢apindaki diger faaliyetlerini destekler. Ancak Marken'a gore, ¢ogu
kurum, imajz igin bilingli bir ¢aba sarfetmek icin, imajinin tehdit altinda oldugunu anlayacag:

glinii 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 buttinii olarak tanimlanmaktadir®. Kurulusla yazil ya da sozlii
herhangi bir sekilde iletisime gegen herkesin, edinmis oldugu izlenimler kurum imajin
etkileyen faktorler arasindadir. Bu sebeple, kurulus yalmzca yaptig: faaliyetlerle komuoyunu
etkilemeyi beklememeli, cagin kosullarina uygun yontem ve araglarla calistigint ya da
meydana gelen degisiklik ya da yenilikleri imajini desteklemek igin yapacag: calismalarla
duyurabilmelidir®. Bir firmamn kurumsal kimligi ilgilenen herkes iizerinde hep aym etkiyi
yaratsa da, kurum imaj1 degisik kisilerde degisik etkileri yaratabilmektedir. Bu ise, kurum
kimliginin fiziksel bir unsur olup kurulusu tamimlarken, kurumsal imagjinin ise beyinsel olup,

ait oldugu kurulusu diistindiirmesiyle ilgilidir®.
1.3.3. Kurum Kimligi- Kurum imaji ve Kurumsal K iiltiir fliskisi
Bdyle bir iligskiden bahsederken, dncelikle bu t¢ olgunun birbirleriyle gok yakindan ilgili

olduklart ancak birbirlerinden bagimsiz alanlar olduklarimi vurgulamak gerekir. Ozellikle

kurum kimligi ile imajimin birbirlerine olan etkilerini ayirmak oldukga zordur ve bu noktada

78 Uzoglu, ag.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.,
Guz 1990. 21.

(http://proguest.umi.conVpadlink A ndex=)

80 BataPeltekoglu, ag.e 288.

81 Okay, A., “Kurum Kimligi ve Kurum imaj1”, Her Yéniyle Pazarlama iletisimi. istanbul. Kapita Medya Hizmetleri, Mediacat
Yayinlari, 2002, 103-109.

82 Ak, ag.e, 171.
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vurgulanmast gereken, kurum agisindan imajin, olmasi istenilen bir noktay:, kimligin ise

varolan cabalar: icerdigidir®.

Sekil-2’den de yola cikilarak, kurum kimliginin kurum felsefesini teme aldigim
soyleyebiliriz.Kurum kdltiriyle de etkilesim icerisinde bulunarak, kurumsal bir imaj yaratma
amacina yonelik davranslar ve iletisim bigimi ile 6rgut, kurumsal dizaynmint sekillendirir ve
neticede tiim bu araclar kuruma eksiksiz bir imaj olusturur®. Bir kurumun, olusturmak
istedigi kimlige gore bir orgut kdltird gelistirmesi mimkunddr. Cunkd yalmzca kurumsal
kalogl degistirerek bir kurumun koétiden iyiye gitmesi mumkin degildir. Kurumu
yonlendiren vizyon, degereri ve normlar: yeniden tamimlayarak kokla bir degisim araci olarak
kullamlmal1 ve sonuglarin  kurumsal tasarima  yansitiimas:  gerekmetedir.  Vizyon

olusturmadaki sorumluluk ise liderler ve uzman kadrolain gorevidir®.

(Kurum Kultard )

(Kurum Kimligi )
.

(Kurum Felsefesi )
|
v

v

v

Kurumsal imaj

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

83 Okay, ag.m. 108.

84 Okay, ag.e. 65.

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



11.BOLUM
KALITE YONETIMI

2.1. Kalite Kavrami

Kalite ¢cok eski caglardan beri insanlarin ¢esitli alanlardaki etkinliklerinde Uzerinde
durduklart bir kavramdir. Insanlar sanatta, ticarette, mimaride sirekli kalite arayislarn
igerisinde olmuglardir. Rekabetin artmas: ve kiresellesme sonucunda kalite, 20.ylizyilin son
ceyreginde bir yonetim yaklasim haline gelmistir. Bu temelde gelistirilen “Toplam Kalite” ile
de kalite, istatistiksel araglarla kontrol edilebilir hale gelmis ve orgutler icin bir yonetim

cercevesi, ilkeleri ve uygulama araclariyla dabir yonetim modeli bicimini almistir®”.

Dinyadaki hizl1 teknolojik gelisme ve bilgi agi1 icinde bulunma gerekliligi daha da daralan
diinya pazarinda, Uriinde, hizmette ve insan giiciinde rekabeti artirmis ve bu rekabet, kalite
devrimine zemin hazirlamstir. Oncelikle Uretim, daha sonra da hizmet orgiitlerinde yasanan

kalite devrimi, drgiitlerin yapilarinin da degismesi sonucunu dogurmustur®®,

Bugiin kalite “amaca uygunluk derecesi” veya “kullammma uygunluk’’ gibi cerceve
tammlarla ifade edilmektedir. Kavramla ilgili bu soyutluk “kalite” nin farkli yorumlamalarina
izin veriyor olsa da, guinimuzde bir akim haline gelmes sebebiyle, bu esnek tammlamalar

kavram sadece zenginlestirmektedir®®.

Guntimizde kalitenin, 6rgutin yonetim yapisini, degismeler dogrultusunda dontstiren bir
temel esas haline gelmesi kalitenin standart bir tanimimin yapilmasi ihtiyacim dogurmustur.
Cesitli Ulkelerdeki kalite orgutleri bu amagla tanimlar ve ol¢ltler gelistirmislerdir. Amerika,
Avrupave Tiirkiye deki kalite érgiitlerinin tarumlar: sdyledir®:

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

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

tiketicinin isteklerine uygunluk derecesidir.

87 Ozden, Y., Egitimde Dénlisiim. Egitimde Y eni Degerler. Ankara, Pegem Yayinlari, 1999, 159.

88 Herguner, G., “Egitimde Toplam Kaite Uygulamasinin Saglayacag Yararlar”. Egitim Yonetimi, Pagem Y ayinlari, S.13, Kig 1998, 11-
22.

89 Ozden, ag.e, 160.

90 Ozden, ag.e, 160-162.
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3. Turkiye Standartlar Enstitisi ne [TSE] gore kalite, bir Griin veya hizmetin belirlenen
veya olabilecek ihtiyaglar1 karsilama kabiliyetine dayanan dzelliklerin toplamidir.

Goddard ve Leask’a gore kalite asagidaki ozellikleri tagir™:
- Kalite musteri tarafindan tammmlanur.
- Kalite belirlenmis ihtiyaclara, gereklere ve standartlara karsilik verebilme girisimidir.
- Kalite sirekli iyilesme araciligiyla basarilir.
- Kalite Ust diizey yonetim tarafindan harekete gegirilir.
- Kalite istatistiksel yontemlerle 6l¢ulir.

Can Aktan ise, kaliteyi tammlarken, Masaaki imai’den etkilenerek, Ug temel yap: tasi
oldugundan bahseder. Bunlar donamim, uygulama kurallar1 ve insandir (hardwre-software-
humanware). Ne var ki, donamm ve uygulama kurallari, ancak insan dogru yerine
yerlestirildikten sonra anlam kazanabil mektedir®. Aktan bahsetti §i sistemi asagidaki sekil ile
Ozetlemistir (Sekil-3) .

Liderlik Kalites
Y Onetim Kalites
3
S
0] Sirec Kalitesi
nsan Donanim Kalites
Kaitesi - { Bicimlendirilmis: Yaz tipi: 11 J
nk
3
£
O Mal ve Hizmet
Kalites, —~ - { Bigimlendirilmis: Yazi tipi: 11 J
nk

Sekil-3: Mal ve Hizmet K alitesini Belirleyen K alite Unsurlar®™

91 Goddard, D ve Leask, M. , The Search for Qudlity. Londra Paul Chgpman Publishing.,1992'den aktaran Ensari, Hosscean. 21. Y izyil
Okullary igin Toplam K alite Y énetimi. istanbul, Sistem Y ayincilik, 1999, 187-192.

92 Aktan, C. C., Devlet Y onetiminde K alite, Tirkiye Kiigik ve Orta 6lgekli Isletmeler, Serbest Meslek Mensuplart ve Yoneticileri Vakfi,
TOSYOV.Ankara. Ekonomik, Sosyd, Siyasa Arastirmala Serisi, No:4, 2000, 18.

93 Aktan, ag.e. 18.
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2.2. Kalite Cesitleri

Bir firma 0rin ve hizmet kalitesinin performans diizeyini sirekli kilabilecegi siirecler
zincirine ve misteri tatmin yoniinde girdiler elde etmeye yonelik arastirma ¢alismalarim da
iceren bir sistematik olusturmak yoluyla, misterileri, yatirimcilar, is gérenleri ve toplum ile

saglikhi bir biitiinlesme saglayacaktir™ .

Kaliteyle ilgili olarak yapilan tim tamumlamalarda kavramin belirli bir yonune isaret
edilmistir. Ornegin, kaliteyi bir Uriin yada hizmete yonelik olarak amaca uygunluk, miisteri
tatminini saglama ve kurumun alamindaki en iyi teknolojiyi kullanarak standartlar: karsilama
dizeyi olarak tammlanabilir. Bu yoniyle bahsedilen kalite ise, asgari diizeyde kalite anlamina
gelen “mecburi kalite’dir. Ancak beklentilerin Gizerinde belirli bir talebe yonelik olmayan
calismalar sonucunda gelistirilmis 6zellikler ise “cazip kalite” dir ve bu da benimsenmesinden

sonramecburi kalite haline gelecektir®.

Simsek, calismasinda kaliteyi tasarim ve uygunluk kalites olarak ikiye ayirak incelemistir.
Bu yaklagima gore; Tasarim kalitesi, tercih edilen 6zdliklerin Grin/hizmet tasariminda yer
amas: ile ilgiliyken, uygunluk kalitesi ise, gerceklestirilen Uretimin, tasarimda belirlenmis

olan 6zelliklere uymasichr®.

2.3. KaliteKulturd

Gegen 30- 40 yilin kurumsal kiltirleri ile gelecegin kurum kulturleri birbirlerinden gok
farkl1 olacaktir. Clnkd kurumlarin iginde bulunduklar: ve uyum saglamak zorunda olduklar
ortam ¢ok degismistir. Gecmisin basaril1 sirketlerinin etkili kiltirlerinin gelistirdikleri bazi
etkili taktikleri vardi. Hatalara hosgoru, isgorenlerin yerlerinin degistirilmesi, samimiyetin
tesviki, sirketin toplumun kilttr merkezine dondsturilmesi, isgérene given ve saygi duymak,
isgorenlerin ailelerini sirketin ailesinin bir pargasi yapmak gibi. Ancak isgliclinin demografik
ve sosyal bilesimindeki degisimler nedeniyle bu yontemler artik etkili olmayacaktir. Ctnku

94 Simgek, M., “ Kdite Cesitleri”, Standard, Agustos 2000, 54-55.
95 Simsek, M., Toplam K alite Ynetimi, istanbul . AlfaY ayinlart No:938, Temmuz 2001, 5-9.
96 Simgek, ag.e, 19-22.



24

isgUct artik din, dil, 1rk ve cinsiyet olarak daha heterojendir. Ayrica, isgliciiniin yasam tarzlari

ve degerleri degismistir®.

Dinyada gittikce giglesen rekabet kosullart kalitenin strekli iyilestiriimesini, hatta
mikemmellesmeyi kacimimaz hale getirmistir. Ancak kalite gelistirme calismalari, buna
elverisli bir ortamda, yani uygun degerler, inanglar ve davramslara sahip kiltirlerde basarili
olabilmektedir. Aks taktirde tim cabalar, kaynaklar ve zaman bosa gidecektir. Kisacas,
kaliteyi gelistirmek icin buna izin verecek bir kltir olusturulmas: 6nkosuldur. Giiniimize
dek yapilmig olan bir¢ok ¢alismada da, kalite ve verimlilik artirmaya yonelik uygulamalarin,
ancak kurum kaltdrini bu degisikliklere uyum temeline oturtulup, buna bagli olarak da esnek

is modelleri tasarlanmas ve takim calismasi yapilmasin éngoren sonuglara varilmustir®.

Kalite kultlrd, ic ice gegmis sosyal ve kiltrel bir sistemdir. Boyle bir sistemde, sistemin
bir parcasi olan herkesin, yani tim calisanlarin, kaliteyi iyilestirmede kullarilan araclar
hakkinda baz: bilgilere sahip olacag: varsayilir ve sistemin gelistirilmesi icin stirekli bir fikir
alig-verisinin oldugu etkin iletisim kanallar1 esas kosulur. Karmagik sorunlarin en uygun
sekilde cozilmes icin hem insan iliskilerinde hem de istatistiklere uzman Kkisiler
gorevlendirilmistir. Sosyal ve teknik uzmanlar birbirleriyle rahatca anlasabilecek ortak bir dili
paylasmaktadiriar®.

Cogu orgitde, mevcut kurum kdltirtind kalite kaltlrine dondstirmek, bu iletisim ve
paylasim ortamimin kurulabilmesi icin gok buytk bir énem tasir. Genellikle ihtiyag duyulan
degisiklikler idari yontemler, isgorenlerin sorumluluklar: ve rolleri ve gozetim gibi konularla
ilgilidir. Degisikliklerin asama asama gercgeklestirilmesi, orgitin kendini tammas: ve
iyilestirmelerde daha basarili olmasi agisindan énemlidir'®.

Boyle bir degisim asamasinda, algilama ¢ok dnemli bir rol oynar. Bu degisim plamnin
hedefi, yalmzca insanlar1 yeni distinceye ikna etmekle kalmayip, aym zamanda adaptasyon
sirecindeki basarisizliklardan 6tirti cezalandirimayacaklarim da anlamalarim  saglamak
olmalidir. Burada uygulanabilecek bir taktik, yaratici fikirler Uretenlere, tesvik edici odiller

97 Gardner, M., P., “Cresting a Corporate Culture for Eighties”, BusinessHorizons, Ocak-Subat 1985, 59-63.
(http://weblinksl.epnet.convexterna frame.asp)

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

99 Sand, S, “KaliteKltird” ,3-4. (http://www.isguc.org/ssand .htm) 06.06.05

100 Sand, ag.m., 2.
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verilmek olabilir. Bu 6dil para olmak zorunda degildir, hatta bir “sirt sivazlama’ ve “aferin’

bile aym etkiyi gosterebilecektir.

Kurumun kdltort kalite iyilestirme calismalart yapilabilecek sekilde donUstirtlebilirse,

101

bagta kars: ¢cikanlar da dahil olmak tzere tim is gorenlerin katilin saglanabilmektedir

Cem Kozlu, bagarili Turk ve Amerikan sirketlerinin kdltdrlerini inceledigi calismada, en
belirgin dzellilerinin insana verilen dnem ve saygr oldugunu saptamstir. Bu sirketlerde kisiye
gosterilen saygi calisanlarla sinirli degildir. Basarili firmalarin misterilerine de benzeri bir
duyarlilikla yaklastiklart gorilmektedir. Bu durum driin veya hizmetin kalitesine gosterilen
Ozenle sergilenmektedir. En iyi olma, en iyisini yapma arzusu hem calisanlar1 gudilemekte

hem de milsteriye en iyisinin gitmesini saglamaktadir'®.

Bir kurumun dis ortamda varligim sirdirme ve kendi i¢ islerini yonetme kapasitesini
gelistirdigi sirada, kaliteye iliskin degerlerin dgrenilmesi gabalarimn timi o kurumun kalite
kaltdrind ifade eder. Bir 6rgitiin tim bireyleri tarafindan paylasilan bir degerler bittini olan
kalite klttriinin belli bir derinlige ulasmasi zaman alir, strekli egitimi ve takim halinde
Ogrenmeyi gerektirir. Bir kalite kultird olusturmak icin asagidaki sartlarin saglanmis olmas
onerilmektedir'®:

- Paylasilan bir vizyona ve amaglarin seffaflasmasina,

- 1yi gelistirilmis orgiitsel kalite misyon ve hedeflerine,

- Tutarl1 bir 6rgit yapisina,

- Performans degerlendirme ve 6dullendirme sistemlerine,
- Uygun siireg ve teknol oji tasarimina,

- Kisilere 6zel dikkat gosterilmesi.

Bu mekanizmalarin kurum kiltirine yerlestirilmed, yapisal degisim degil, tutum

davranis ve degerlerin degistirilmesi anlamina gelen kiltirel degisim ile basarilabilir.

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

102 Kozu, C., Kurumsal K iiltiir, istanbul: Bilkom, 1988, 120-121.

103 Toplam Kalite Yénetim Arastirma Komitesi, Toplam K alite Y énetiminde Tirkiye Perspektifi, istanbul:Uniform Matbaacilik, 1994,
260-261.
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Bu uygun kultari gelistirmek zaman alacagindan , akilli yonetilen bir sirkette , strateji
104

degisimi yonetimi basladigi zaman aym anda kilturel degisim yonetimi de baglayacaktir

2.4. Kalite Yonetim ve | SO 9000 Seris Kalite Standartlary

2.4.1. Kalite Y 6netimi

Kalite yonetimi, isletmelerde, belirlenen kalite hedeflerine ulasmada stirdiriilmesi gereken
planl ve sistematik calismalar butuntdir. Ancak genel yargimin aksine, kalite yonetimi
yalmzca is sireglerinde, muayene ve 6lcme islemlerinin 6tesinde, mamul veya hizmeti

ilgilendirebilecek tiim siirecleri de icine alacak sekilde genisletilmistir'®.

Bu yaklasim, “Calisan, YOonetici, Tedarik¢i, Misteri ve Kultirin” en etkin sekilde
kullanmlip, kendi standardini yaratmak seklinde bir 6neriyi getirir ve bunun da ancak etkin bir

yonetim sisteminin varl1g1yla gergeklesebilecegi agiktir'®.

2.4.2. Toplam Kalite Y 6netimi

Orgiitlerin  degisen cevresel sartlara uyum saglama hatta bu sartlar etkileyerek
bicimlendirmek ve boylece etkili bir bigimde varligimi sirdiirmek ¢abalari sonucunda gelisen
yeni kalite anlayisinin etkisiyle drgutler, yonetim ve orgit yapilar: Gzerinde yeni anlayiglar
gelistirmek zorunda kalmuslardir. ikinci Diinya Savasinda A.B.D. nin isgaliyle kars: karsiya
kalan Japonya, gerek bu isgal yillarinda Amerikan yonetim sisteminden etkilenerek, gerekse
sonraki  yillarda akademik cabalarla cesitli diyaloglar kurarak, bugin kalite yonetim
sisteminin yap taslar olan ¢esitli modeller gelistirmislerdir.Bunlardan bazilari Kalite Kontrol
Cemberleri, Siirekli Iyilestirme (Kaizen), Tam Zamamnda Uretim (Just in Time), Toplam
Kalite Kontroldir. Nihayet Toplam Kalite Yonetimi (TKY) de orijinal olarak ABD’li
arastirmact W.E. Deming tarafindan gelistirilmis bir felsefe olup, basta Japonya olmak tzere

ABD ve diger Avrupa Ulkelerinde sanayi, hizmet, egitim ve benzeri alanlarda sikga

104 KaliteNotlar1”, TSE Kaite Yayinlar: - No:4.06/2A.

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

106 Sand, ag.m., 2.
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kullamilmaktacir. Temelde TKY Uretim siirecindeki sorunlart ¢ozmek icin sirecte yer alan

insanlarin sorunlarin ¢dziimiine katilimint saglayan bir uygulamadhr'®”.

Gunimizde, gelisen uluslararasi rekabet, yeni is ve yonetim anlayislar: da tim orgitleri
mikemmeli aramaya yoneltmistir. Bu arayislar sonucu da ‘Toplam Kalite Ydnetiminin
yayginlasmasina, gelismesine ve temelleri bu felsefeye dayanan cesitli  yonetim
uygulamalarinin dogmasina neden olmustur'®.  Bu gelismelerin, en cok da 1970'te
Amerika' da yasanan petrol krizine ve bu krizin ardindan degisen piyasa dengelerine
baglanmaktadir. 1970 éncesinde nicelikten ¢ok nitelige 6nem veren Amerikan pazari, distik
maliyetli kaynaklarin da bollugu ile, maliyeti distirmek yerine satig1 artirici taktikler Gizerinde
durmuslarch. Ancak petrol krizinin ardindan girdi, enerji ve is¢i maliyetlerindeki artis ve
Uretimdeki kapasite fazlasi isletmeleri taktiklerini yeniden godzden gegirmek zorunda
birakmustir. Tam da bu donemde Amerikan ve Avrupa pazarimn 6nine ¢ok gigli bir rakip
olarak cikan Japonyanin yarattigi gergin piyasa ortamininda etkisiyle, isletmeler is stireclerini
gbzden gecirip, kaynak maliyetlerini azaltici, daha verimli ve etkin modellerle rekabet glict

elde etmeye yonelik stratejiler gelistirme zorunda kal misti*®®.

Iste bu noktada TKY, orgut faaliyetleri ve sonuglar yerine, siiregler tizerine odaklasan tim
Orgt Gyelerinin, yonetsel ya da teknik kabiliyetlerinin gelistiriimes ile yonetim kararlarim
saglikl bilgi ve veri toplama analizine dayandiran bir yaklasim olarak krizden ¢ikmak icin

ugrasan isletmelerinilgi alamna girmis ve mercek altina ainmistir*™®.

Bugtin gelismis ve gelismekte olan bitin Glkelerde, toplam kalite yonetimi ve 1SO 9000
Standardlar1 kamu ve 6zel sektor isletmeleri tarafindan uygulanmaktadir. ingiliz sanayi ve
ticaret kanunu bu konuyla ilgili yayin araglariyla konuyla ilgili bilinglendirme ¢aligmalari
yapmaktadir. Avrupa ekonomik toplulugu tye tlkeleri ise, bu konuda birbirlerine destek olma
konusunda kararlar almigtir. Benzer tegviklerin uzak doguda ve Cin'de de yapila geldigi
bilinmektedir™".

TKY, temelde Aristo’ dan beri tzerinde tartigilan, insanin iyi olmasi, iyi olan segmes ve

farkl1 digtincelere 6nem vermesi, yeni seyler ogrenerek sirekli gelismesi gibi temel

107 Simgek, ag.e, 74-75.

108 Simgek, ag.e, .85-89.

109 Ataman, G., isletme Yonetimi Temel Kavramlar Yeni Yaklasimlar . istanbul .Tiirkmen Kitabevi, 2002, 312-315.
110 Ozdemir, S, Egitimde Orgiitsd Y enilesme. Pegem Y ayinlari. Ankara, 1996, 36.

111 Gavcar, E., “iso 9000 Toplam Kaite Y éneri mi igin Yeterli mi?' , Standard, Temmuz 2001, 21-23.
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kavramlarla ilgilidir'?.  Ozellikle de kalite kontrolden kalite yonetime dogru yasadig:

evrimde yonetim tammuyla ileri sirilen “insan” ve “sire¢” odakli olmas da yine bu

yaklasimin bir sonucudur™®,

TKY birgok bicimlerde tammlanmg, Deming, Juran, Crosby ve Feigenbaum gibi bircok
uzman ve akademisyen de bu konuda istatistik metotlarin kullamlmasin, 6rgut kultdrindeki
degisimleri ve calisanlara egitim verilmesi gibi teknik ve orgitsel konular: igeren cesitli
yaklasimlar tizerinde durmuslarcir'™. Bu tammlann ortak noktast TKY'nin “cagdas bir
yonetim” disiinces oldugudur™. TKY, genel olarak “giiglii liderlik, katilimc: yonetim ve
takim calismasimin bir bilesimi, hatasiz Uriin Uretme veya misteri memnuniyeti olarak

116

aciklanmaktadir—.

TKY’'nin temelindeki degerler; tiketiciyi strukleyici kalite, liderlik, sirekli gelisme,
calisamin katilimi ve gelismesi, hizli tepki, desen kalites, uzun dénemli bakis, olgularla
yonetim, ortaklarin gelisimi, kurum sorumlulugu, en 6nemlis de misteri tatmin ya da

doyumudur®"’.

TKY programlar: farkli isimler altinda gelistirilse de, aym: ortak 6zellikleri tasimaktadirlar,
bunlar:

- Faaliyetlerin musteri odak i olmasi ve stirekli olarak misteri ihtiyag ve tatmin diizeyinin
Olcllmesi gerekliligi

- Slre¢c odakh bir yaklasimlar, sireclerin iyici anlasilip gelistirilmesi ile sirekli
iyilestirme saglanmasi gerekliligi

- Toplanan veriler dlcliler ek, faaliyetlere ait geri bildirimlerin elde edilmes ger ekliligi,

-Yuksek kaliteli Orin ve hizmette dahil, ancak sadece bununla simirli olmayarak,
organizasyondaki  tim  faaliyetlerde  siirekli iyilesme(Kaizen) hedeflenmeli  ve
gerceklestirilmelidir.

112 Herguner, ag.e, 13.

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

114 Simsek, ag.e,108-122.

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

116 Ozden, Y., Egitimde Déntisiim. Egitimde Y eni Degerler, Ankara Pegem Yayinlari, 1998,52-56.

117 Bac, A., “Y iksek Ogretimde Toplam Kdite Olgegi”, Egitim Y énetimi. Say1 15,1998,Y az Pegem , 321.

* Japonca Ka (degisim) ve Zen (iyi) klimelerinin bir araya gel mesinden olusan bu kavram TKY'nin ardindaki temel felsefeyi agiklamada
yardimer ol maktadhr.
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-Bu ¢aba tiim orgutt kapsar ¢linki takim calismas esaslidir.Kalite hedeflerine ulasmada
birliktelik vardir.

- Surekli egitim vardir. Calisanlar giglendirilmistir.

- Gelismis kalite ile birlikte yik sek verimlilik de hedeflenmistir.

- Kdlturel degisim gerekli olup, kalite anlayis1 kiltdr Gn bir par casi olmalidir .

- Ust yonetimin katilimi ve liderligi sarttir.

- TKY 0orgut ici ve cisindaki tim fonksiyonlari kapsar (tedarikgi ve firmalarin da aym
anlayista ve asgari ayn kalitede olmasi saglanmalidir)

- Orgiitsel kalitenin sistematik olarak ve biitiinilyle ele alip, kullamilan sistem ve

prosediirlerin ulusal yada uluslar aras standar tlar a uygunlugu aramr*'®,

Erdogan Gavcar ¢alismasinda, TKY’in yUritilmesinde ISO 9000'i kullanmanin en iyi
yontem olacagim ancak 1SO 9000 sertifikasina sahip olmanin kalitenin yakalanmis oldugunu
garanti edemeyecegine deginmistir. Gavcar'a gore, isletmede bu kalite kultirinin yerlesmesi
konusunda 6zellikle liderlere biyik rol dismektedir. Yapilmas: gereken ise, prensiplerin
uygulanmasi, 6zgin modellerin olusturulmas: , tiketici tatmini ve sirekli iyilesmenin

119

yakalanmas: yoluyla sistemden faydalanabilmeyi saglamaktir Cunkl klasik yonetim

felsefesine kiyasla TKY ve bu felsefeye dayali modellerde, ancak tiim 6geleri ile benimsenip

120

uygulanchig taktirde basarili ve kalici olabilmektedir

2.4.3. 1SO 9000 K alite Y 6netim Sistemi Standartlar

ilk olarak 1987 yilinda yayinlanmis ve fazla Kalite Kontrole yonelik bulundugu icin
oldukca elestiri almisti. Standartlar 1994'de yenilenmis fakat baslangic yapisindan ve
kavramlarindan fazla uzaklasamamusti. Bunun nedeni olarak 1SO, bir cok gelismekte olan
Ulkenin Oye kuruluglarimn, fazla kapsamli standartlarin Glkeleri icin adaletsiz bir rekabet

ortam yaratacag konusundaki kuskularini ve gekincelerini ileri sirmiisti™.

Tarkiye ise 1980'lerin ikinci yarisindan sonra kalite kavramyla tamsnustir. Uluslararasi
Standartlar Orgiitii (1SO)'niin 1987'de yayinlanms oldugu SO 9000 kalite standartlarimn tiim

118 Erdil O., Keskin H. ve Zehir C., “Firma igi Kdite Bilgis Kullanumi, isgéren Kailim ve Tasarimda Kalite Yonetimi ile Uriin
Performanst Arasindaki iliskiler: Deneysd Bir Galisma’ Dogus Universitesi Dergisi, S.4/1 2003 44-45.

119 Gavcar, ag.m., 21.

120 Y akin, A., “Kiresellesme ve Turk Kamu Y 6netiminde Toplam Kalite Y énetimi”, Standard, Ekim 2004, S.514 /43, 23-30.

121 “1SO 9000:2000 Standartlari:ArkaPlan, Gorlsler, Elestiriler”, (www.eylem.com/eylemmnu.htm) 16.02.05
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dunyaya yayilmasi ve Avrupa Birliginde bu standartlar1 uygulayan firmalarin Grinlerini tercih
122

etmesiyle beraber, Tirkiye'de de bu konuya yonelik faaliyetler yer almaya baslamisgtir

Kalite Sistemi Standardh, ilk kez kullamimina baglamimasindan, bugtink halini alana dek,
123.

asagida gosterildigi sekilde bir evrim gecirmistir—°:

-1963' de MIL/Q/9858 (ABD’ de savunma teknol ojisinde)

-1968' de AQAP Standardlari(NATO lyes Ulkelerde)

-1979 da BS 5750(ingiltere de)

-1987' de SO 9000 serisi (1SO tarafindan)

-1988' de EN 29000 standardlar1(CEN tarafindan)

-1988' de TS 6000 Kalite Guvence Sistem Standardi olarak yayimland:
-1991' de TS-EN-1SO 9000

-1994' de 1S0 tarafindan revize edildi.(9001:1994 / 9002:1994 /9003:1994)
-1996' da EN 29000 serisi EN-1SO 9000 olarak yayinlandh.

-2000' de ISO tarfindan revize edildi ve 9001:2000 olarak yayimlandh.

Belgelendirme, TSE nin de konuyla ilgili tamnuinda 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 Turkiye de
kuruluglar belgelendirme girisimlerinden farkli olarak genel kabul gérmis cesitli kurumlarin
dizenledigi “kalite 6dilleri” ne sahip olmak seklinde bir ayricalik elde etmeyi de tercih
edebilmektedirler. Tirkiye'de bu anlamda, 1991 yilinda Kal Der-Kalite Demegi kurulmus,
1993 yilinda da TUSIAD ve Kal Der'in beraber diizenledigi TUSIAD-Kal Der Kalite Odiili,
Kalite Yonetimi alaninda basar1 gostermis firmalara verilmeye baslamistir. 1993 yilindan
itibaren diizenlenen bu Odiil 1998 senesinden donra gesitli kategorilere ayirilarak dagitilmaya

baslanmustir. Bu 6dillii kazanan firmalarin listesi asagida verilmistir*?.

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

122 Gapraz ,i.ve Meih, K., “Kalite Giivence Sistemleri ve 1SO 9000
(http://www.eylem.comV/tgmywtgm04.htm) 27.03.05

123 TSE-Resmi internet Sitesi, (http://www.tse.org.tr/ Turkish/KaliteY onetimi/9000bil gi.asp?
124 * Standardi zasyonda Bel gelendirmenin Rol i, (http://www.tse.org.tr/Turkish/Standard/Genel 2.asp#2.2) 03.01.05
125“Ulusd Kaite Odiil i (http://www.kalder.org/page.asp?Pagel D=698) 24.04.05
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- 1995 Netas Northern Electric Telekomiinikasyon A.S.
- 1996 Kordsa
- 1997 Arcelik
- 1998 Biiyiik Olgekli /sletmeler Kategorisi:
Eczacibas1 Y api Geregleri A.S.
Vitra Seramik Grubu
DusaEnd. iplik San. Ve Tic. A.S.
Erciyas Biracilik Ve Malt. San. A S.
Tirk Elektrik End. A.S.
Kobi Kategorisi:
Beko Ticaret A.S.
-1999 Biiyik Olcekli Isletmeler Kategorisi :
Beko Elektronik
Tirk Elektrik End. A.S.
Kobi Kategorisi:
Kaynak Teknigi San. A.S.
-2000 Biiyik Olgekli Isletmeler Kategorisi :
Eczacibas1 Yap1 Geregleri A.S.
Artema Armatir Grubu
Kobi Kategorisi:
AtaYatirim Menkul Kiymetler A.S.
-2001 Biiyik Olgekli Isletmeler Kategorisi :
Aygaz A.S.
Borgelik Celik Sanayii A.S
Kamu Sektor i Kategorisi:
T.C. Saglik Bakanligi Zekai Tahir Burak Kadin Sagligi Egitimi Ve Aragtirma
Hastahanesi
Kobi Kategoris
Ebs Eczacibas1 Banyo Kivetleri Sanayii A.S.
Emar Satis Sonrast MUsteri Hizmetleri A.S.
-2002 Kamu Sektori Kategoris
T.C. Kocadli Sanayi Odasi
T.C. Milli Egitim Bakanlig1 Arastirma Ve Gelistirme Dairesi (Earged)
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T.C.Milli Egitim Bakanlig1 Kadikdy Anadolu Lises

Kobi Kategoris

Skf Turk Ltd.Sti.

Genpar Otomotiv A.S.

Ozen Mensucat Boya Terbiye Isletmeleri A.S.
-2003 Kamu Sektori Kategoris

Tubitak Marmara Arastirma Merkezi (Mam)

Isletme Kategorisi

Assan Aliminyum

Eczacibas1 Baxter Hastane Uriinleri A.S.

Balnak Nakliyat Ve Lojistik Hizmetleri A.S.

Kalite odullerinin  ortak amaglart  ise, kalite bilincinin  arttinlmast  ve
yayginlastirilmast,kuruluslarin kaliteye yonelik cabaarimn 6zendirilmesi ve basarili kalite

stratejilerinin tiim tilke yararina sunulmasi olarak ézetlenebilir'®.

ISO Standardlar aracilig ile, isletmeler kalite sistemlerini gelistirme, belgelendirme ve
saglikl bir sekilde galistirma ortamim elde eder. 1SO 9000 sistemleri, isletme kosullarina
uygun bir kalite glvence sistemi olusturulmasinda veya kurulan bir istemin bir baska

organizasyon tarafindan degerlendirilmesinde temel alinabilecek modeller sunar'®’.

Kalite yonetim sistemleri, cokca elestirilmis ve basarisizlikla sonuglanan uygulamalarda
da, sistemin vyetersizligine dikkat cekilmek istenmistir. Milli prodiktivite merkezinin
yayinladig1 calisma ise, standardin uygulanmasi sirasinda yasanan sorunlara dair bulgulari,
bel gelendirme 6ncesi ve sonrast donemi baz alarak ortaya koymaktadir. Buna gore sorunlarin
dagilimi Tablo-1'deki gibidir.

126 Capraz ve Merih, ag.m. (http://www.eylem.com/tgmywtqm04.htm) 27.03.05
127 Akin, B., Mehmet i. ve Usta R., “1SO 9000: 2000 Beklentiler ve Gergekler, Belgelendirme Amad a1 ve Maliyetlerle flgili Konya ve
Karaman illerinde Bir Aragtirma’, Standard, Suba 2002, 57-64.
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Belgelendir me Oncesi Asamada K arsilasilan Sor unlar

Kalite sistem dokiimantasyonunun hazirlanmas: ve kullanmm - % 71
Personelin bilgi ve biling dizeyinin distkltgl - % 67

1SO 9000 standartlarinin anlasiimamast ve yanlis yorumlanmast - % 08
Tlave s yiikii ve harcama ihtiyacinin ortaya gikmasi - % 39

Ust yonetimin yanhs tutumu ve 6rgiitsel bozukluklar - % 32

1SO 9000 kalite giivencesi modellerinin temel sartlarinin saglanmast - % 69
Katilimeilik, motivasyon ve ekip calismasindaki yetersizlikler - % 30
Degisme ve yeniliklere kars: direng, aliskanliklardan kopamama - % 39
Hic bir sorunlakarsilasiimad: - % 04

Diger - % 26

Belgelendir me Sonrasi Asamada Karsilagilan Sorunlar

Kalite sistem dokimantasyonunun hazirlanmas: ve kullanmm - % 44
Personelin bilgi ve biling diizeyinin distkltgu - % 33

1SO 9000 standartlarinin anlasiimamast ve yanlis yorumlanmast - % 02
Tlave s yiikii ve harcama ihtiyacinin ortaya gikmasi - % 18

Ust yonetimin yanhs tutumu ve 6rgiitsel bozukluklar - % 25

1SO 9000 kalite giivencesi modellerinin temel sartlarinin saglanmast - % 91
Katilimeilik, motivasyon ve ekip calismasindaki yetersizlikler - % 29
Degisme ve yeniliklere kars: direng, aliskanliklardan kopamama - % 25
Hicbir sorunlakargilagiimadi - % 17

Diger - % 20

Tablo-1: Kurumlarin Belgelendir me Oncesi ve Sonraa Karsilastigi Sorunlar 2

Caisma, belgelendirme 6ncesinde dokimantasyon hazirlama konusunda, belgelendirme
sonrasinda ise kurulmug olan sistemin sartlarina uyum saglama konusunda en biyik
sikintimin yasandigim tespit etmistir(Tablo-1). Bu sorun ise, ¢ogunlukla sirketlerin kendi
yobnetim modeli ve kurumsal yapisina uygun olmayan sistemler kurmaya calistiklarinm
kamtlamaktadir.

Bu sorunlarin asilmast icin dnerilen modeller vardir. Bu modellerin temelinde, yonetimin
kalite vizyonunu gelistirmesi, kurumda aktif bir kalite konseyi ya da bolimi bulundurulmast,
isgorenlerin konuya katilimlarimn saglanmasi ve buna yonelik egitimler yapilmast ve kalite

sisteminin her diizeyde kabul edilen bir uygulama haline getirilmesi bulunmaktadr*.

128 “Kalite Y netiminde Karsilagilan Sorunlar”, Milli Prodiktivite M erkezi, Anahtar Dergisi, S. 9/108. Ankara, 2000, 4.
129 Dogan, E., “Egitimde Toplam Kalite Y 6netimine Gegis”, Y dnetimde Cagdas Yaklasimlar Uygulamalar ve Sorunlar. Ankara, Ant
Yayinalik, Subat 2003, 163 -175.



Bununla birlikte, bu ve benzeri elestiri ve dnerileri dikkate almak amaciyla, 1SO’ nun diinya
capinda gerceklestirdigi anket, sirketlerin Ozellikle su maddelere yonelik dizenlemeler
yapilmasini istediklerini ortaya koymustur.

- 1SO 14001 (Cevre Y 6netim Sistemlerine) uyumluluk,

- Sireg odakl yapilanma,

- Surekli gelisme (kaizen) modelli yaklasim,

- Verimlilik ve performans,

- TUm paydaslara yonelik olma,

- Standardlarin tim sektorlere uygulanabilirliginin artirilmasi,

- Kullarum kolaylig1 ve 6z degerlendirme.

Bu geri bildirimler 1s1ginda 2000 revizyonunu hazirlayan 1SO, 15 Aralik 2000 tarihinde

carpici degisiklikler yapmus oldugu iddiasiyla yeni Standardlar serisini piyasaya sunmustur .

2.4.3.1.1S0 9000 Standard Serisinin 2000 Revizyonu ile 1994 Ver siyonunun
Karsilastirilmas

Bu standart, CEN tarafindan kabul edilen EN 1SO 9001 (2000) standardh esas alinarak TSE
Mihendidik Hizmetleri Hazirlik Grubu'na bagli Akreditasyon ve Belgelendirme Ozel Daimi
Komites'nce TS EN 1SO 9001 (1994)'ln revizyonu olarak hazirlannus ve TSE Teknik
Kurulunun 19 Nisan 2001 tarihli toplantisinda Turk Standarch olarak kabul edilmis ve 14
Kasim 2001 tarihli toplantisinda da tadil edilerek yayimina karar verilmistir. Bu standardin
kabulli ile TS EN 1SO 9001 (1994), TS EN SO 9002 (1994) ve TS EN SO 9003 (1994)

Standardlard: 3 yillik gegis siiresi sonunda iptal edilmistir'>.

ISO 9000 Standardlari, etkinliginin ol¢lilmes ve olasi degisiklik gerekliliklerinin tespiti
amaciyla, her yil gbzden gecirilmekte, bu yolla da gelisen teknoloji ve degisen piyasa
dengelerine uyumlu olup olmadig1 kontrol altinda tutulmaktadir®?.1SO 9000 standartlarinin
1994 revizyonu oldukca 6nemsiz degisimleri ongdrmekte iken, 2000 yil1 revizyonu radikal bir
anlayis ve felsefe degisimini yansitmakta ve degisimlerin stratejik sonuclar: olacagi izlenimini

vermektedir. Burada paradigma, "Toplam Kalite Kontrolt" anlayigindan "Toplam Kalite

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

131 Tirk Standardi, Ts En iso 9001, ICS 03.120.10, 2000, Onsiz.

132 “1SO 9000+1SO 14000 News 1/2001"™ den ceviren: Ekiz, C., “1SO 9000:2000 Standardlari: 2000 Revizyonunun ArkaPlant”, Standard,
Mart 2001, 56-59.
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Y onetimi™ anlayisina dogru kaymistir. Temel tarim ve kavramlar ve standart mimarisi radikal
bir degisime ugramistir**®. Bu degisimi standardin degisen isminden de anlamak miimkiindiir.
1994'te “Kalite Giivence Sistemi” (Quality Assurance System) olarak telaffuz edilen bu
Standard, revizyonla beraber “Kalite Y 6netim Sistemi” ( Quality Management System) olarak
kullanilmaya baslanmistir™®*. 15 Aralik 2000 tarihinde 1SO (The International Organization
for Standardization) tarafindan kalite sistem standartlarinin 21 standarttan olusan 1994

versiyonu, 2000 versiyonu ile asagidaki verilen 4 seri halinde yayimlanmustir™.

- 9000 Kalite Y&netim Sistemleri Kavram ve SozZlik: Bu standart ana standardin giris

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

¢ standardin daha iyi anlasihp kullanilabilmesinde nemli bir rol oynamaktadir®.

Standardin Uzerinde durdugu ve agiklamalara yer verdigi terimleri M.Cemal.Y ildirim'in da

yaptig1 gibi su sekilde maddelendirmek miimkindiir*’.

1. Kadliteileilgili terimler

2. Yonetimileilgili terimler

3. Organizasyon ileilgili terimler
4. Suregvedurunileilgili terimler
5. Ozellikler ileilgili terimler

6. Uygunluk ileilgili terimler

7. Dokimantasyon ileilgili terimler
8. Incelemeileilgili terimler

9. Tetkik ileilgili terimler

10. Olgiim siireglerinde kalite giivence ileilgili terimler.

133“1S0O 9000:2000 Standartlari: Arka Plan, Gorisler, Elestiriler”, (www.eylem.comyeylemmnu.htm) 16.02.05

134 Teormina, T.ve Brewer, K. A., Implementing “1SO 9001:2000" The Journey From Confor mance to Performance, Prantive Hdl
PTR, NJ 2002, 48-50.

135 TS En SO 9000: 2000.

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

137 Yildinm, M. C., Soru ve Y amtlariyla 1SO 9000:2000, Edremir Bilim Teknoloji Serisi, Istanbul, Rota Y ayin Y apim ,2000, 50.
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- 1SO 9001 Kalite Yonetim Sistemleri Gereklilikler: Calismamn konusunu olusturan bu
Standard, kurulusun misteri ihtiyaclar: ve mevzuat gerekliliklerini karsilamak yoluyla musteri
tatmini elde etmesi icin ne gibi sartlara sahip olmas: gerektigini tammlayan, eski standarttaki
9001-9002/9003 standartlarim karsilayan temel parcachr.

- 1SO 9004 Kalite Yonetim Sistemleri Kilavuzz Bu Standard, kalite yonetim sisemini
mikemmellige ulastirmada arag olarak hazirlanms bir dokiimandhir. Standard, kalite yonetim
sisteminin nasil uygulamip kullamlacag: konusunda yonetime yol gbstermektedir ve bu
cercevede sistemin kurulmas, isletilmes ve etkinliginin stirekli iyilestirilmesine dair ilkeler
icermektedir. 1SO 9004:2000 sadece i¢c musteriyi degil aym zamanda kurulusta calisanlari,
hissedarlari, yatinmc: tedarikgi ve diger tum ilgili ¢evreyi memnun etmeyi
hedeflemektedir'®.

- 1SO 19011 Yonetim Sistemleri Tetkiki: Bu Standard, kalite ve cevre yodnetim
sistemlerinde, daha ¢ok i¢ ve dis tetkik gorevlilerinin tammini yapan ve tetkikle ilgili esaslari
belirten bir cerceve niteligindedir. Kalite sstem standartlarindaki acgiklanan degisimler genel
anlamda gibi etkilere yol agmaktadir.

- Diger yonetim sistemleri ile entegre edilebilecek bir sistem yapisi ol usturmustur,

- Mevcut siireclere kolay adapte edilebilecek gereklilikleri 6ngorr,

- Gereksiz dokiimantasyonu azaltma yoluna gidilmistir,

- Sirket performansini izlemeyebilme olanag: sunar,

- Sirekli gelisme yaklagiminin sisteme entegrasyonu Onerir,

- Her tip ve buyukltkte sirketler icin uygulama kolaylig: yaratir,

- Terminoloji Degisimi ile amact diginda kullamlan ISO 9000:1994 Un daha gergekgi bir
perspektife oturtulmus olur. Bu degisimi ile, ISO 9000:1994 standarchindaki Taseron->
Tedarikci->Uriin->Musteri  semantiginden, Tedarikci -> Kurulus ->Uriin -> Miisteri

semantigine gecis yapilmistir*®,

Yeni standartta vurgulanmast 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, ag.m., 59.
139 Capraz ve Merih, ag.m., (http:/www.eylem.com/tgmywtgm04.htm) 24.04.05
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maddeleri hari¢ tutma yoluna giderek, tim sektdrler aym standarda tabi olabilmis ve boylece
uygulamada bir “ Standart” saglanmustir'“°.

Yeni standart, eskisinden farkli olarak Kalite odilleriyle ulasiimaya cahisilan TKY
prensiplerinden bazi1 temel unsurlari benimsemis ve bdylece 6dillenditme uygulamalarina
aternatif olabilmistir. TKY yaklasimindan esinlenerek yapilandirilmis bu prensipler
sunlardir'*:

Musteri odaklilik

Liderlik

Kisilerin katilimm

Sireg yaklagim

Y 6netimde sistem yaklasimi

Sirekli iyilestirme hedefi

Karar vermede verilere dayal1 yaklagim
Karsilikli faydaya dayanan tedarikgi iliskileri

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

140 Ataman, Unutkan, ag.e,, 323.

* Ulusd veuluslar arasi diizeyde, beirlenmis kdite ve mikemmellik kriterlerine gére, her sene diizenlenen térenl erle kdite 6dull eri

dagitiimaktadir. Bu kurul uslar, standartl arauygunl ugun 6tesinde, gelistirmis olduklar: sistemleriyle mikemmellige en yakin olmek adina
yarigmaktadirlar. Bu 6dlllerden en 6nemlileri Turkiye de Kd-der, Uluslar arasi diizeyde ise Badrige Kalite Vakfi tarafindan verilenlerdir.
141 Kujaa, J, Total Quality Management as Cultural Phenomena —A Conceptual Mode and Emprrical Illustration. Helsinki
University of Technology Industrial Management and Work and Organizationa Psychology Ins, Doktora Tezi. Finlandiya, 2002, 47.
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2.4.3.2.1S0 9001:2000 Ver siyonundaki Temel Degisiklikler

SO 9000:1994' in temel amac su sekilde ifade edilmekteydi:

“Tedarikgilerin'® uygun (riin tasarimu ve temini konusunda yeterliligini géstermesi
gereken durumlarda kalite sistem sartlarim belirlemektir. Belirtilen sartlar, tasarimdan servise
kadar bitin asamalarda Oncelikle uygunsuzluklarin onlenerek, misteri memnuniyetinin

saglanmasi amacina yoneliktir.” 142,

SO’ nun 2000 vizyonu ile gelistirilmeye galigilan yeni yaklasim sistem standardizasyonu,
birokratik hantal ve imalat odakl: bir kalite glivence sistemi belgelendirmes yerine dzellikle
kurumsallasmada guicliik ¢eken kuruluslar icin uygulanabilirligi cok daha kolay olan esnek ve
gerek i¢c gerekse dis misterilere daha fazla odaklanan bir kalite yonetim sistemi

bel gelendirmesine yonlendirmistir*.

1100’ U askin sirketin 1994 versiyonunun uygulamada karsilasilan gugcliklerine iliskin geri
bildirimleri dikkate alinarak, Toplam Kalite felsefesinin prensiplerine benzer 8 temel prensip
etrafinda gerceklestirilen yapilandirma ile son haline getirilmistir'*,

Turkiye' de, bu standardin belgelendirilmesi konusundaki tek ulusal kurulus olan TSE,
yeni standartla ilgili degisiklikleri sunmus oldugu uyum egitimlerinde su sekilde
yorumlamstir**®.

- Yeni Standardlarin yapilari

- Ust yonetimin degisen rolii

- Sirekli iyilegtirme

- Muafiyet Kavram

- Musteri Memnuniyeti

- Kaynaklar

* Kalite Guvence Standardi doneminde, “tedarikei” deyimi, Standard bel gelendirmesine giden kurumu temsil etmekteydi. 2000
revi zyonundan sonrabu terimin yerini “kurulus “ dmigtir. BkzTS-EN 1SO9001: 2000 Kaite Y 6netim Standard:.
142 Yildinm, ag.e,46.
143 Kuruiizim, O., “ 1SO 9000 Standardindaki Degisim ve KOBI'lere Yansimast”, Uretim Arastirmalari Sempozyumu, iTU, istanbul,
2002, 4-5.
144 Akedl, A., “1SO 9001: 2000 Kalite Y dnetimi Sistemi'nin Mevcut Y 6netim Sistemine Entegrasyonu” ,
http://www.ka der.org.tr/preview_content.asp?contlD=717&templD=1& reglD=2) 20.04.05
145 Turk Standadlart Enstitiisii, Ts- EN-1SO 9001:2000 Kalite Y 6netim Sistemleri Temd Egitim Notu,22-37.
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- Terminoloji

- Dokimantasyon Y apisi

Yeni standardin degisen yuzini aciklamada, TSE nin yaptigi tammlamaya benzemekle
birlikte, Euromines in yayimladig: “1SO 9000 Sistemi igin Kullamm Kilavuzu® adh eserde su
maddeler de bulunmaktadhr*®.

1- Sireg odakl yeni cerceve ve daha mantiksal icerik.

2- Kalite yonetim sisteminin gelistirilmesinde énemli bir acim olan ve gt yonetimin
bunun uygulanabilmesi ve gelistiriimesine olanak saglanmasinda liderlik ve kaynak

yaratma sorumluluklarimn da verildigi strekli iyilestirme anlayisi.

3- Hari¢ tutmalara da miisaade eden yeni kapsam ile sekttrel anlamda daha genis
uygulama alam bulabilirlik kazamrken, uygulamada tam anlamiyla standardizasyona

gidilebilme olanagini saglanmasi.

4-  Kuruluglarin misterinin olumlu ya da olumsuz geri bildirimlerini 6l¢lp dizenli
olarak izleyebilecegi ve boylelikle de sistem performansina dair bilgi edinebilecegi bir

yapi olusturmast.
5-  Sistem dokiimantasyon yapisinda anlaml: bir azalmayi getirecek yeni yapilanma.

6- Dahaanlagsilabilir terminol ojik yapr.

1994 versiyonu ile karsilagtirildiginda, yeni standard, temelinde misteri memnuniyeti ve
liderlik  roltnin  bulundugu prensipler  Uzerine  kurulmustur. Bu  standardin
sekillendirilmesindeki 6nemli rollerden biri de TKY felsefesinin araglarindan biri olan PUKO
(Planla Uygula Kontrol et Onlem al) dongusiine aittir. Liderlik rolii de bu gemberin igerisinde

kendisini gostermektedir’.

Standartin hazirlanmasindan 6nce alinan geri bildirimlerden sonra 1SO yeni standardin
anlasilamamas: ve uygulamada hatalarla karsilasilabilecegi ihtimaline karsi bir 6nlem olarak
Uluslararasi Standart Olgme Kurumu (ISTO) 1SO 9000:2000 igin anlayabilme yeterliligi testi-

komites olusturuimustur. Bu komite bagvuranlarin standardi ne 6lclide anlayabilmis

146" I mplementation 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 RoleIn 1ISO 9000:2000" ,Anonim Eser, Annua Quality Congress Proceedings Milwauke, 2002, 595-603.
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olduklarinm yaptiklar: test igin degerlendirilmekte, testten gegenler, ileri diizeyde yeterlilik ve
esik seviyede yeterlilik sinavina alinmaktadir. 1SO'nun yaptigi ve 19 llkeden 2300 kalite
uzmanimin katilmis oldugu testin bulgular , katilimcilarin yalmzca %16’ simin ileri diizeyde
yeterlilikle testi sonuglandirabildikleri, %46'mn ise esik dizeyde vyeterli olabildigi
gorulmiistir. Bu testlerde basarisiz olanlarin oram ise, katilimer grubun %38'i kadardir*,
Standardin yeni versiyonundaki temel degisiklikleri 4 ana baslik atinda toplamak
mUmkindir. Bunlar, asagidaki bagliklar altinda 6zetlenmistir.

24321 Us Yonetimin Sistemin Kurulmas ve Gelistirilmesindeki Artan Rolii ve

Sorumluluklar

Us yonetimin yonetme ve yonlendirme yani liderlik yapabilme becerileri ve rolleri,
TKY’deki 6neminin de yardimiyla yeni standardin en énemli farklarindan biri olmustur'®.
Liderligin kalite yonetmedeki dnemi glintimiize kadar kalite konusunda gok 6nemli ¢alismalar
yapmus bir ¢cok bilim adam tarafindan arastirilmistir. Konuyla ilgili slogan niteligindeki bazi
sozler, kaliteyle ilgili yayimlanan eserlerin sayfalarim stidemektedir. Bunlardan bazilar

150

asagidaki gibidir—".
“Her basaril1 kalite devrimi Ust yonetimin katkisi ile olmustur.”  Joseph M. Juran;

“Eger Ust yonetimin onderligi yoksa, toplam kalite kontroliinii uygulamaktan vazgecin.”
Kaoru Ishikawa

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

“Uriin ve hizmet kalitesini gelistirmek igin organizasyonun amaglarim tespit et.”
W.Edwards Deming

Kalite yonetiminde liderlik gorev ve sorumluluklari, yeni standartta da gokca yer almstir.
Ancak bununla ilgili literatir taramas yapildiginda, bazi temel maddeleri asagidaki gibi
saymak miimkiindur®>.

- Grup calismasina inanmali ve bu yondeki cabalar desteklenmelidir.

148 Mroz, J. G., “Test ISO 9000:2000 Understanding”. Quality Progress Milwaukee, C. 36, S. 9, Eylul 2003, 82-83.
149 “The Leadership Roleln 1SO 9000:2000"
150 Coskun, C. A., “Kalite lizerine 621U sdzler” http://www.canaktan.org/referanslar/ozlu_sozler/ozlusozler.htm (10.05.05)

151 Cogkun, C. A., “Insan Y dnetimi ve Liderlik”, http://www:.canaktan.org/yoneti nvinsan-yonetinvliderlik.ntm (10.05.05) ; Karcioglu ve
Timuroglu, ag.m, 325-327. ; Simsek, ag.e 135.
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- Problem ¢dzme konusunda kararlt olunmali; problem ¢dzme konusunda duygularla
degil, bu konuda gelistirilmis yontemler kullarmilarak hareket edilmelidir.

- Onemli kararlar almadan 6nce calisanlara damsilmalichr.

- Calisanlar arasinda saygi ve guiven tesis edilmelidir.

- Orgut, misteri tizerinde odaklanmis ve ona kaliteli hizmet sunmayr amaglayan bir
misyon Ustlenilmelidir.

- Orgiitte probleme neden olan yiizde 5 grup ile degil, bunun disinda kalan yiizde
95'lik caligma grubunun davrams: ve yontemi ile ilgilenilmeli. Calisanlarin yiizde
5'inin gelistirilmesi icin uygun ve adil kararlar alinmal1 ve uygulanmalidhr.

- Calisanlar1 suglamadan dnce sistemler gelistirmeli ve siirecler analiz edilmelidir.

- Glc odakl karar alma uygulamasindan kacimimali; yukaridan emir- talimata dayal
uygulama yapilmamalidir.

- RUisk alma ve riske katlanma yaklasimim gelistirerek yaraticilik tesvik edilme

- Ddrustce yapilan hatalara karst hosgorlt olunmalichr.

- Calisanlara yardimci olan bir lider olunmali. Elde edilen sonuglarin
degerlendirilmesi ve buna gore hareket edilmesini saglayan acik iletisim atmosferi
Orgutte gelistirilmelidir.

Standard ise, Ust yOnetime ilgili maddede kalite yonetim sistemi belgesine hak
kazanabilmesi icin kurulusun yonetimin sorumlulugu, kalite politikasi, musteri odaklilik,
planlama, sorumluluk yetki ve iletisim ve yonetimin gézden gegirmes basliklar: altinda 6
maddede islenmistir. Bu maddeler, cogu yonetime yeni sorumluluklar veren su yeni

onergelerden ol usmaktadir™?,

1. Sistemin, isletmenin tim performans Ogelerini sirekli iyilestirmeye gotirebilecek
sekilde kurulmasi, bu gelismenin gereklerinin yerine getirilebilmesi igin gerekli kaynaklarin

tespit edilmesi ve saglanmasi™*.

Burada kaynak yonetimi ile neyin kastedildigi ise oncelikle Urin kalitesini etkileyen
personelin yetkinliklerinin tammlanmas: olarak baglayip bu yetkinliklere dayal1 gelisim ve
egitim planlarinin hazirlanmasi, planlanan gelisim ve egitim faaliyetlerinin gergeklestirilmesi

ve etkinliginin él¢tlmesi, uygun driin Gretme ya da hizmet sunma amaciyla gerekli alt yapimn

152 TS EN 1SO 9001:2000, Kalite Y énetim Sisteml eri-Sartlar 19.4.2001, 5-7.
153 Ts En is0 9001:2000, ICS 03.120.10, 5.
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tammlanmasi, saglanmasi ve yonetilmesi ve uygun calisma kosullarimin tammlanmas: ve

yonetilmesi seklinde sistematik bir yaklasim olarak tarif edilmistir™*.

2. Musteriye sunulan ma ve hizmetlerin asgari ulusal ve uluslar arast kurallar
karsilamakla birlikte, misteri tatmini yaratacak katma degerle birlikte sunulmasina yonelik
sorumluluklar (yonetimin gozden gegirilmes toplantilari, yonetim temsilcis atanmast,

kaynak planlamasi vb.) maddeler standardin bu maddesi altinda islenmistir®®.

3. Kurulus, kalite yonetim sistemi icin gerekli stireclerin olusturulmasini, uygulanmasin: ve
surekliligini saglamakla ve kalite yonetim sisteminin performans: ve iyilestirilmesi icin
herhangi bir ihtiyag oldugunda Ust yonetime rapor vermekle ayrica kurulusta, misteri
sartlarinin bilincinde olunmasinin yayginlastirnlmasim saglamakla yukimld bir yonetim

156

temsilcisi atamakla yukimltdor Bununla birlikte, kurulus Ust yonetimin, i¢ iletisimin

gelistirilmesine yonelik olarak uygun iletisim streglerini olusturulmasim ve iletisimin, kalite

yonetim sisteminin etkinligini de dikkate alarak gergeklesmesini saglamasini istemektedir™’.

2.4.3.2.2. Surekli Tyilestirmeye Y onelik Y aklagim

Sirekli iyilestirme TKY’de de en dnemli Ogelerden biridir ve bu revizyonunun TKY
felsefesine uyarlanmasinin da en iyi gostergelerinde biridir. Bu kavram, belirli bir donemde
rekabet guclniin artinlmasi ve migteri tatmini saglanmasi amaciyla sonuglara degil, fakat
sireglere odaklanmis bir yaklasimdir. Bu yaklasim yavas fakat sirekli iyilestirmelerle,

maliyetleri diistiriict, verimliligi ve etkinligi artirict adimlar atilmasini nermektedir ™.

Siurekli gelisme ilkes sayesinde, bati endistrisinin sigcramalarla gelisme dusincesi
karsisinda I1. Dinya savasindan sonra Japonya’ da ani sigramalara yol acan teknolojik buluglar
¢ok sinirli olmasina ragmen, bugiin ABD dahil bir ¢ok Ulkeyi geride birakacak ilerlemeler
gerceklestirmistir™. Toplam Kalite Y énetimi sadece Uiriin ve hizmet kalitesiyleilgili olmakla

154 Akecd, ag.m,, 5.

155 Ts En is0 9001:2000, ICS 03.120.10, 4-5.

156 Ts En is0 9001:2000, ICS 03.120.10, 6.

157 Ts En is0 9001:2000, ICS 03.120.10, 6.

158 Kagnicioglu, H., “Kdite yonetiminin Temel Prensipleri”, Standard, Suba 2002, 10-15.

159 Kawrakoglu, I., Toplam K alite Y 6netimi, Ka-Der. Yayini, Dérdiincii Basim. istanbul, 1998, 12.
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sinirl degil, ginimiiziin ¢agdas bir yonetim anlayisichr. Bunu uygulayan kuruluslarin diger
kuruluglara biiyuk bir farkla Gsttinlik saglamalari, TKY'nin arkasinda yatan Kaizen (stirekli
gelisme) olgusuna baglidir’®. Kaizen'in temel sarti meveut durumu yetersiz bulup dahaileri
gotirmektir. Daha iyi ve kaliteli sonuclar elde edebilmek icin kurulustaki calisma sistemi
icinde yer alan sireclerin iyilestiriimesi esasina dayanan sirekli gelisme olgusunun
uygulamasi, 6nce sorunlarin tespit edilmesi ile baslar ve daha sonrada bunlar acim adim

161 162,

¢cOzUlUr=". Surekli gelismeyi saglamak icin Ug temel sart1 gerceklestirmek gerekmektedir—<;

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

2. Orgiitteki insan faktorunii gelistirmek gerekmektedir. Her seyi yapan insan olduguna
gore, en degerli kaynak insandir. Ahisilagelen yonetim sekillerinde insan kaynagindan
yeterince yararlamlamiyor. Oysaki her calisan, gelistirme faaliyetine dahil etmek gereklidir.

3. Problem gozme teknikleri yaygin bir bicimde kullarlmaktadir. Orgiitlerde karsilasilan
problemlerin bir gogu, basit istatistik ve karar verme teknikleriyle ¢ozilebilir. Sistem
gelistirmek icin de bu teknikler kullamlImaktadir. Bu nedenle, soz konusu teknikleri, tim
calisanlara 6gretilip uygulanabilecek diizeyde egitilmeleri gerekmektedir, bu da tist yonetimin
gorevidir.

Siirekli gelistirme Standartta, “Iyilestirme’ baslig1 altinda su sekilde agiklamustir.

“Kurulus, kalite politikasini, kalite hedeflerini, tetkik sonuclarini, verilerin analizini,
dizeltici ve onleyici faaliyetleri ve yonetimin gdzden gegirmesini kullanmak yolu ile kalite
yonetim sisteminin etkinligini siirekli iyilestirmelidir'®®”

Sirekli iyilestirmenin yeni revizyondaki Onemi, standardin amacimin vurgulandigi
“Kapsam” kismindaki tanimdan yola ¢ikarak agiklanabilir. Bu bdlimde, Standardin amaci
aciklanirken su cumlelere yer verilmektedir:

Bu standart, bir kurulusun;

-MUsteri sartlarim ve yurirlikteki mevzuat sartlarim karsilayan Grtind diizenli bir sekilde

saglama yetenegini gosterme ihtiyaci oldugu,

160 Kawrakoglu, I., “Kaizen”, K alite, S. 10, Istanbul, 1990, 1.

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

162 Peker, O., “Toplam Kdite Yonetimi ve Kamu Hizmetinde Kalite”, Gagdas Yerel Y énetimler Dergisi, C. 5. S. 6, Ankara, 1996, 50.
163 Ts En is0 9001:2000, ICS03.120.10, 13.
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-Sisteminin etkin uygulanmast yolu ile misteri memnuniyetinin artirilmasi amacina

yoneldigi durumlarda uygulamas: gereken kalite yonetim sistemi sartlarim kapsar.

Bu standartta “ Grtin” terimi, yalmzca misteri icin amaclanan veya misteri tarafindan talep
edilen c¢iktr icin kullamlir. Bunun metotlar: ile ilgili ise standardin gesitli maddelerinde
renberlik yapilmistir.  Ornegin, Ust yonetim, kalite yonetim sisteminin gelistirilmesi,
uygulanmasi ve etkinliginin stirekli iyilestirilmesi icin taahhitlerine dair kartlarim asagidaki
yollarla saglamalidir:

a) Kurulusa, yasal sartlar ve mevzuat sartlari da dahil olmak Gizere misteri sartlarimn da
yerine getirilmesinin nemini iletmekle,

b) Kalite politikasini olusturmakla,

¢) Kalite hedeflerinin olusturmasim saglamakla,

d) Y 6netimin gzden gegirmesini yapmakla,

€) Kaynaklarin bulunabilirligini saglamakla.

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

surekli iyilestirilmes taahhiidi igermesini saglamalidir.

- Ust yonetim, kurulusun kalite yonetim sistemini ve bu sistemin siirekli uygunlugunu,
yeterliligini ve etkinligini saglamak icin planlanmig araliklarla gdzden gegirmelidir. Bu
gbzden gecirme, iyilestirme firsatlarimin degerlendirilmesini, kalite politikasi ve kalite
hedefleri de dahil olmak Uzere kalite yonetim sisteminde degisiklik ihtiyaglarin igermelidir.

- Kurulug, kalite yonetim sisteminin etkinligini ve uygunlugunu gostermek ve kalite
yonetim sisteminin  etkinliginin  sirekli iyilestirilmesinin  nerelerde yapilabilecegini
degerlendirmek icin uygun verileri belirlemeli, toplamali ve analiz etmelidir. Bu analiz,
izleme ve 6l¢gme sonuclarindan ¢ikan ve diger ilgili kaynaklardan gikan verileri kapsamalidir.

Veri analizi agagidakilerleilgili bilgi saglamalidir:

a) Misteri memnuniyeti (Madde 8.2.1),

b) Uriin sartlarina uygunluk (Madde 7.2.1),

c) Onleyici faaliyet icin firsatlar da dahil olmak tizere, siireglerin ve triinlerin 6zellikleri ve
egilimleri,

d) Tedarikgiler.
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- 1SO 9004, Kalite Yonetim Sisteminin hedefleri icin 6zellikle bir kurulusun genel
performansi, verimliliginin ve etkinligin strekli iyilestirilmesi bakimindan, 1SO 9001’in
yaptigindan daha genis bir bicimde rehberlik saglar. 1SO 9004, Ust yonetimleri 1SO 9001
sartlarimin 6tesine gegmek isteyen kuruluslara performans: strekli iyilestirmenin takibinde

kilavuz olarak Onerilir.

2.4.3.2.3. Sire¢ Temelli YOnetim Y aklasim

Standartda “ Stire¢” kavram ile, en yalin tammyla, bir grup girdinin musteri igin faydal:
bir cikti haline donisturilmesini saglayan faaliyetler zinciri kastedilmektedir. Bununla
birlikte misteri ihtiyag ve beklentilerinin belirlenip, karsilanmasi ve tedimini saglayan
faaliyetlerin “birbirleri arasindaki bag” seklinde bitlinsel olarak tammlanmas: da mimkundur.
Bu tammlardan yola gikarak etkin bir siireg yonetiminin hakim oldugu bir organizasyonun
msteri odakli oldugu ya da tam ters musteri odakli organizasyonlarin etkin bir sekilde
sireglerle yonetilmes gerektigi soylenebilir. Planla yap kontrol et ve énlem al (PUKO)
donglisii yeniden yapilandinlmis olan standardin ayrilmaz bir parcasidir'®. Bu dong,
asagidaki sekilde gosterilmektedir (Sekil-4). Sekilde, musteri sartlarindan hareketle
olusturulan faaliyetler zinciri sonucunda, misteri memnuniyeti yaratacak sonuclar elde
edilmeye calisildigi anlatilmakta; Bununla birlikte elde edilen sonuglara dair geri bildirimin
de, yine sistemde islenerek tarumlanmus birer beklenti haline getirilip, yeni girdiler olarak

degerlendirilmesi tarif edilmektedir.

164 Akecd, ag.m,, 5.
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Kaiite Yénetim Sisteminin
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Sekil-4: Siireg Temeline Dayanan Kalite Y 6netim Sistemi M odeli'®®

Bununla birlikte, stire¢c merkezli organizasyonlarda;

Calisanlarin yurittikleri faaliyetlerin bitin icindeki yeri ve éneminin anlasilmasin

diger bir deyisle strateji ve vizyonun tiim calisanlarla paylasimini,

Faaliyetlerin sonucunun izlenmesini ve degerlendirilmesini; Dolayisiyla strekli

gelisme anlayigim kazanmayi,
Sireglerin siirekli gelisme/iyilesme 6zelligine bagli olarak stirekli gelismeyi,

Ic ve dis misteri memnuniyetinin 6nemine bagli olarak misteri odaklilik, takim

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

Sireg merkezli organizasyonlar: yapilandirmak icin dncelikli olarak yapmak gerekenler
ise, su sekilde tammlanabilir:

Organizasyon vizyonunu, misyonunu ve degerlerini tammlamak ve paylasmak,

165 TS- En 1SO 9001:2000. 2.
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Organizasyondaki siiregleri sirket vizyon ve stratgjilerine dolayisiyla musterilere
odaklanarak tammlamak ya da gbzden gegirmek,

Y Urttlen faaliyetlerin tammlanms stiregler kapsamindaislemesini saglamak,

Performans yonetim sistemine altyam olusturmak amaciyla slreg performans

gostergeleri kapsaminda kritik parametreleri tammlamak ve izlemek,

Performansa iliskin izlenen parametrelerin sonuglarim paylasmak ve iyilestirme
faaliyetlerine yonelik kullanmak,

Bu temel adimlarin atilmadig: bir organizasyonda, 1SO 9001 standardimin etkin bir bicimde

uygulanabilmesi ise beklenmemelidir'®®.

2.4.3.2.4. MUsteri Tatmininin Artirilmasina Y 6nelik Sorumluluklar

2000 versiyonunda Standart, misteri memnuniyetinin olgilmesini esas almistir. Ancak
Standard bu kadarla kalmayip, bu 6lcim sonuglarimn ve diger misteri geri bildirimlerinin

alinacak kararlarda kritik faktor olarak gz 6niinde bulundurulmasin 6ngorar.

Bu revizyona uygun dizenlemeler yapmak zorunda olan sirketlerin tzerinde durmalar:
gereken en 6nemli konu ise, eski ve yeni sistem arasindaki farklar: gozeterek i¢ tetkikgilerin
egitilmesi, st yonetimin degisimi basaril1 bir sekilde yonetebilmeleri icin yeni sistemi tam
olarak anlayabilmis olmalari, personelin standardi anlayabilmeleri igin gerekli egitimleri
almalari, isletmenin kapsam dig1 birakacak oldugu maddeleri de en uygun sekilde segebilecesi
sekilde streclerini belirlemes olarak belirtilmistir.Kalite Ydnetim Sistemine sorunsuz bir
gecis  yapabilmis olan sirketlerin de temelde bu noktalarn yakalamms olduklar
gorulmektedir'®’.

166 Akcal, ag.m. 4.
167 Ataman, a.g.e., 323.
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2.4.4. isletmeler Neden 1SO 9001 Belgesi Almaktadir ?

Kuruluslarin 1SO 9001 belgelendirmesine gitmelerinin sebepleri, genel anlamda iki baslik
altinda toplanabilir. Bunlar:
Kurulusun yonetim sistemini sistematik olarak ele amak ve iyilestirmek amaciyla 1ISO
9001’1 bir arag olarak secmesi,
Piyasadaki rekabet ortaminda, fark yaratmak ya da piyasaya ayak uydurabilecek bir

kabiliyet ve varlik gdstermek ya dais yapabilmek kaygisi olarak tammlanabilir'®®,

Bununla birlikte, ISO'nun faydalarim tespit etmeye yonelik cok sayida galisma yapilmisg

ve bu anlamda ciddi bir literatlir olusmustur. Bu konudaki bazi gorusler soyledir:

Ornegin, White, 1S0 ile ilgili gorislerini dile getirken, su faydalarinin olduguna dikkati
cekmistir:'®

Tum organizasyon ¢apinda sireglerin kontrol edilmesinin kolaylasmasi

Etkin bir dizeltici faaliyet programiyla maliyetlerde uzun vadede dnemli diislsler elde
etmeye sebep olabilecek sistem araglar sunmasi.

Kalite gelistirmede tammlanmis ve ¢ozimlenmis bir siregler zinciri olusturabilme
firsati sunmasi.

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

Kalite maliyetleri olarak tammlanan ve maliyet hesaplama anlayisina yeni bir
pencereden bakmayr saglayan bakis agisi kazandirmasi. Bu yoniyle maliyet kalemlerinin
tasariminda objektif kriterlerin g6z dniinde bul unabil mesi

Muglakliga yer vermemesi.

Istikrar getirmesi.

Uretkenligin artirnlmasina olanak saglamasi.

Seffaf olmasi ve yayginlastikga bu seffafligin piyasaya hakim olabilme konumu.

Cin'de yapilan bir calisma ise, konuyu 6zellikle ¢evre yonetimi (TS 14001) sistemleri veis
sagligi ve guvenligi yonetimi sistemi (TS 18001- OHSAYS) ile iliskilendirebilmistir.Buna gore,

168 Yildinm, ag.e, 42.
169 White, B. “The Impact of 1SO 15189 and 1SO 9001 Quality Management System on Reducing Errors’,Vox Sanguinis, 2002, S.83, 17-
21.
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bir cok 6rgltin bu sistemlerin kurulup uygulanmasinda daha etkin ve profesyonel bir zemin
olarak agiladiklar: 9001 KY S temelini tercih ettikleri belirlenmistir' .

Bu gorUslerin yaminda, 1SO 9000 sistemlerinin, 6zellikle de 2000 revizyonunun ise
yaramayan degisiklerle yola ¢iktigim ve iddia ettigi giice aslinda hi¢ de sahip olmasigin

vurgulayan gesitli goriislerin de oldugu goz ard: edilmemelidir.*,

Unutulmamas: gereken temel nokta, 1SO 9000 standardh belgesine sahip olan bir firma, bu
belge ile aslinda genel kabul gormiis kalite yonetim sistemi kriterlerine uygunlugunu tescil
etmektedir. Uygulamanin daha verimli sonuglar dogurmasi ancak kurulusun bu konudaki

kararliligina bagli olacaktir' .

Bununla birlikte, bircok isletmenin, bu belgeyi almasindaki amacin, devlet kurumlarinin
actigi ihalelere katilabilmek ya da bazi kamu ya da 6zel sektor tesviklerden yararlanabilmek
oldugu da yapilan bazi calismalarla ispat edilmistir. S6z( gecen arastirmalar, bu tir
isletmelerde, Ust yoOnetimin 1SO 9000 belgelerinin, kaliteyi iyilestirmesine katkida

bulunmadiginainandiklar: gibi bir gercegi de ortaya gikarmigtir'”®

Toplam kalite yonetimi, cogunlukla bir ¢cok boyutuyla, tek bir degisken olarak ele
alinmistir. Gintimiize kadar yapilan calismalarda, bu felsefe tim isletme sonuclariyla ayri

ayr1 karsilastirilabilmistir*™

Bu tip arastrmalarin amaci, sistemin  performansinm
gelistirebilmek icin, TKY nin en etkili araglarim ede edebilmek olmustur. Bu anlamda, elde
edilen sonuclar, Powell’in da 6zellikle Ustiinde durdugu, toplam kalite yonetimi felsefes ile
liderlik, organizasyonel kiltir ve yoOnetim becerileri, Ust dizey taahhitler veya acik
organizasyon ve guc Ogeleri gibi davramssal faktorlerin  Ust dizey etkilesimine isaret
etmektedir.>” Bununla karsilik yapilan bazi arastirmalarda ise, samildiginin aksine, yalmzca

U¢ TKY fonksiyonunun trin kalitesiyle ilgili oldugu Ol¢llmustur Bunlar ise, paylasilan

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

171 Merih, K., “Standat Olmayan Bir Standart :1SO 9000:2000 Ailes Standartlar Uzerine Gorlisler” (www.eylem.com\eylemmnu.htm)
12.03.05

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

173 Bahadir , ince ve Usta, ag.m., 61-63.

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

175 Powell, T. C., “Tota 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 katilinn ve misteri odakliliktir. Oysa az 6nce bahsettigimiz calismalarda,
TKY'nin en 6nemli boyutunun liderlik ve misteri odaklilikla ya da bunlarla da birlikte isgticti
yonetimi gibi soyut degerlerle ilgili oldugunu ileri sirilmektedir. Bu nedenle, literatiirde de
belirtildigi sekliyle, yonetimin kaynak saglamasi, isglici yonetimi, calisanlarin tutum ve
davranislar: ile misteri iliskileri yonetimi ve misteri odakli felsefenin TKY yaklasim ile

tiimiyle yogurulmus yeni standardin etkili boyutlar: oldugunu belirtmek dogru olacaktir.*"

176 Kurutiziim, a.g.m., 5. ; Micad aMartinez-Costa, Angel R. Martinez-Lorente, ag.m.,8.; Ekiz, Cehide, ag.m. ; Gavcar, Erdogan,
ag.e.,20.



111.BOLUM
1 SO 9001: 2000 REViZY ONUNDAK i DEGISIK LiK LERIN KURUM KULTURU iLE
ETKILESiMi

3.1. Kurum Kltdr dniin Degismesi

Kurumsal kiiltiirii sekillendiren birgok faktor vardir. Ornegin uyrugu, icinde bulundugu
sektori, misterileri ya da tedarikgileri, buyUkltgl, yerlesim yeri, rekabet ortami, finans ve
insan kaynaklari, bicimsel orgiit yapisi, yonetim sistemleri ve bilgi sissemleri, karar verme
bicimleri, haberlesme sistemleri, fonksiyonel politikalar bunlardan bazilaridir. Bu unsurlar
kdltirlerin olusmas icin inanclar, degerler ve varsayimlar bitinini meydana getirirler.

Bunlarin bir araya gelmesi ise, davranis kaliplarini olusturan kurum kiiltiini sekillendirir. 2’

Kultarler tim bu faktorlerin de etkisiyle, az ya da ¢ok, uyumlu ya da uyumsuz sekilde
surekli degisirler ancak kisiler ve kurumlar bu degisime ayak uydurmakta giicluk gekerler.
Insanlar ya da kurumlar degisim yerine siirekliligi daha rahat kabullenir ve siirekli savunurlar.
Degisime kars1 verilen micadele, 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 zorlanmus degisimlere ise devrim denir'™.

Ne var ki degisim nadiren tam olarak beklendigi sekilde gergeklesebilir. Degisim teorileri,
bu evrimin su sekilde gerceklesecegini dngoriir'®:

x sorunlarin ve bunlar1 ¢g6zme azminin olmasi,

x sorunun dogasinin dogru olarak anlasiimas,

x sorunu daha net tanimlamak igin gerekli verilere ulasiimasi,

x gerekli secimler de gergeklestiginde degisimin gergeklesecegi

177 Eren, E., isleemd erde Stratejik Y 6netim ve isletme Politikas, istanbul , Beta Y ayim, 2000, 394.

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

179 Guveng, ag.e, 27-29.

180 Cdik, ag.e, 20.
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Ancak tim bu maddelerin saglanmasi ancak kurum kdltirinin analiz edilip ne zaman, ne
sekilde ve ne boyutta bir degisimin gerekli oldugunun anlasiimasiyla mimkin
olabilecektir'®. Petters, bu degisimin énemini, Londra dan Ditroit ve hatta Dusseldorf’ taki
farkl1 kurumlara Uzerinde yaptigi arastirmaarinda, organizasyonel degisimi anlamada ve
aciklamada ne stratejinin ne de kurumsal yapimin desifre edilmesin adinda ¢ok da dnemli
olmadigin fark etmistir. O’ na gore asil 6nemli konu, kurumsal davramsin idaresinde ve hatta
kurumsal enerjinin yonlendirilmesindeki gizli gi¢ olan kulturin anlasilmasi ve buna

182

odaklanmimas: gerekliligiydi
K tiltir anlaminda yeniligin gerekli oldugunu gosteren belirtiler ise sdyle siralanabilir'®®:

Mevcut yapi, hedeflere ulasmay: engellemektedir,

I¢ miisterinin davranislar: ya dabilgi diizeyi biiyiik 6lciide degismistir,

Rekabet kosullar: byuk 6lgiide degismistir,

Organizasyon gelecegi algilama tarzi degismistir.

Liderler, organizasyon igindeki calisanlarla aradaki mesafeyi azaltabildikleri strece
topyekdn katilimi ve agik iletisimi gergeklestirmis olacaklardir. Hem iceride hem digarida
organizasyonlarda kiiltiir degisimine yardime: olacaklardir'®.

Liderler kiltiiriin istedikleri gibi sekillendirilmesi konusunda, sdyle dnlemler alabilirler’®:

Kontrole ve 6l¢gmeye dikkat gostermek;

Kritik olaylar ve organizasyonlailgili krizlere verilen tepkilere dikkat etmek,

Ogretme ve kogluk yapma gibi konularda stratejik rol oynama,

Durumlara ve gelismelere kars1 gosterilecek tepkilerde belirli bir statli olusturma,
Secimler, ddillendirmeler ve galisanlarin verimliligine de katkida bulunabilecek diger

hassas konulara yonelik belirli ve tutarli bir tavir sergileme.

Glilsen Demirel, ¢alismasinda kuiltirel degisimin analiz edilmesi icin asagidaki sorularin
soruldugu  bir modelin kullamlmasimi dnermistir. Bu analiz modeli asagidaki sorularin

kullamlmas: esasina dayarur*®:

181 Schein, ag.m., 19-20.

182 Peters,T. J., “Strategy follows structure: Deve oping digtinctive skills” California Management Review , Guiz 1984, C.26, No:3, 115.
183 Atay, O., “ Orgut Kuiltur(i ve Sureci”. (http:/iktisat.ul udag.edu.tr/dergi/3/ tay/atay?.html)

184 Atay, ag.m.,3.

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

186 Demird, G., “Kurum Misyonu ve K{iltirii”, Capital Guide, S.32, istanbul . 1997, 27.
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1. isletme amag ve hedeflerin tammlamasi var n?

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

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

Temel konular:Y apilmis kiiltiirel analiz var mi? ihtiyaclar: karsilama konusunda guigli
noktalar nelerdir? Hizmet kalitesini etkileyen zayifliklar nelerdir? Riskler biliniyor mu?

3. Mevcut kaynaklar nelerdir?

(insan kaynaklari, Finans, Teghizat)?

Kaynaklar, isin degisen ihtiyaglari igin uygun mu?

4.isletme Y apisi 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 icerisinde?

7. Odiil ve ceza mekanizmalar: nasil isler?

8. Isletme nasil yonetilir?

Hiyerarsi ile mi, yeteneklerin esnek sekilde kullamImast ile mi?

9. Esnek problem ¢tzme stratejileri genel olarak anlasildi ve uygulandh mi?

Rasyonel yaklasimlar, Y aratici yaklagimlar

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

Geri iletim problem ¢ozmeile mi yonlendirilir yoksa Suglu bulma yontemi ile mi?

Gegmis degistirilemez olarak mi degerlendiriliyor?

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

12. Genel psikolojik iklim nedir?

Isletme insana mi yoneliyor driine mi ?

Y 8nelinen hedef istenilen sonuca uygun mu?

13. Organizasyon igindeki yetki kaynaklar: nelerdir?

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

14.0rganizasyonun degisik diizeylerindeki yetki limiti nedir? 'Y etkilendirme politikas: var

mudir? Buitlin ¢alisanlar, kendilerine verilen yetkiden memnunlar ni?

15. Degisim destekgileri var mi ? Varsabunlar kimlerdir?

Isletme icerisindeki yetki diizeyleri nedir?

Isletme igerisindeki etki diizeyleri nedir?

16. Isletme igerisindeki yetki ne sekilde kullamliyor?



Y etkiyi kim kullamyor, yetkilerini neye dayandiriyorlar?

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

18. Isletme degisiklige neyin etkisi ile karar verdi?

Etkili insanlar-Y etkili insanlar?

19. Kiltdrin tanmmlanmasinda gelenekler ne derecede 6nem tagiyor?

Degisen nedir, Degisimler, gelenegin azaltilmas: ihtiyacina isaret ediyor mu?

Isletme gelenegi mevcut ortamda nasil bir avantaj sagliyor?

20. Kullanilan teknolojinin kilttr Gzerinde 6nemli roli var ni?

Degisime yeterli sekilde adapte olabiliyor muyuz yoksa teknol ojinin esiri miyiz?
Teknolqji, insan organizasyonel yap: ve yapilmasi gereken is arasindaki iliskiyi tam olarak
anliyor muyuz?

21. Kurumsal kilttrimizi belirleyen nedir?

Kultarimuz yalmzca bize mi ait, en azindan diger kurumlardan farkl: kilan bir 6zelligi var
m ?

22. Hizmet kullanthicilarimin ihtiyaglarina etkili bir sekilde cevap verebiliyor muyuz?
Beklentilerin gergek anlamda farkinda miy1z?

23. Calsanlarin ihtiyaglarina gergek anlamda cevap veriyor muyuz?

Beklentilerin karsilanma derecesi nedir?

24.Sistemlerimiz hedeflerimizi destekleyecek nitelikte mi?

Sistem degisikliginin, ¢calisanlarimiz, islerin yapmasekli, yapilan katki tizerinde ne gibi
etkisi olurdu?

25. Isletmeyi isletme yapan degerler nelerdir?

Degerlerimiz hedeflerimize uygun mu? Biitlin degerler calisanlarailetildi mi?
Caliganlar bu degerleri paylasiyor mu? Kilturel degisimin gergek diinyasina girmek igin
toplam kalite fel sefesinin kendisi yonetim kultiri haline gelmektedir.

Tdm bu bilgilerin 1s131nda, saghikli  bir kiltirel degisim yasayan firmalarda asagida
belirtilmis olan kosullarin 6ne c¢iktigi ve basarili bir degisim icin de bu algisal ortanun

saglanmasi gerektigi sonucunu Gikarmaktadir'®’.

Degisimin gergeklesebilmes igin 0©zellikle liderlerin, calisanlarin paylasmayi

isteyeceklerine inanmalari,

187 O'ddl C., Grayson J. C J. ve Essades, N., Ne Bildigimizi Bilseydik..., istanbul Disbank Kitaplari-3, Nisan 2003, 96-97. ; Bernick,
Lavin, C., K tiltiir ve Degisim, Istanbul, Tirkiye Metal Sanayicileri Sendikasi, 2003 Mess Y ayin S.402, 133.
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Caisanlarla¢rgtleilgili iyileri gelismeleri oldugu kadar kotlleri de paylasmak,

Calisanlara 6rnek olma yolunda hazirlanmak,

Ishirligi iliskilerini gelistirmek,

Bilgi Uretimi ve paylasimi konusunda kisisel sorumluluklar vermek

Catigmalart yapici bir sekilde ele alarak organizasyonu ortak bir vizyon igin
birlestirmek,

Politik etkiyi azaltmak icin glic dagilimu ile birlikte yonetsel degisimi saglamak.

fleri derecede politize olmus organizasyonlar da TK’ ye yonelik kiltir degisimi icin
girisimde bulunmama.Eger organizasyon belli bir hedef,amac gibi temel degerler anlasiyor
ise politik aktivitenin azaltiimasi,

Toplant1 ve benzeri etkinliklerle sitrekli bir araya gelme ve is-isletme tzerine odakl1
tartigma programlar: olusturmak,

Her birim ve bireyde, hedeflere katkist anlaminda bilinglilik yaratmak.

Burada bir diger 6nemli konu da, kurum kultirint degistirecek olan dst yonetimin, yeni
kaltiri yasayip, yeni kiltirin simgelerine ve sembollerine donismelidirler. Ancak kiltlrin
muhafazakar niteliginden Oturt, degisimin yasandigi kurumlarda belirli bir direngle
karsilasilacak ve belki de arzu edilen degisim ¢ok uzun zamanlarda gergeklesebilecektir.
Egitim ve ikna, saglikl1 bir degisim igin en ¢ok onerilen basar1 metodudur. Cunki Kkdltirel
degisimin, calisanlarin ve yonetenlerin gonillerinde ve kafalarinda gerceklesecegi cok

asikardir'®,

Putz'un , belirli programlar dahilinde ya da zaman igerisinde ¢esitli i¢c ve dis etkenler
tarafindan kurumsal kultorin arzu edilen yonde degisime ugramis Orgltlerde yaptigi
arastirmalar, daha oOnce de bdirttigimiz Onergelere benzer bazi adimlarin  atildigim

gostermistir. Putz bu adimlari dort baslik altinda birlestirmistir. Bunlar'®:

1. Katihm: kisilere 6nem verildigini vurgular, onlara olaylarin igine sokar.

2. Sembolik bir faaliyet olarak yonetim: kiltirel degerleri destekleyen acik, seffaf
faaliyetler uygular.

3. Bilgi akist: kisilerararst iletisim eksikliginden kaynaklanan celiskili yorumlar en aza

indirir.

188 Aka, i. ve Atilgan, T., Sanayi islemelerinde K urumsallasmave Sirket K iiltiirii, Ankara. Tobb.1992, 24.
189 Putz, ag.m., 9-12.
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4. Odiil sistemleri: yalmzca parasal degil, ayn zamanda takdire ve yiiceltmeye de 6nem

verilmelidir.

3.2. Kurum K iiltar i Simiflandir malary ve Kurumsal K iiltiir tin Olgiilmes
3.2.1. Kurum Kultdr i Simflandirmalar

3.2.1.1. Deal ve Kennedy Simiflandirmas

Deal ve Kennedy, orgut kaltirinin cevreyle olan iliskilerini ele alarak dort degisik
kategoriye ayrilabilecegini ortaya koymuslardir. Bu yaklasimda, isletmenin gevresiyle olan
iletisim kalitesi (kesinlik ya da belirsizlik sonucu yaratmasi bakinundan) orgut kltarindn
tammlanmasinda en 6nemli degiskendir. Ne var ki yazarlar, yine de hicbir sirketin tam olarak
bu tirlerden yalmizca biriyle 6zdeslesemeyecegini, bu siniflamada agiklanan kaltar tdrlerinin
isletmelerde kangsik bicimde gériilebilecegini de ayrica belirtmislerdir®. Deal ve

Kennedy' nin tantmladig: bu tipol oji haritasi, asagidaki sekilde oldugu gibidir:

Strateji Basarisina Dair Cevreden Geri Besleme
Hizh Y avas
Cevresd Yiksek |Sert Erkek, Mago Kultiri|Sirketin Uzerine Iddiaya Girme
evr
L risk (tough guy- macho culture) | Kultara  (bet your company
Belirsizlige
. |kararlari culture)
Bagli Risk
Diizevi Distk Cok Calis/ Sert Oyna Kultiril| Sireg  Kaltar (process
lizeyi
risk (work hard/play hard culture) | culture)
kararlari

Sekil-5: Deal ve Kennedy'nin Kurumsal Kiiltiir Tipoloji Haritas™

Dedl ve Kennedy, yukaridaki gibi simflandirdiklart kurumsal kiltir gesitlerini, su sekilde
192

aciklamaktacdir=—~.

190 Dedl, T. E. ve Kennedy, A. A., Corporate Cultures, The Ritesand Rituels of CorporeteLife, NewY ork, Basic Books, 2000, 108.
191 Ataman Unutkan, a.g.e., 66.
192Ded ve Kennedy, a.g.e.,107-123.
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3.2.1.1.1. Sert Erkek, Maco Kulturt

Kararlar, cevreyle iletisimin zayif olmasi sebebiyle muglak bir ortamda verilir. Risk
yuksektir. Ancak basar: ve basarisizliga dair geribildirimler ¢cabuk anir. Bu kiltirde risk alip
bagaranlar cesaretlendirilmektedir. Burada gruplar ya da ekipler degil bireyler yildizdir.
Kozmetik, reklam, film ve yam sektorleri bu kiltiri temsil etmede birer ornek teskil
edebilirler. Bu sirketlerde lider, calisanlar Uzerinde cesaret ve girisim semboll olarak etki

yapmak zorundadr.

3.2.1.1.2. Cok Cahs, Sert Oyna Kulturd

Bu tip orgutlerde alinan kararlarda risk seviyesi yiksek degildir ancak geri bildirim ¢abuk
alinir. Elektronik Grin/ hizmet sektoril, moda endistrisi veya drinleriyle ilgili sektorlerdeki
hakim kdltardar. Clnki bu kiltir pazarlama yontemi kuvvetli ve satis stratgjilerinin de
basarida dnemli rol oynadig1 érgitler icin gereklidir. Calisanlar arasinda iddialar, yarismalar
veya toplantilarla heyecan sirekli doruk noktada tutulmaya calisir. Bu kaltirin temel
dinamikleri satig rakamlarinin yilksek olmasina odakli, rakiplerle cetin bir rekabet ortaminda
sirekli kazanmaya yonelik tavir sergilenmesi ve misteriye en iyi hizmetin sunulmast
¢abalarindan etkilenir. Burada verilen kararlar, izl geribildirimlerle hemen degerlendirilir ve
sire¢ hizli sekilde tekrar eder. Risk distk oldugu icin ¢cok galismak “kahraman”lik unvanin
hak edecek yuksek cirolar: elde etmeyi saglamaktadir.

3.2.1.1.3. Sirketin Uzerinde iddiaya Gir me K iiltiir i

Bu tipte buiyik risk iceren kararlar alinir ve sonuclarla ilgili geribildirim uzun donemler
beklemeyi gerektirebilir. Sermaye yogun projeler, uzay arastirmalar: ya da isletmelerin ar-ge
bolumleriyle benzer yamdaki gruplarda egemen kiltir modelidir. Bu sektorde kahramanlar
aceleci olmadan, tahammiille bekleyecek ve el de edecekleri basarilarla (teknik rekabette veya
uzun donem yatirim stratejilerinde) kahramanliklarim pekistireceklerdir. Bu tir firmalarda
bagarilarin elde edilebilmesi ¢ogu zaman firmamin teknik alt yapisiyla yakindan ilgilidir.
Caisma disiplininin olmadigi bu gibi is ortamlarinda, insanlar giinin her saatinde ise gelip
calisabilirler. Yaraticilik ve teknik uzmanlik gerektiren is konularinda hakim kultir olmasi

sebebiyle birokratik prensip ve asirt kurallara rastlanmaz. Boyle kuruluglarda ozellikle de
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teknik konularda serbestce gorisme ve fikir beyan etme ortanmm yaratilmas igin calisanlar
tesvik edilir.

3.2.1.1.4. Stre¢ Kaltara

Bu kuiltirde ise, gevresel belirsizlik riski de, geribildirim devir liz1 da distktir. Kamu
kurumlari, sigorte/ finans ya da bankacilik sektorini 6rnek gosterebilecegimiz bu grupta,
verilen kararda risk en aza indirilmeye calisir. Calisanlar yogun ve ¢ok 6zenli calisir. Hata
yapmamak en 6nemli kaygidir. Bu kiltirde unvan ve maas dis1 gelirler cok onemlidir. En
onemli deger, yapilacak islerde yonetimin belirledigi stirecleri basariyla takip edebilmektir.**

3.2.1.2. Cameron ve Quinn Siniflandir masi

Cameron ve Quinn kurumsal kiltirin artan 6nemini, giniimizde ne Uretildigi ya da
kiminle rekabet edildiginin degil, kurum kultlrinu dogru sekilde yonetilebilmesinin daha
Onemli oldugunu belirterek agiklamiglarcir. Onlara gore, kurum kulturti, kurum dyelerinin
“kalplerinde’ tasichklar: bir degerler biitinidur'®. Yazarlarin kiltiriin teshis edilmesi
asamasinda yaptiklar: siniflandirmalanin, konuylailgili pek ¢ok ¢aligmada kullarilmig oldugu
gorulmektedir.

Cameron ve Quinn yaptiklar: ¢calismada orgitleri, “ Girisimci Kultir” (Adhocracy Culture),
“Isbirligine Dayal1 Kiiltiir’(Clan Culture), “Yapilasmis Kultir’ (Hierarchy Culture) veya

“Pazar Merkezli Kiltir'e (Market Culture) sahip olanlar seklinde 4 grup atinda

incelemistir®®. Calismarmizda da kullamiimis olan bu simiflandirma, asagidaki basliklar altinda
tammlanabilir'®:

193 Eren, E., isletmd erde Stratejik Y 6netim ve isletme Politikas, 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.umi ch.edu/cameronk/ CUL TURE%20BOOK-CHA PTER%201. pdf)

195Cameron ve Quinn, ag.e. 18-22.

196 Cameron S. K. ve E. Quinn, Diagnosing and Changing Culture. USA. Addision Wesley Pub. Company, 1999’ dan Karcioglu ve
Timuroglu, ag.m., 324-325 .


http://webuser.bus.umich.edu/cameronk/CULTURE%20BOOK-CHAPTER%201.pdf)
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3.2.1.2.1. Girisimci Kaltur

Bu kiiltiir belirsizlik durumunda uyum, esneklik ve yaraticilig: tesvik eder. Orgiitsel
yapilasma ve rehberlik distk dizeydedir. Bireysel yaraticilik ve yenilik beklentisi yiksektir.
Dinamik bir is ortam vardir. insanlarin deneyi yenilik ve risk ile buttinlesmeleri beklenir. Bu
modelde orgutler uzun dénemde biyiime ve yeni kaynaklar elde etme Uzerine yogunlasir.
Basar1 tek ve yeni Urlin ya da hizmet anlaminda olup, Uriin veya hizmette lider olmak

Onemlidir. Y azilim veya damsmanlik sirketlerinde gézlemlenebilir

3.2.1.2.2. ishirligine Dayal K tiltur

Bu kdltirtin hakim oldugu kurumlarda, calisanlar genis bir aile gibidir. Ortak deger
paylasimi, takim calismast, birlik duygusu, calisanlarin katilimi, calisanlarin  orgitle
bitinlesmes ve calisanlarin kendilerini  gelistirmeleri tesvik edilir. Bu 6rgitler dostca
iligkilerin 6n planda oldugu yerlerdir. Liderler birer yol gbsterici olup calisanlar arasinda
baglilik sadakat ve buttinlesme ileri diizeydedir. Bu kultiirde orgut liderleri akil hocalari ve
hatta ebeveynler gibi goriiliir. Orgiittekiler birbirine sadiktir ve geleneksel olarak birbirlerine
baglichr. Orgiitte insan kaynaklar: gelisimi icin uzun doénemde kar, uyum ve moral biiyiik
Onem tagir. Basar1 tuketici duyarlilig: ve insanlarin ilgisi olarak tammlamir. Saglik kurumlari,

Universiteler ve bazi endistri firmalarinda bu tur kiltir gdzlenebilir.

3.2.1.2.3. Yapilagmg Kultdr

Temel endustri sektdrindeki uzun dmurld isletmel erde daha gok rastlanan bir drgut kil tird
modelidir. Agik bir otorite siir1, standart kurallar prosedirler, ileri dizeyde formallik ve
yapilasma s9z konusudur. Liderler iyi koordinator ve etkili organizatdr olmakla gurur
duyarlar. Istikrarhilig: stirdirmek orgit icin gok 6nemlidir. Resmi kural ve politikalar orgiiti
bir arada tutar. Uzun dénemde duraganlik ve yeterli performanslailgilenilir. Basar: faktorleri,
guvenilir teslimat, dizgin programlama ve disik maliyet kavramlandir. Calisanlarin
yonetimi, risk seviyesinin disiik oldugu karar alma ortami ve galigma guivenligi ile ilgilenir.
Dogal kaynak iletmeleri, resmi orgltler ya da gelismis ayakistl yiyecek satan isletmeleri bu
kdltdr modelinin yaygin oldugu bazi kurum tipleridir.
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3.2.1.2.4. Pazar Merkezi Kultir

Pazar lizerinde yogunlasan orguitler, piyasada 6nemli bir yere sahip olmak icin ¢aba
gosterirler. En onemli faktorler pazar Uzerinde hakimiyet kurabilmek ve sartlarin kontrol
altinda tutulabilmesini saglamaktir. Sonug odakl1 bir organizasyon yapisi vardir. Caligsanlar
belirli bir misyon cercevesinde hedefe kilitlenmislerdir. Liderler mikemmeliyetgidir ve
sonuglarin kusursuz olmasint beklerler. Organizasyonu bir arada tutan faktdr misyonun
gerceklestirilebilmesi ugruna verilen ortak savastir. Taktikler ve dratejilerle pazara hakim
olunmaya ¢alisilir. Bagar: kriteri toplulukta ne ¢gitkmay: saglayacak gelismelere imza atmaktir.
Bu klttirde enerjik bir ¢calisma ortam ve hedefe ulasmada ortak bir ruh yaratilmistir.Cameron
ve Quinn kurum kaltarindn simflandiriimasinda kullanilan bu modeli, asagida gorildiigi gibi
tasarlamuglardir ( Sakil-6).

Organik slregler (esneklik, hizle uyum)

iSBIiRLiGINE DAYALI GIRISIMCI

Baskin Ozellikler: Beraberlik, Katilimeilik, | Baskin Ozellikler: Girisimcilik,

Takim Calismasi, Aile Duygusu Yaraticilik, Uyumluluk

Liderlik Taru: Bilge, Kolaylastirici, Baba | Liderlik Tr0: Girisimci, Yenilik¢i, Risk

Figuru Alict

Baglanma: Baglilik, Gelenek, Kisiler Arasi | Baglanma: Girisimcilik, Esneklik Ve Risk

Beraberlik Alma Ortak Degerlerinde Birlesme
Jcsel Stratejik Onem: Insan Kaynaklarim Stratejik Onem: Yenilikler, Biiyiime,

. Gdistirme, Orgutsel Baglilik, Moral Yeni Kaynaklar
pozisyoniama Beseri Kaynaklara Yaklasim: Fikir Birligi | Beseri Kaynaklara Y aklasim: Risk Haridi
ve Saglayan, Takimdas Olmaya Tesvik Edici Almaya, Cesur Hareket Etmeye Tegvik )
bitiinlesme - Basart Kriterleri: Saglanabildigi Basarili | Edici ) pozsyonia
. . Takimlar Olusturul abilmesi Basar1 Kriterleri: Onemli Bir Yenilige ma -rekabet
maliyetlerin imza Atabilmek e
dizenlenmes: YAPILASMIS PAZAR MERKEZL1
ve Baskin Ozellikler: Kurdlar, Tek Tip Diizen|Baskin Ozellikler: Rekabet, Amag farkl:lagtr
) Lider Stili: Koordinator, Idareci Bagarma ma-

koordinasyon  gasianma: Kurdlar, Politikaar ve Liderlik Tiiri: Karar Veren, Basariya

Prosediirler Donuk

Stratejik Onem: Istikrar, Saglikli Karar Baglanma: Amaglara Yonelik Uretim,

Vermeye Uygun (Tahmin Y Uratdlebilir Rekabet

Ortam), Kalicilik Stratejik Onem: Rekabet Avantaj1 ve

Beseri Kaynaklara Yaklasim: Mevcut Performans

Degerleri Saglamlastirmaya ve Korumaya Beseri Kaynaklara Yaklasim: Y uksek

Y ondftici Basar1 Saglamay: ve Kahramanlig: Tesvik

Basar1 Kriterleri: Meveut Diizen igerisinde | Edici

Uyum Saglayip ve Tyi Tliskiler Kurmak Basari1 Kriterleri: Yiksek Performans

Mekanik stiregler (kontrol, diizen, istikrar)

Sekil-6: Orgut Kiiltiirii Tiplari igin Camer on ve Quinn Modeli**’

197Pierce J.G., Organizational Cultureand Professionalisn: An Assessment of the Professional Culture of theU. S. Army Senior
Level Officer Corps, PennsylvaniaState Universitesi The Graduate School of Public Affairs. Doktora Tezi . Penslvenya2004, 79.
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Quinn, diger simflamalarda da oldugu gibi tiim organizasyonlarda , az ya da c¢ok bu
Ozelliklerin timintn belirli bir miktarda gorilebilecegini ifade eder. Ancak bir kurumu,
kaltdrd yoninden digerinden farklt kilan nokta, hangisinin daha baskin olarak gozlendigidir.
Yapilan pek ¢ok ¢alisma, kurumun isleyis ve yonetim tarzina etki eden uygulamalara gegisin
(6r. Toplam Kalite Y onetimi, 1SO sistemleri, kalite ddillerine yonelik ¢alisma vs.) mevcut
kiltirde disik ya da yiksek seviyede degisime neden oldugunu ve kiltirel simflamadaki
yerini ciddi bicimde degistirebildigini ortaya ¢ikarmstir. Bununla birlikte, TKY yaklasinim
uzun siredir benimsemis olan firmalar ile bu uygulamaya yeni gecmis firmalar arasinda
yapilmis olan bir diger calisma ise, uygulama acisindan benzer statiideki isletmelerin
kiiltirleri arasinda anlamli bir benzerlik tespit edilmistir'®. Bu calismada, girisimci kiiltire
sahip oldugu tespit edilen isletmelerin TKY uygulamalarinda daha 6nde olduklarim tespit
ederken, klan kiltirl de ¢alismanmin tim boyutlariyla basariyla uygulanabildigi bir diger
kaltir modeli olarak gosterilmistir. Aym calismada incelenen ornekler igerisinde, TKY
uygulamalarinin  basarist  agisindan, yapilasmg  kdltdrdn - liderlik, yonetim ve insan
kaynaklarin: gelistirme agisindan oldukga zayif oldugunu, yapilagmig kiltiirde ise modelin en
basarisiz uygulandig1 sirketlerde gozlemlendigi ortaya cikarilmistir. Bu  c¢alisma TKY
felsefesine dayanan yonetim bigimlerinin basariyla uygulanabilecegi ideal kiltlr modelinin

isbirligine dayal1 ve girisimci oldugunu ortaya koymaktadir'®.

3.2.1.3. CharlesHandy Simflandirmas

Ingiliz yonetim bilimci Charles Handy, baz1 akademisyenlerin organizasyonel yapiyla
iligkilendirmede kullandiklar1 bir kurum kaltord simflandirmast  gelistirmistir.  Handy
calismasinda, Yunan mitolojisindeki tanrilara da atifta bulunan ve dort degisik kiltirel
yapimin varhgim One siren bir simflamayr kullanmistir. Bu modeller asagidaki sekilde
aciklanabilir®®:

198 Dégerlioglu, ©., Endistri isleemelerinde Kurum K diltiirtintin Hareketli Pazarlarda K aliteK diltiiriine Déniistimii. D.E.U. Sosya
Bilimler Engtitisli, Doktara Tezi. 134-136.

199 Dégerlioglu, ag.e, 134-135.

200 Handy, C.B. Understanding Organizations, 3rd Edn, Harmondsworth, Penguin Boks. 1985’ dan aktaran “Organizationd Culture”
Wikipedia, (http:/en.wikipedia.org/wiki/Organizational _culture#Charles Hand


http://en.wikipedia.org/wiki/Organizational_culture#Charles_Handy)
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3.2.1.3.1.GugKultaru

Handy, bu kuilttrel modelleri Yunan mitolojisindeki Zeus ile simgeler. Mitolojide Zeus,
“Tanrilarnn Tanns' ™ olarak anilan en giiglii tanricir®. Bu kiiltirel modelde de giig, belirli bir
merkezde toplanmistir. Kontrol ve giic merkezden en ug noktaya kadar etki edecek sekilde
dagilir. Gug kdltirinin hakim oldugu kurum biylidikce, merkezin midahale edici ve

koordinasyon saglayici rolUni siirdirmesi zorlasir ve merkezi kiiltir pargalanir.

3.2.1.3.2.Rol Kultiru

Bu kulturel model ise, Y unan mitolojisindeki Apollon ile simgelestirilmistir. Burada esas
olan kisilere verilen yetki ve sorumlulugun kesin olarak tammlanmis olmasidir. Hiyerarsik ve
birokratik is modellerinin tipik birer drnegi olan bu kurumlarda uzmanhigin ve kidemli
olmanin gucinden faydalamlir. Sireg ile ilgili kararlar ve catismalarin ¢dzimleri igin
mekanizmalar ve kurallar vardir. Kimseden rolinin Uzerinde bir performans sergilemesi

beklenmez ve bunu yapmal a1 zarar verici de olabilir.
3.2.1.3.3. Gorev Kulturi

Athena ile simgelenen gorev kultlriinde belirlenmis gorevlerin yerine getirilmesi dnem
tasir. Ekip calismasi ve ekiplerin basarisi s6z konusudur. Bu kiltiirel modelde, ekipler farkl
uzmanlik alanlarindan gelen kimselerin bir araya gelmeleriyle olusur. Bu nedenle gl¢ esit
olarak dagitilmistir. Onemli olan isin sonuca ulastiriimasidir. Calisanlar islerini kendi
kendilerine kontrol edebilmeleri suretiyle gliclendirilmistir. Gorevlerde, takim olusturmada ve
is iliskilerinde statiden cok yeterlilik aramr. Takimlar belirli amaclar dogrultusunda
olusturulurlar. Takim olusturma, projenin seviyesine gore degisir. Mlsteriye cevap verebilme
onemlidir. Ozellikle Ar-Ge departmanlarinda ve damsmanlik sirketlerinde bu kiiltiire
rastlanir.

* Yunanhla, Handy siniflamasinda diger ¢ kiilturd modelin temsilcisi olarak kullamlan Apollon, Athena ve Dionisus igin, “Zeus'un
Cocuklart” ifadesini kullanmuglardir. Fekat Handy, bu kltirel modeller arasinda buna atiftabulunan ézel bir ifadeye yer vermemistir.

201 Kéroglu, G., “Mitolgji Notlar”. (http:/bil gi.be.itu.edu.tr/~eski cag/tr/dosya ar/mitoloji/menu.htm



http://bilgi.be.itu.edu.tr/~eskicag/tr/dosyalar/mitoloji/menu.htm)
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3.2.1.3.4. Kisi Kaltara

Dionisus ile simgelenen son kuiltirel model kisi kiltiriinde yine gruplar vardir ancak
burada gruplarin ortak hareket edebilmes ve fikir ayriliklarimn yasanmamas: 6nem kazanr.
Ancak bu gibi sirketlerde fikir catismalar: gruplarin bozulmasina ve yapinin zedelenmesine
sebep olabilecek kadar 6nemli bir tehdittir. Orgiit igindeki pozisyonunu yitirmemek icin ne
yapmasi gerekiyorsa yapan uzman, aslinda orgitt kendi kariyeri ve 6zel istekleri icin
kullanabilecegi bir yap1 olarak gorir. Bu tir kdltirlere ornek olarak bazi damgsmanlik
firmalar1 ya da meslek odalari1 gosterilebilir.

3.2.1.4.Koberg ve Chusmir Simflandir mast

C.S. Koberg ve Chusmir, Gg tip kaltirin c¢esitli is degiskenleri ve yaraticilik ile iligkisini
arastirmislardir. incelenen kultirler; birokratik, yaratict ve destekgi kuiltiirlerdir. Arastirma
sonucunda yuksek gic ihtiyaci ile birlikte gorilen burokratik kdltirtin is memnuniyeti ve
katilhimla 6énemli bir pozitif iliskisi oldugu, isten ayrilma psikolgjisi ile de negatif baglantisi
oldugu bulgulanmustir. Y Uiksek basar: ihtiyac ile birlikte yasanan yaratici kilturin ise, 6nemli
ve pozitif bir sekilde is memnuniyeti ile baglantil oldugu ve isten ayrilma ise ise 6nemli ve
negatif bir iliskisi oldugu saptanmustir. Yiksek ait olma ihtiyaci ile birlikte g6zlemlenen
destekei kiltlr de is memnuniyeti ile dnemli ve pozitif bir baglantiya, isten ayrilma egilimi

ise negatif bir baglantiya sahip bulunmustur®®.

Koberg ve Chusmir burokratik kiltir ile yaraticilik arasinda negatif iligki olduguna dair
yaygin beklentiler olmasina ragmen pozitif iliski saptamistir. Bunun nedenlerinden bir tanesi
orgutiin farkli bolimlerinde farkli kiltrler gelismes olasiligidir. Halkla yiz yize gelen
bolumlerin ( satis, personel, halklailigkiler) calisanlar: daha yaratici olmaktadir. Birokrasinin
yapisi da yaratici olabilmekte ya da yaraticiligi etkileyebilmektedir. Cok basamaklii
hiyerarsilerde kisilerin cabuk ve umulan tepkiler vermeleri beklenirken, az basamakli
hiyerarsiler yaratici dislnceyi tesvik etmektedirler. Destekci kiltirler ise, glvenli,

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

202 Koberg, C., S. ve Chusmir, L.,.H., “Organizationa Culture Relationships With Creativly And Other Job-Rd aed Variables’, Jurnal of
Business Research, 1987, S.15, 397-409.
203 Koberg ve Chusmir., ag.e,401-403.



3.2.2. Kurum K ulltdir intin Olgiilmesi

Kurum kiltdranun élgimunde zorluklar olmakla birlikte, literatlirde kullanilmis olan bazi
areglar vardir. Bu araglar yapilari ve oOncelikli konularn bakimindan bazi farkliklar
icermektedir. Bu araclardaki temel farklilik, incelemenin baslangic asamasindaki yaklasimla
ilgilidir. Simflandirma yoluyla kurumsal kiltirt analiz etmeyi tercih eden akademisyenler,
kurumun, 6nceden tammlams olduklart kiltire siniftan hangisiyle daha ¢ok OrtUstligini
tespit edip, buna dayali ¢ikarimlarda bulunmaktayken; simflandirmamn “mekanik” bir
yaklasim oldugunu ileri siiren akademisyenler ise, calismalarinda gézlemlere ve goriismelere
daha sk vyer verip, kurumun kultirel modelinin bu ayrintilara dayamlarak tespit
edilebilecegini ileri sirerler’. Buradaki ilk yaklasim sayisal verilerle hareket eder ve
timdengelim yoluyla sonuglara ulasirken, ikinci yaklasim ise, sozel verilere daha fazla yer
verir ve timevarimcr bir yol izler. Bu sebeple, literatiirde kulturin desifre edilmesi icin
gelistirilen Olcekler, kalitatif (nitel) ve kantitatif (nicel) olcim teknikleri olarak ikiye
ayirilmaktadir®™. Kalitatif arastirmada veriler sozel olarak toplanir. Resimler ve gozlemlenen
davranislar da kalitatif veriler olarak degerlendirilebilir. Kalitatif arastirma “gok yogun,
muglak, zaman alici ancak daha yaratici ve etkili sonucglara gotiren bir sire¢” olarak,
kantitatif analiz ise, “veri toplama, veri indirgeme, veri gosterimi, sonuglar cikarma ve
dogrulama siireci” olarak tammlanmaktadir . iki yontemin de farkl: gliclii taraflart oldugu icin

205

bu yaklasimlar alternatiften cok tamamlayici olarak degerlendirilmektedir

Literattirde her iki yaklaglimin da savunucular: bulunmakla birlikte, bu metotlarin bir arada
kullanildig1 calismalara da rastlanmaktadir?®. iki yoéntem arasindaki en temel fark kantitatif
arastirmanin timden gelimci, kalitatif arastirmamn da time varimei bir nitelikte olmasidir. Bu

iki yontemin avantaj ve dezavantajlar: Tablo-2’ deki gibi 6zetlenebilir®®’.

* Schein, Martin ve Gareth, kurum kil tirtiniin siniflandirilmasini en sik elestiren akademisyenlerden bazilandir.

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

205 Schemd , Robert, A Qualitative Research Primer. Ankara METU Publications.1995." ten alan GELIK, Tung, Orgit K diltiir iniin

K antitatif veK alitatif Arastirma Y énteminin Birlikte K ullamlmas: Y olu ile Arastiriimasi, istanbul, Marmara Universites Sosya
Bilimler Engtituisil. Y Uiksek Lisans Tezi, 1999, 52-53.

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

207 Schemd , Robert, ag.e.’den dan GELIK, Tung, ag.e., 56.
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Kantitatif Arastirmanin Avantajlari Kalitatif Arastirmanin Avantajlari

Gendlestirilebilir sonuglar Uretir, Ozel durumlarin “tiim gergeklikligini” yansitir,

Farkli topluluklar aasinda kiyaslama firsatt | Ciktilar: teorilerin Uretilmesini kolaylastirir,
yaratir,

Teorilerin dogruluk derecesinin  6dlclilmesine | Ortamdaki ¢ok farkli etmenlerin anlasilmasim

yarar, saglar
Belirli bir yapi icindeki iligkilerin incelenmesine | Arastirmanin ¢iktilar: grup Uyelerinin dili ileifade
yarar, edildiginden, uygulanabilirligi daha yuksektir,

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

Kantitatif Arastirmanin Dezavantajlari Kalitatif Arastirmamn Dezavantajlari

Mukemmel drneklem guctr, Kisilerin yasadiklart deneyimleri oldugu sekli ile
ifade etmeleri glctar,

Ided 6lgiim sartlar: pek saglanmaz, Verilerin analiz edilme sirecinde ki bireysel
katilimi bir miktar 6n yarg katabilir,

Modd digindaki verileri gormez,

Y eteri sayidaveri toplamak gictdr,

Olgme araci dnyargr katabilir.

Tablo-2: Kalitatif ve Kantitatif Arastirma Y dntemlerinin Avantaj ve Dezavantajlari

Bu calisma, anket aracihigi ile ydratdldogl icin kantitatif bir arastirmas: niteligini
tasimaktadir.

3.2.2.1. Kurum K ultar tnun Olgulmesinde Cesitli Y aklasimlar

3.2.2.1.1. Koberg ve Chusmir Y aklagimi

C.S. Koberg ve L.H.Chusmir, kurumsal kiltirti 6lgmek igin, Wallach'in gelistirdigi ve
“Kurumsal Kltur indeksi” (OCI) achm verdigi bir arag kullanmistir OCI, kurumsal kiiltirdi G
boyutta 6lcmektedir: Birokratik, yaratici ve destekci. Koberg ve Chusmir, bu ti¢ boyutun, her
kurumda cesitli diizeylerde mevcut oldugunu belirtmistir. Bu yontemde, cevaplayicilardan
sirketi nasil gordiklerini belirten 24 sifatin diizeyini isaretlemeleri istenmektedir. Likert tipi

cevaplar “Orgitimi  tammlamiyor”  dan  “cgogunlukla 6rgtimi  tammliyor’a  kadar
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degismektedir. Her gruba 8 sifat gelecek sekilde ti¢ kultlr profili olusturulmustur. Her profilin
skoru, igerisindeki 8 sifata verilen puanlarin toplamidir. Cevaplayicilarin  demografik
Ozelliklerini belirleyen sorulara da ankette yer verilmektedir. Koberg ve Chusmir’in calismast,

cevaplayicilarin genellikle ayr1 fakat birbirine yakin cevaplar verdiklerini gostermistir®®.

3.2.2.1.2. Reynolds Y aklasimi

Reynolds galigmasinda, kurum kalttrintn firmadan firmaya degisiklik gosterdigiyleilgili
bir slphe olmamasina karsin, bu degisimin neye bagli oldugunun bilinmesinin, bu
farkliliklarin tespit edilmesinden daha 6nemli oldugunun altim gizmistir. “Bu farkliliklar bir
kurumu basariya ya da basarisizliga stiriiklemeye sebep olabilir mi?’ sorusunu sordugu 1986
yilinda Reynolds henliz, kendi deyimiyle “sonuglarimn kesin olarak ne sekilde
degerlendirilecegi yonunde fikir birligine varilmams” olan kurumsal kiltir analizi icin sbyle
bir model gelistirmisti®®:

ik olarak, 6lgiim icin bir prosediir olusturmak amaciyla, kurum kiltiiriinin 14 ézelligini
saptamis ve bunlara dayanarak bir anket gelistirilmistir. Bu anket dort bdlimden

olusmaktadir. Bolumler soyledir™®:

1- Isin bituintyle ve yapilandiriimanus olarak tasvir eden bir haritasinin gikariimast ;

2- Algilanan is ortamu ile ilgili olarak 14 adet bes secenekli soru ve mesai arkadaglarinin is
taahhitleri ileilgili algilamay: sorgulayan bir soru;

3- Degerler veinanclarlailgili bir anket uygulamast;

4- Temel demografik 6zellikler ve érgitsel pozisyonun tarimlari.

Kurumsal kiltirdn unsurlarindan bazilarim 6lgebilen ve 5'li Likert Olcegi seklinde
hazirlinan 14 tarum Tablo-3'teki gibidir?'*:

208 Koberg ve Chusmir, ag.m.399-407.

209 Reynolds P. D. “Organizationd Culture As Related To industryi Postion Ad Performace A Preliminary Report”, Journal Of
Management Studies, C.23, S.2, May1s 1986, 333-334.

210 Reynolds, ag.m., 337.

211 Reynolds, ag.m., 334-336.
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1.Digsalliktan icsellige Degerler

2. Is Merkezli Olmadan Iliski Merkezli Olmaya Normlar

3. Guvenlikten Riske Normlar

4. Benzerlikten Farklihiga Degerler

5. Bireysel Oduilden Grup Odiiliine Normlar

6. Bireysel Kararlardan Grup Kararlarina Degerler

7. Merkeziden Merkezi Olmayan Karar Vermeye Degerler

8. Anlik Planlamadan Siirekli Planlamaya Orf

9. Degismezlikten Yenilikgilige Degerler

10. Isbirliginden Rekabete Normlar

11. Basit Orgiit Y apisindan Karmasikliga Degerler

12. Gayri Resmiden Resmi Sireglere Normlar

13. Yilksek DlUzeyde Bagliliktan Dustik Diizeyde Bagliliga Sosyalizasyon
14. Orgitsd Bilgisizlikten Bilgiye Sosydizasyon

Tablo-3: Reynolds un Orgiitsel K iiltiir Tanimlama Sablonu

3.2.2.1.3. Davis ve Newstorm Y aklagimi

Davis ve Newstorm yaptilari calismada, bazi akademisyenlerin kdltirin 6lcilmesi
asamasinda ilk olarak, hikayeler,semboller, adetler ve torenleri inceleyerek ipuglar elde
etmeye, daha sonra is gorenlerin degerlerini ve inanglarim 6grenmek amaciyla gortsmeler ve
acik uclu sorular iceren anketler kullandiklarini belirtmiglerdir. Bazi arastirmacilar ise,
sirketlerin felsefe climleleri ile Orgitsel deger ve inanglar arasindaki uyumu incelemektedir.
Davis ve Newstorm, kendi calismalarinda, 4 kiltlr boyutunda odaklanan bir sayisal arag
gelistirilmislerdir. Bunlar: “Kisa ddnem gorev destegi, uzun donem gorev yaraticiligi, kisa bir
zaman cerceves ile sosyal iligkiler ve daha sonra uzun bir zaman siirecinde kisisel 6zgurlik”
tir. Cevaplayicilar hem simdiki kiltire hem de arzuladiklar: kiltire gore cevaplarim
verdiklerinden, ortaya cikan farklar potansiyel “kiiltirel bosluk” lar1 yansitmaktadir. Is
gorenlerin bir grubunda 6nemli bosluklar saptandigi zaman, varolan normlari olasi degisimler

212

acisindan analiz edip tartismak gerekmektedir

212 Davis, K. ve Newstorm, JW, 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 kultdrontn anlasiimasiyla ilgili yaklasim, kdltird simflara ayirmaktan
uzaktir. O, bir ¢ok akademisyenin, “kurum Kulttrinin él¢ilmes” konusunun altin gizdigini,
oysa asl yapilmas gerekenin, “kurum kdltirinin izlenmesi ve algilanmasi”na dikkati
cekmek oldugunu belirtmektedir®2,

Schein, eger 6rgutln Uyelerine erisme olanagi varsa onlarla Tablo-4' te 6zetlenen konular
hakkinda gérismelerin yapilabilecegi ve bu sekilde olup bitenlerin iyi bir yol haritasi elde
edilebilecegini 6ne sirmustir. Boyle bir gdrisme, benimsenmis degerleri agiga ¢ikarmaya
baglayacaktir ve bunlar yuzeye ¢iktikga arastirmact iddia edilen seyle gozlemlenen sey

arasindaki tutarsizliklara dikkat etmeye baslayacaktir. Bu sirada anlasilan veya gézlemlenen

tutarsizliklar ve anormallikler arastirmanin bir sonraki katman icin temel ol usturacaktir.**
Digsal uyum gorevleri

Asagidakiler Uzerindefikir birligi saglamak:

1. Cevresine uyumlu olarak drgitin temel misyonu, fonksyonlar1 ve birincil gorevleri.

2. Orgiit tarafindan ulasilacak belirli hedefler.

3. Hedeflere ulasmay: bagarmada kullanilacak temel araclar.

4. Sonuglar1 8lgmede kullanmilacak kriterler.

5. Hedeflere ulagilamadig1 durumlarda duizeltici veyaiyilestirici stratejiler.

Icsel biitiinlesme gorevleri

Asagidakiler Uzerindefikir birligi saglamak:

1. Temel zaman ve yer kavramlar: dahil olmak Uzere kullanilacak ortek dil ve kavramsal sistem.

2. Grup sinrrlart ve grubakatilim igin kriterler.

3. Statll, guic ve otoritenin dagitimindaki kriterler.

4. Farklh is ve aile ortamlarindaki yakin dostluk, arkadaslik ve sevgi igin kriterler.

5. Odiil ve cezalarin dagitimu igin kriterler.

6. |dare edilemez kavramlarin —ideoloji ve din- yonetilmesi icin kavramlar.

Tablo-4: Tiim gruplarin karsilarindaki chssal ve icsel gorevier?®

213 Schein, “ Culture: TheMissing Concept In Organization Studies’ . Administrative Science Quarterly. Haziran 1996,C.41, S. 2.

229.
214 Schein., (1990) ag.m., 17.
215 Schein, (1990) ag.m., 11.
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3.2.2.1.5. Robbins Y aklagimi

Kurumsal kiltiri belirlemede ya da 6lgcmede, Robbins ise su 10 boyutun incelenmesini
onermistir?®.

-Bireysel karar verme 0Ozgurltgl: Bireylerin bagimsiz olabilme ve sorumluluklariyla
ilgilidir.

-Risk dayaniklilig1: Is gorenlerin yaraticilik, saldirganlik ve risk arama gibi konularda
tesvik edilme derecesi.

-Y 6n: Orgitiin agik hedefler ve performans beklentileri yaratma derecesi.

-Butiinlesme : Orgiit icindeki tnitelerin koordingli sekilde calismaya tesvik edilebilme
derecesi.

-Y Onetim destegi: Y Oneticilerin astlarinaagik iletisim yardim ve destek saglama derecesi.

-Kontrol: i3 goren davramslarim kontrol etmek igin kullamilan dogrudan gozetim miktar
ve kurdlar ile dizenlemel erin sayisi.

-Kimlik: Is gorenlerin kendilerini calisma konusu veya uzmanlik alanlar1 yerine érgutiin
timiyle tammlama derecesi.

-Caligma dayaniklilig: (Fikir ayriliklarina gosterilen anlayis): Calismalart goguisleme ve
elestiriye acik olma derecesi.

-Odiil sistemi: Maas artisi, terfi gibi 6dil araglarinin kullamminda kidem, adam tutma gibi
kriterler yerine is goren performansina dayali olma derecesi.

-Tletisim sekilleri: Orgiitsel iletisimin otoritenin formal hiyerarsisi ile sirurli olma derecesi.

Robbin’ e gore, herhangi bir drgutte, bu 10 6zelligin her biri ya da bir kism, siddetli ya da
zayif sekilde mutlaka bulunmaktadir.Bu boyutlar: bir araya getirdigimizde, kurum kalttriinin
bir “resmi” ortaya ¢ikmaktadir. Belirtilen bu boyutlar, kurumda iglerin nasil yapildigina ve
bireylerden neler beklenildigine iliskin bir temel olusturmaktadir. Calisanlar ise bu boyutlara

bakarak, kurumlailgili nesnel olmayan biitiinciil bir anlam olusturmaktadirlar®’.

216 Robbins S. P,Organizationa Behavior: Concepts, Controversies, And Applications Altinci Basim,Upper Saddle River, NJ, US: Prentice-
Hall, Inc 1993, 466-467 ; GlclU, ag.m., 154-155.
217 Gugl 4, a.g.m., 154-155.



70

3.2.2.1.6.Cameron ve Quinn Y aklasim

Cameron ve Quinn, 1999 yilinda yayinladiklar: eserde, giinimiizde pek ¢ok arastirmacinin
kurumsal kultir ile cagdas yonetim yaklagimlarin, 6zellikle de TKY benzeri uygulamalar
iliskilendirilmede kullancigi Competing Values Framework (CVF) adli kurumsal kultir

Olgegini tamtmiglardir.

Calismamizda da, arastirma konusuna uygun olarak gelistirilerek kullanilmig ol dugumuz
Olcim araci, kurum kdltarayle ilgili alti unsurun incelenmesi sonucu belirli bir teshis
yapmaya dayanir. Burada bahsedilen 6 temel unsur; “Kurumun Baskin Ozellikleri”, “Lider
Stili”, “Kurumsal Baghlizi Saglayici Faktorler”, “Stratejik Oneme Sahip Konular™”,
“Kurumun Beseri Kaynaklara Yaklasimi” ve “Basart Kriterleri”dir. Kurum Gyelerinden, bu
unsurlart “mevcut durum” ve “ideal durum” igin ayri ayri degerlendirmeleri istenir.
Caligmada, her bir unsur icin 4 farkli yamt hazirlanmigtir. Bu yanitlarin her biri, daha énce
bahsetti gimiz dort farkli kiltirel modeli temsil etmektedir. Model literatiirde Likert tipi 6lcek
ya da 100 udzerinden puanlandirma seklinde kullamlmaktacir. Bununla birlikte bazi

arastirmacilarin, bu unsurlarin timint dahil etmedigi ¢alismalara da rastlanmaktadir.

3.2.2.2 Kurum K iltir iintin Olgiimiinde Karsilasilan Zor luklar

TUm sosyal bilimler calismalarinda olabildigi gibi, kurum kdltirinin dlgimiinde de kars:
karsiya gelinen baz1 sorunlar vardir®®, Rousseou bu sorunar: asagidaki sekilde siralamistir®'®;

- Kdaltdr belirli bir konuylailgili sosyal bir siregtir.

- Kilturel 6geler derecelendirmesinde, Uyelerinin bu Ogeleri bilingli olarak ne ile
deneyimledigine gore farkliliklar gosterir.

- Kulturel 6geler, halka ulasabilme derecesine gore ayrilir ve halka ulasmadan 6nce de,

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

Martin ise, kurumsal kiltir arastirmacilarimin yaklasimlarim, metotlarindaki gozarch edilen

noktalara dikkati gekmek suretiyle elegtirmistir. Martin, yapilan ¢aligmalar “ Btunlestiren” ,

218 Schein, (1990) ag.m, .7.

219 Rousseau, D. M. 1990, "Assessing Organisationa Culture: The Case for MultipleMethods" In: Schneider, B. (ed.), Organisationa
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. Y iiksek Lisans Tezi, ingiltere, 1999.

(http://www.managingchange.co.uk/bpr/bpreul t/bprexec.htm) 17.06.05
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“Farkliliklara Dayali” ve “Dallara Ayiran” olarak tanimlamaktacir. Ne var ki bu g
yaklasimin da kendi iginde eksik kaldigi bazi konular vardir. Martin ¢aligmasinda su gibi

temel cikarimlarda bulunmustur®®;

Martin'e gore, bu ¢ farkli gorise dair en ¢cok endise yaratan nokta, aym kurumda
uygulanan farkli caligmalarda —kigik de olsa- farkli bulgulari ortaya cikariyor
olmasichr. Martin, bu farkliliklar1 degil fakat, durumu g6z arch edilemeyecek kadar
Onemli bulmaktadir. O'na gore, sonuclari ile 6énemli kararlarin alinabilecegi bu
calismlarda, en azindan hangi yaklasimin ele alinmasi gerektigiyle ilgili bir

konsensus ol usturulabilmis olmasi gerekmektedir.

Bir diger konu ise, butinlestirici yaklasinun, gurplarn belirli ortak paydalarda
bulusturmaya calisirken, gruplar ararst farkliliklar: ve tutarsizliklar goz arch etmek
durumunda kalmasidir. Bu, ¢alismanin tabiati geregi yapilmas: yapilmas: gerekli bir
davrams olsa da, kilttrel unsurlarin desifre edilmesinde ayrintilarin ne denli dnemli
oldugu hatirlamnca, sonucta buyik yanilgilara sebep ol abilmekte ya da durumu sisli
bir perdenin ardindan ortaya koyabilmektedir.

Martin, bu tezini ispat etmek icin, akademisyen medektaslar: ile, bir 6rnek bir calisma

yapmis ve sonuglari dateizni ispat eder sekilde sdyle siralamistir®":

Kurumda calisanlar ve yoneticilerle yaptigi gorismelerde 3 temel degerin ortaya ¢iktigin
ifade etmektedir. Bunlar; esitlik, calisanlarin givenligine ve refamyla ilgili endiseler ve
yeniligin vurgulanmasidir. O’'na gére bu bulgular, farkli gruplardaki birbirinden farkli bir
takim degerler zinciridir ki, kimine gore guiclu ve etkili gelisim, kimine gore isgoren rahati ve
refal kimine gore ise esitlik daha dnemli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ancak, Martin bu
farklilig1 yalmzca statt farkliligina degil, aym zamanda farkli fonksiyonel gruplarin sahip
oldugu farkli bakis agilarina da bagli oldugunu ileri stirmektedir.

Ne var ki Schein, Martin'in bu tezini ve onu ispat etmek igin yaptig1 caligmayr elestirmis
ve calismamn Martin'in iddialarinm ispat etmekten uzak oldugunu amacina ulasmachgin ifade

etmistir. Schein’e gore, Martin, her seyden dnce, kurum kaltirini gesitli yollarla élgtiguni

220 Matin, J., Cultures in Organizations: Three Perspecti ves. Oxford Unversity ress. 1992’ den aktaran Schein, Edgar H, “Culturesin
Organizations: Three Perspectives’ Administrative Science Quarterly,Haziran 1994. C.39,S.2, 339.
221 Matin, ag.e’ den aktaran Schein,(1994) ag.m., 399-401.
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iddia ettigi ¢aligmasinda, kurumun yalmz “ Gozlemlenebilen Unsurlarim” ortaya gikardigin
fakat kurumun kulturel igerigini tespit edemedigini belirtmistir. O'na gbre Martin, faydali
fakat amacina ulasmayan bir ¢alisma yapmustir.

Bu caligmada, tim bu elestiriler de gz online anarak, kullanilan 6lgegin yam sira,
kurumda yapilan milakatlar sonucu edinilen bilgilere de 6zet olarak yer verilmistir. Bu
sekilde, diger arastirmacilar icin, kalitatif metodla da yorum yapma olanagi tamnmaya
calisilmustir. Ancak, arastirmamin temel konusunun disinda kalmasi ve sinirliliklarr  goz
Onuinde bulundurularak, dordinct bélimde yer alan bu verilerin islenmesi ve diger bulgularla

karsilagtiriimasina bu galismada yer verilmemistir.

3.3. 1S0 9001 ve Kurum K ulttir ine Etkileri

Y Onetim en yaygin tammyla, orgiitsel amaglara, planlama, érgiitleme, yuriitme, koordine
etme ve kontrol etme basamaklar: ile en etkili ve verimli sekilde ulasma cabasidir.?? Y énetim
teorilerinin asil amaci ise, isletmelerinin varligim siirdirmesidir. Isletmeler bu sebeple, pazar
kosullar1, rekabet ortam ve musteri beklentilerine uyum saglamak durumundadirlar. Bu
dogrultuda, yonetim tarafindan verilen degisim kararimin uygulanabilmes ancak
organizasyonda her dizeyde bir katilimin gergeklesebilmesi, dolayisi ile aym amaglar
dogrultusunda orgutsel bir yonelimi gerektirmektedir. Karar verme ve uygulama slrecleri
teknik ve davranmigsal araclarin ve analizlerin sentezini iceren bir nitelige sahiptir. Bu noktada
kurum kaltord 6zellikle de son zamanlarda yasanan degisim ve gelismelerin karsisinda
isletmelerin ihtiya¢c duyduklari yonetsel yaklasim degisiklikleri ve yapmlacak yeni
organizasyonel diizenlemeleri aciklayici bir referans gizelgesi vazifesini gormektedir®®.
Kurum kdltlriine 6nem verilmesinin en 6nemli sebepleri arasinda kaliteye ve mikemmellige

yonelme, miisteri yonlendirmesi ve insana deger verilmesi gibi sebepler gosterilmektedir®.

Bir kalite yonetim sistemi modeli olan 1SO Standardlari, diger tim yonetim modelleri gibi
kurum kaltird ile karsilikli etkilesim igerisindedir. Bu sadece dogal bir sire¢ degil, aym

zamanda da bir zorunluluktur. Orgiitsel kiiltiirle etkilesimleri gozarch edilerek olusturulmaya

222 Baansdl, A., “Cagdas Yo6netim Disiincesinin Ewiimi”, Klask ve Neo-Klask Yénetim ve Orgit Teorileri isgtanbul, 1.U.isletme
Fakiiltesi Yayini, C.1,S.257, 1993, 25.

223 Sabuncuoglu ve Tuz, ag.e, 52.

224 Kose ve Unal, Farkh Toplumsal Kiiltirler Orgiit Yapilar: Liderlik Davramslary, izmir : Guven Kitapevi.2003, 12.
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calisilacak bir kalite yonetim sistemi uygulamasimn basaris ancak tesadiifi olacaktir. Bununla
birlikte cogu basansizlikla sonuclanmis bu gibi “mekanik yaklasimlar” sonucu, KYS
uygulamalarimn uygulanabilirligine dair ciddi ve ¢cogu zaman yanlis slphelere yol agmasi da

sistemin karsi karsiya oldugu handikaplardan birisidir?®.

Kurumsal kiltdr icerigi, Kalite Yonetim Sistemi ve benzer uygulamalarin performansi
Uzerinde etkili oldugu gibi, bu distemler de kurum kiltdrinin gelistiriimesi ya da
sekillendirilmesi icin birer firsattir. Profesyonel bir uygulamada, kultirel yapi sistemin
bagarisi icin mercek altina alinacak ve gerekli gorilen degisiklikler sistem araglariyla
yapilabilecektir. Mevcut degisim ortamt  bu sirecin - sistematik  bir  sekilde

gerceklestirilebilmesi olanagim taryacaktir?,

Smith “Sistem Kalitesi” araglarinin 6nemi konusunu, damsmanligim yaptigi bir kurumdan
ornek vererek aciklar. Bu kurumda kalitye gereken énemin verilmemesinin kurumsal kaltdr
Uzerindeki olumsuz etkilerini fark eden Smith kurululstan kendi kalite standartlarim
olusturmalarim talep eder. Bu talebinin baslangigta olumsuz bir tepkiyle karsilanmasi
sebebiyle onlara sistemin kalite sartlarim icermemesi sebebiyle bunun Grin kalitesine ve
dahasi hizmete kadar etkisi oldugunu aciklar. Smith’e gore, kurumun, cevresiyle makul ve
saygin bir iligski kurabilmesinde, kendini ve is yapis seklini takdir ediyor olmasinin etkisi ¢ok
buydktir ve kimse gurur duymachgi bir parcasim dostca cevreye dostca takdim etmeyi
bagaramaz. Burada Kalite Y dnetim Sisteminin, tim kurumu ve hatta kurumun gevresini ele
alarak olusturulmas: gerekliligi onkosulu ile, istenen yapilanmada gerekli olan arag oldugu

sonucuna varmak mimkindir??’.

ISO 9001'in kurum kultlriine etkilerini incelerken, standardin dayandirildigi Toplam
Kalite Yonetimi felsefesinin kurumsal kiltir ile etkilesimini de incelemek gerekmektedir.
Ozdllikle de 2000 revizyonuyla, bu yeni yonetim yaklasimlarim daha da benimsemis olan
ISO 9000 standardlar1 serisi, isletme icinde kalite temelli bir kurumsal kdltrin olusmasin

saglamakla kalmayip, kalitesizligin 6nlenmesi mekanizmansa da islerlik kazandirarak maliyet

225Yildinm, ag.e, 42-43.

226 Tempora 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, JWiley and Sons,1997, 60-62.
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ve zamandan tasarruf saglarken, verimlilik ve musteri memnuniyetinde de artis1 yakalatmayi
hedefl emektedir®®.

Toplam kalite yonetimi felsefes ve uygulamalarimin kurum kuilttriyle etkilesim icerisinde
oldugunu ve bunun kaginilmaz bir gerceklik oldugunu ifade eden ¢ok sayida akademik

22 (Ozellikle sireg iyilestirme ve kalite gelistirme calismalar:

¢alisma ve arastirma mevcuttur
yapmig olan sirketler, paylasim, bilgi-siireg transferi ve degisim kulturd kosullarim olusturan
diger 6nemli 6geleri ayirt etme ve bu konudaki becerilerini gelistirmek zorunda kalmglardir.
Yapilan calismalar bu degisim sirasinda iyilestirme ve  degisime yonelik ortak bir
metodolojinin varolmast gerektiginin altim cizmekle birlikte, belgelendirme ve igbirligi
destekleyecek bir teknolojinin varligimin da bu kiltirel degisimde hem arag hem de amag
olarak kullanilabilecegini gostermistir’. Formal ve informal iletisim kanallarinin her ikisinin
de kullamlmasi gereken bu degisim siirecinde, mevcut orgtit kiltirti ve degerlerinin, sirketin
uyum saglama sirecine biyik etkisi vardir. Bu sebeple, iletisim kanallarinin, Gst yonetim

tarafindan stratejik olarak degerlendirilmesi ve bicimlendirilmesi gerekli ol maktachr. %**

Kltaran degistirilmes konusunda Schein, tepe yonetimin fonksiyonunu asagidaki sekilde

aciklamustir =%

Birincil yapilandirma araglar: olarak;

- Liderlerin dikkat ettigi, 6lctigl ve kontrol ettigi seyler,

- Liderlerin kritik olaylara ve 6rgutsel krizlere tepki gosterme sekli,

- Istemli rol modelleme veya yonlendirme,

- Odiillerin ve orunlarin dagitimi iin operasyonel kriterler ve ise alma, segme, atama,
- Emeklilik ve isten uzaklastirmada operasyonel kriterler.

ikincil, yapilandirma ve destekleme araglar olarak;

228 Akin, ince ve Usta, ag.m.,57-64.

229 Sohd, A.S. ve Terziovski, M., “TQM in Australian Manufacturing: Factors Criticd To Success.” Internationa Journa of Quality &
Reliability Management C.17, S.2; Lewis, Dianne “The Organizationa Culture Saga- From OD to TQM: A Criticd Review of The
Literature. Part 2-Applications’ Leadership & Organizaion Development Journd. C.17. S.2.,2000, 9-16." den aktaran Zahir, |. , Beskese,
A. ve Love P., “Tota Qudity Management And Corporate Culture: Constructs Of Organisationa Excellence’ Technovation C.24, S8,
Agustos 2004, 643-650. ; Simgek, Muhittin 2001, ag.e, 234-235. ; Acuner, Taner ve Sahin, Cigdem, “Toplam Kaite Y 6netiminde Bagart:
Once Kurum Kilturd” Standard, Kasim 2002 69-74.

230 Sahin, U., “Orgutsel Kiltir Degisim Stratejis Nasil Olmal1?" (http:/www.sitetky.conv frameset/ot/ otmak.html) 12.05.05

231 Kegecioglu, T., Degisim Yolunda iyi bri Ogrenci ve Ogretmen:Liderlik ve Liderler, Kader Yaynlarn , No.:24, Kasim 1998,
[stanbul, 111.

232 Schein, Edgar, H,(1990) ag.m. 18-19.
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- Orgiitiin tasarimi ve yapsi,

- Orgiitsel sistemler ve siregler,

- Fiziksel alamn, cephelerin ve binamn tasarimu,
- Hikayeler,

- Efsaneler, mitler ve semboller,

- Orgiitsel felsefenin, inanglarin ve ayricaliklarin resmi ifadeleri.

Bununla birlikte, Orgitlerin liderleri bazen kendi kiltirel Onyargilarinin Ustesinden
gelebilirler ve bir 6rgit kdltirinun unsurlarimin degisen bir cevrede hayatta kalmak ve
gelismek icin ise yaramadigim agilayabilirler. Onlar, evrimin dogal yolla kendiliginden
olusmasina izin vermek igin zamanlart olmadigint ya da evrimin Orgitt yanlis yola sevk
ettigini distnebilirler. Bu gibi bir durumda, arzu edilen kiltirel degisiklikleri Gretmek icin
liderlerin, genellikle kombinasyon halinde olmak Uzere bir ¢ok farkli seyler yaptiklar

gozlemlenebilir. Ornegin;

- Liderler, hichir degisim meydana gelmezse, drgite yonelik tehditlere dikkat cekerek
mevcut donmus sistemi ¢ozebilirler, aym zamanda, 6rgutt degisimin olanakli olduguna ve iyi
bir sey olduguna inanmaya tesvik edebilirler.

- Yeni bir yon ve yeni bir varsayimlar dizis olusturabilirler ve boylece yeni ve agik bir
model saglayabilirler.

- Orgiitteki anahtar orunlar, melez, mutasyona ugramis veya chsaridan getirilmis olduklar:
icin yeni varsayimlara sahip yeni ¢alisanlarla doldurulmus olabilir.

- Liderler sistematik olarak yeni yonleri benimsemeyi ddullendirebilir ve eski yonlere bagl
kalmay: cezalandirabilir.

- Orgitt Uyeleri yeni varsayimlarla daha uyumlu olan davramslar: benimsemeye tesvik
edilebilir veya zorlanabilir.

- Kutsal ineklerin itibarin: yok etmek, fonksiyonel olmayan gelenekleri koruyan mitleri
curtitmek ve bunlarin beraberindeki suni yapilart sembolik olarak yikmak icin gozle gordlur
skandallar yaratilabilir.

- Daha Once tarif edilen yerlestirme mekanizmalarim kullanarak liderler cogku igeren yeni
toreler yaratabilir ve kabul edilecek yeni varsayimlar etrafinda yeni semboller ve suni yapilar
gelistirebilirler®,

* Buradabahsedilen “Kutsd inekler”, kurumigin tabu haline gd mis fakat artik kuruma sagladig fayda tartigilir normlar ve degerler
anlamina gel mektedir.
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Tecrlbeli liderlerin ve yonetim kurulunun basta gelen rollerinden birisi de 6rgit icerisinde
etkili kilinan kultirel degerleri ve tutumlarim bicimlendirmek, strdirmek ve gelistirmek
oldugunu belirten Kegecioglu, liderligin her bir 0gesinin, sonunda orgitsel kaltlrin

bicimlendirilmesine etkisi olacagini vurgulamistir®®*,

Yine kurumsal kultirt etkileyecek bir diger arag da ,sirekli iyilestirme yaklagimidir.
Sirekli iyilestirme (Kaizen) kavram: stireglere yondiktir. Sonuglar iyilestirilmek isteniyorsa o
sonucu saglayan siirecleri iyilestirmek gerekir ve bu yaklasimin en temel 6zelligi, herkesin
katilimimi gerektirmesidir. Gelisme kolektif olarak topluca ekipler vasitasiyla saglanmalichr.
Bu da, yine liderlerin 6nderliginde, Degisiklik icin entegre bir strateji belirlenmesi ve stirekli
gelismeyi, yeniliklerle dengeli bir bicimde en Ust diizeye cikarilmasi ile gergeklesebilir. Tim
sirketi, battin birimleriyle islemin igine gekecek bir strateji ise 6rgutsel kultdr dinamiklerini
kullanmadan miimkiin olamayacaktir.”®> Aym sekilde karsilikli olarak , iletisim stratejisi ve
planlama fonksyonlar1 da orgitsel kdltiriin gelismesinde en Onemli araclar olarak

%6 peters, basarih kurumlarin yénetsel araclarimi incelemis ve sonuglar:

gosterilmektedir

KYS'nin yeni diizenlemesinde 6n plana gikan degerlerle aym degerleri tespit etmistir. Adi

gegen calisma, yuksek performans gosteren kurumlarda ¢ok acik sekilde gorilen ¢ temel
237.

degerin varligindan bahseder. Bunlar=":

1.Toplam muisteri memnuniyetine odaklanma,
2.Surekli gelismeye odaklanma,
3.0rtak bir payda yaratma, yani her diizeyde katilimin saglanmasidir.

Sirekli gelisme yaklasim ile, tim Orgut calisanlarinin 6rgitin amag ve hedeflerine
kilittenmeleri saglanmir, verimlilik artar, aksamalar, problemler en kisa yoldan ¢oziltr. Bu
ozellikler orgitsel denetime de katkida bulunur. Orgiitsel denetiminde amaci, calismalar: ve

calisanlan 6rgut amaclar cergevesi icinde tutmak, hata ve sapmalar1 dnleyerek verimliligi

233 Schein,(1990) ag.m. 21-22.

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

235 Glrsdzli, S., “Surekli Gelistirme” (http://www.sitetky.com/frameset/ka/kgmak.html) 17.06.05

236 Kegecioglu, ag.e, 107.

237 Peters, ag.m., 116-117.
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artirmaktir, TKY'nin sirekli gelisme ilkesiyle ilgili sayllan bu gerekleri yerine getirmek

suretiyle rgiitsel denetim gergeklesmektedir®®,

Miusteri tatminini artirmaya yonelik yaklasimi agiklarken de, yine TKY’deki musteri
odaklilik felsefesinin ele alinmas: gerekmektedir. Toplam Kalite Ydnetiminde i¢ ve dis
miisteri kavram kullanilir. I¢ miisteri, érgit icinde calisan personel, dis miisteri ise, orgut
calisanlar: chsindaki miisterilerdir. ic miisteri tatmini cis miisteri tatmini ile pek farklilik
gostermez. Dolayisiyla calisanlart misteri gibi goren bu anlayis, Gretimi, calisanlarin
ihtiyaclarina gore ayarlamakta ve bu Urtinlerin kalitesi ¢ok yuksek olmaktadir. Bunun orgt
kaltir acisindan buyik 6nemi vardir. Boylece yonetim, i¢c misterilerin destek ve glvenini
amak suretiyle, yonetim ve orgut kdltirinin yerlesmesine katki saglamaktacir. Dig
misterinin taleplerinin bilinmeside, TKY icin de énemlidir. Dolayisiyla bu kisilerle surekli

iliski icinde olunmalisi gerekir®®,

Smith de ¢alismasinda misteri odakli bir vizyonun kurumsal kiltirin olumlu yénde
etkileyecegi bir arac olacagim ifade etmektedir. Bu sekilde bir yaklasimla, normlar ve
degerler misteri memnuniyeti etrafinda konumlandirilnus olacaktir. Smith, damsmanligim
Ustlendigi kuruluglarda, calisanlara ve yoneticilere herhangi bir karar alma amnda, ilk
dusnmeleri gereken seyin, atacag1 o adimla misterinin tatmin edilmesi ya da sisemimin daha

iyi olmasinda nasil bir katkisi olacagim dustinmek oldugunu asilamaya galistigim belitmistir.

Konya ve Karaman'da yapilmis olan ¢alismada ise durum beseri sermaye tabaminda ele
alinms ve, isletmelerin 1ISO 9001 belgesiyle ilgili beklentileri ve bu beklentilerin gerceklesme
derecesi ol¢ulmistir. Bu calislma, personelin 6ngordigl degisimleri gérmek agisindan da
faydal1 olabilir. Calismada asagidaki bulgular elde edilmistir?*:

238 Peker, ag.e, 51.
239 Y iksd, F., “Belediyelerde Toplam Kalite Y énetiminin Uygul anabilirligi UzerineBir Tartisma’,

http://idari.cu.edu.tr/dergi/fatihyuksel .pdf 255.
240 Akin, ince ve Usta, ag.e., 57-64.
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Faktorler N 1SO 9001 belgesiyle Amaglaraulasma
amaglananlar ortalama derecesi ortalama
M Usteriye kars1 gliven olusturulmast 35 [4,8286 41714
Msteri memnuniyetinin artirilmast 36 [4,7222 4,0000
Isletmenin imaj ve itibarinin artirlmas 35 [4,6857 4,1351
Musteri ihtiyaglarinin karsilanmas | 35 | 4,5143 3,9722
bakimindan tam uyumun saglanmasi
Gend bir kalite kiltiri olusmast 34 |4,5000 4,000
Uriin kalitesinin yikseltilmesi 33 44848 4,0286
Verimlilik artig1 saglanmasi 36 |44444 3,3684
Ust yonetime avantaj saglamak 36 |4,3056 3,7105
Orgiitsel etkinligin arttirlmas: 3B [4,2286 3,3514
Cdisanlarin is tatminin artmasi 33 |42121 3,2000
Orgiit ikliminin olusturulmas: 34 [4,1765 3,3429
Y dnetsel kontroliin saglanmast 36 |4,1389 3,5263
Uriin maliyetlerinin azaltiimasi 3B 41143 3,0270
Uriin siireg tasarimimin iyilesmes 30 [4,1000 3,3793
Islem maliyetlerinin azaltiimasi 36 |[3,8333 2,9474
Isci- isveren iliskilerinin iyilestiriimesi 34 |3,7059 3,1944
Y an sanayi iliskilerinin iyilestirilmesi 32 |36875 3,0968
Teknolojiden dahafazla yararlamimas 34 |3,6765 3,3143
Cdisanlarin direncinin azaltiimast 28 [2,7143 2,5862

Tablo-5: isletmelerin Belge AlIma Amaclari Ve Bu Amaglara Ulasma Der eceler i?*

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

baglidir. Kulturel degisim, hem kisisel hemde orguitsel olarak davrams degisikligi meydana

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

ulasmada karar yontemlerini, misterilerine kars1 tutumlarim ve Kisilerle iletisim kurma

sekillerini degistirmeleridir. Toplam kalite yonetimini basarili kilmamn yolu ise, gerekli

kiltirel ve davramssal degisimi yaratmaktir ve bu da iletisim kanallarim agik tutarak

gelistirmeye baglidir. Toplam Kalite Yonetimi fonksiyonu da, yalmzca bir guruba ait

olmadhg: icin drgitiin tim bireylerine kabul ettirmek zaman alir, dolayisiyla strekli egitimi

gerekli kilar. Bu kultiri benimsetmenin sarti, calisanlarin katilimim saglamak ve bu sekilde

241AK1n, ince ve Usta,.a.g.e., 57-60.
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degisime kars1i direncin Ustesinden gelmektir. TKY felsefesinin  kurum kdltlriine

kazandiriimas: da béyle saglamr®*.

Smith konuyla ilgili olarak kurumlara gesitli 6nerilerde bulunmus ve dogru bir kurumsal
kiltirde gok pahali egitim programlari ve yeniden yapilanma araglarindan faydalanmak
yering, calisanlarin ihtiyaci olan motivasyona odaklanmak ve motivasyon saglayacak
uygulamalar yiritmek gerektigini belirtmistir. O'na gore, ¢aligsanlarda gugli bir kuruma ait
olma ve bu kurum igin dnemli olma hissi yaratacak t¢ bilegenli bir formul kullamlmalidir.

Smirh’ in daha 6nce de degindigimiz formilli su sekildedir®*:

1.Calisanlara deger vermek ve saygi gostermek:
2.Bir kalite aracindan faydalanmak:
3.MUsteri odakli hedefler atamak

Smith’ e gore, Kalite Y 6netim Sistemi icin de vazgecilmez olan bu ¢ 6ge, ancak kurumsal
kaltdrin tim unsurlanimin tek tek ele alinmast ile galisanlara ve is sonuglarina
yansiyabilecektir. O'na gore en oOnemli olan “Caligsanlara deger verilmes ve saygi
gosterilmesi” alinan kararlarin kagit Gistiinde kalmamasinda en 6nemli maddedir. Smith bunu,
giderek daha maddeci bir diinyada yasiyor olmamiz sebebiyle, glinimiizde insanlar1 sevip
esyalan kullanmak yerine egyalar1 sevip insanlar1 kullanmak gibi yanlis bir egilim igerisinde
oldugumuzu ifade ederek aciklar ve bu olusumun driini olan yeni kdltirin insanlari
sirreclerin ve maddelerin etrafina oldakladigim belirtir. O’ na gore yapilmasi gereken insanlara
saygi duyulmasi ve bu saygimin kendilerine hissettirilmesi yoluyla onlar1 yeniden motive
etmektir. BOylece kuruma ait olma ve oramn bir par¢ast olma durtiisii insanlart kurumun
hedefleri ve amaglar: dogrultusunda daha fazla ¢aba sarfetmeye itecektir. Bu madde, KY S nin
her kademede tam katilim sartiyla 6rtlismekte olup, bu katilimin saglanabilmesi igin atilacak

acim ve ol usturulacak kiiltiirel ortamaisaret etmektedir®**.

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



IV.BOLUM
KALITE YONETIM SISTEM1 STANDARDI 2000 REViZYONU
FARKLILIKLARININ CALISANLAR TARAFINDAN ALGILANAN KURUM
KULTURU UZERINDEK1 ETKILERI

4.1. Arastirmanmn Tasarim ve Y dntemi
4.1.1. Arastirmamn Konusu

Bu arastirmamn konusu, Turkiye' de ve diinyada pek ¢ok islete tarafindan uygulanan 1SO
9000 Kalite Y 6netim Sistemi standardinin, 2000 yilinda gerceklestirilmis olan revizyonun, bu
degisimi yasamuis olan kurum caliganlar1 Uzerindeki etkileriyle ilgilidir. Calismada, bu
etkilesimin, algilanan kurumsal kiltirlere yonelik kismi ele alinmaktadir.

4.1.2. Arastirmamn Amaci

Bu arastirmanin amaci:

Kalite YOnetim Sistemi standarcinin 2000 revizyonun literatirde belirtilen ve Standarttan
izlenebilen farklihiklarimn , uygulamayr gergeklestirmis olan kurumlardaki mevcut kurum

kaltdra algilamalarinda degisime yol agip agmadiginin incelenmesidir.

Bu temel amag dogrultusunda asagidaki sorulara cevap aranmigtir:

-1SO 9000 standardinin yeniden yapilandiriimasimn, bu uygulama degisikligini  yasams
bir kurumdaki ¢alisanlarin algiladiklar: kurum kuiltirtinde bir degisiklik olmus mudur?

-Yeniden yapilandirma 6nces ve sonrast olarak adlandirilabilecek bu iki dénem arasinda,
caisanlarin algilamalart dizeyinde, sirketin baskin kurumsal kiltirinde bir degisim
gerceklesmis midir?

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

-Kurum kdltard ile ilgili calisanlarin algilamalarinda, calisanlarin yas gurubuna bagli
anlaml1 bir farklilik var michr?

-Kurum kdltard ile ilgili ¢alisanlarin algilamalarinda, ¢alisanlarin egitim diizeyiyle ilgili
anlaml1 bir farklilik var michr?
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-Kurum kultard ile ilgili ¢alisanlarin algilamalarinda, tniversite mezunu galisanlarin sosyal
bilimler ya da fen bilimleri (teknik bilimler) mezunu olmasina bagl: anlaml1 bir farklilik var
muchr?

-Kurum kadltard ile ilgili calisanlarin algilamalarinda, calisanlarin bu is yerinde calisma
siresine bagli anlamli bir farklilik var midir?

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

sekillerine dayanan anlamli bir farklilik var michr?

4.1.3. Arastirmanin Liter atiirdeki Yeri ve Onemi

Kalitenin isletme performansimin Uzerindeki uzun vadeli etkisinin , Cameron ve Sine'nin
de belirttigi gibi**, onun sadece bir dizi teknik ve metottan ibaret olmadigini, aslinda
konunun kudltirel bir 6ge olarak ele dinmasi gerektiginin anlasiilmasiyla birlikte ortaya
¢cikacagi dusUnilmektedir. Bu anlamda, yeni felsefesyle bir dizi teknik uygulama
Onyargisindan kurtulmaya daha ¢ok yaklasan yeni versiyon 1SO standard ile ilgili literatiirde

olumlu veya olumsuz yonde farkli calisgmalar yapil mistir.

Bununla birlikte, yeni Standard, yayimlanmis metininde de agikga belirtildigi gibi , Toplam
Kalite Yonetimi felsefesnden etkilenmis ve uygulanacagi kurumda bu felsefenin
benimsenmesinin dnemine isaret etmistir. Bu yonlyle, guinimize kadar kurum koltird ve
TKY felsefesinin etkilesimini incelemis olan pek c¢ok calisma literatire girmis ve bu
calismaya da esin kaynagi olmustur. Ancak revize edilmis stadardin kurumsal kltirle ilgili
calisanlarin algilamasinda yol agtig: etkinin izlenmes anlaminda bu 6rnek arastirma bir ilki
gerceklestirmektedir.

4.1.4. Arastirmanmn Simr hihiklary

Bu arastirma, 1SO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Standarcim, 2000 revizyonu ile
farkliliklar: bakimindan ele alarak, bu degisimin kurumsal kiltir Gzerindeki etkilerini, boyle
bir degisime calistigi kurumda tarik olmus personelin algilamalar: diizeyinde ele alinmasiyla
sinirlandiriimis olup, 1SO Standardlarinin bir biitiin olarak kurum kuiltiriyle etkilesiminin

incelenmesi arastirma kapsaminda ele alinmanustir.

245 Cameron, K. S. ve Sine, W., “A Framework for Organizationa Quaity Culture” Quality Management Journal, S4., Temmuz1999,
22.
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Bununla birlikte, uygulamanin tek bir sirket Uzerinde gerceklestirilmes sebebiyle, bu
calismanin bulgulart ve sonuglari yalmzca bu kurum  calisanlarimn algilamasim temsil
etmekte ve sosyal bilimlerde yapilan arastirmalarin genel sinirhiliklarn ile  sinirl
bulunmaktadr.

4.1.5. Arastirmanin Y dntemi

Bu bolimde, arastirmanin evreni, érneklemi, verilerin toplanmasi, blgular ve sonuglarin

degerlendirilmesineiliskin bilgiler yer almaktadhr.

4.1.5.1. Arastirmamn Evreni ve Or neklemi

Bu aragtirmanin evreni, 1SO 9000 Kalite Sistemi Standardlarina uygun olarak is yapmakta
olup, sistemin 1994 versiyonunu uygulamakta iken, 2000 revizyonu ile gerekli degisiklikleri
yapmig ve yeni belgeyi kullanmaya hak kazanmig olan kurumlarin, bu degisime tamk olmus

calisanlandir.

Arastirmanin drneklemini ise, Uretim yeri ve gendl merkezi Antalya da yer alip, yurt ici
ve yurt disiyla is yapan, buyik olgekli statiisiindeki bir sanayi isletmesinin calisanlar
olusturmaktadir. isletme, ticari unvaminin gizli kalmasini tercih ettigi icin, calismada “ Ornek
Kurum” olarak anilacaktir. Ornek kurum 1SO 9000 belgesini ilk defa 1999 yilinda almis olup,
2003 senesine kadar standardin 1994 versiyonu olan Kalite Glivence Sistemi sartlarina gore
calismistir. isletme 2003 yilh Agustos ayinda, hazirhiklarim tamamlacign SO 9001:2000
sistemi belgelendirmesi igin TSE' ye muracaat etmis ve aynt yilin Aralik ayinda yeni belgeyi

kullanmaya hak kazanmistir.

Calismanmin konusu olusturan kiyaslamanin en iyi sartlarda gerceklestirilebilmes igin,
uygulamanin yapilacagi kurumda bu sistemin eksiksiz olarak uygulamyor olmasi en énemli

kosullardan biridir. Ornek Kurumun bu uygulamada tercih edilmesinin en o6nemli
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sebeplerinden biri de, kurumun en son tetkikinde, TSE'nin “Majér veya Mindr " olarak
isimlendirdigi hatalardan hicbirini almamis olmasicir. Bu durumun 1SO 9001 sisteminin
kurumda basariyla uygulanabildigini gostermekte oldugu distnilerek, calismamizda sistemin

basarisim 6lgmeye yonelik bir ayr1 bir bolim olusturulmarmustir.

Arastirmanin tabiati1 geregi, anket, revize edilmis standardin uygulanmaya bagladigi
tarihten 6nce de sirkette galismakta olan personele uygulanmistir. Bu sebeple, kurumda iki
yildan fazla stiredir ¢alisanlarin timine uygulanmis olan anket, ulasilmaya galigilan sonuglar
anlaminda kurumu tam olarak temsi| edebilmektedir.

Bununla birlikte, bu calismada veri olarak kullamlmayacak olan, fakat uygulamanin
gergeklestirildigi kuruma dair kanaat olusturmasi agisindan, bu bélimde, énce kurumu tanitici
sonra da kurumda 1SO 9001:2000' e gecis donemine yasamlan degisimleri tasvir edici
bilgilere yer verilmistir. Bu bilgiler, kurulusun, sistemin gelistirilmes ve uygulanmasi
calismalarinda rol oynamis Ust diizey yoneticileri ile yapilan gortismel erin ve kurumun eski ve

yeni belge kullamm dénemlerine ait edinilen belgelerin derlenmesiyle olusturulmustur.

4.1.5.1.1. Ornek KurumdaKalite Y énetim Sistemi Uygulamasi

Ornek kurum sektoriiniin énde gelen firmalarindan biri durumundachr. Kurum, kurulus
tarihinden bu yana triin gamim siirekli genisletmis ve Uriin kalitesine blytk 6nem verilmistir.
Yerli ve yabanci pazara yonelik Uretimin yapildigi 6rnek kurumda, bayii ve bolgelere yonelik
bir teskilatlanma vardir. Kurulus gerek kurulusun bulundugu Antalya’ da gerekse yurt ici ve
disinda calisilan bdlgelerde, birincil musterileri olan bayilerle, belirlenmis olan bdlge

sorumlulart araciligi ile dogrudan baglanti kurmaktadhr.

Ornek kurum , ilk olarak 1999 yilinda sistem belgelendirmeye gitmis, 1SO 9002 ile
belgelendirdigi kalite glivence sistemini, hazirliklarim 2003 yilinda tamamladiktan sonra, 1SO
9001 belgesini alarak gelistirmis ve uygulamaya devam etmektedir.

* Belgd endirme tetkiki sonucu kurulugun, belgd endirilmeye hak kazenmamis yadasartl belgelendirilmis olarak yeniden tetkike gidil mesi
kararl astiril mis ol abilmektedir. Verilebilecek “Maj6r” hata, daha kapsami1 duzeltmel er gerektigi durumlarda, takip tetkikine kadar belgenin
askiyaainmasinayol agarken, “Mindr” hataise takip tetkikinin sonucunagére askiya d mayadabelge iptdi isleml erine sebep olacaktir.



4.1.5.1.2. Ornek Kurumda 2000 Revizyonuna Gegiste Y apilan Degisiklikler

Kurum hazirhiklarim  Agustos 2003'te tamamlacigi Kalite Yonetim  Sistemi
belgelendirmesi icin TSE' ye bagvurmus ve Aralik 2003 te tetkik edilerek yeni belgeyi almaya
hak kazanmistir. Kalite Glivence Sisteminden Kalite Yonetim Sistemine geciste kurulus
Oncelikle degisimi yonlendirecek olan Ust dizey yoneticilere yeni standartla ilgili temel
egitimlerin alinmast imkanini tammugtir. Kurulus bu egitimler igin segilen liderleri TSE nin
dizenlemis oldugu standarda yonelik temel bilgi veren egitimlere gbndermistir. Kurulusun
kalite yonetim sisteminden sorumlu olan birimler ise, aym kurumdan daha detayl egitimleri

de alarak, yeni sistemin galisanlara aktarilmasi igin gerekli altyapiyr olusturmuglardir.

Kurulusun Kalite Glivence Sistemi dokiimanlar: ve Kalite Ydnetim Sistemi dokimanlar:
Uzerinde yapilan calisma ile, sistem araglarindaki yazili degisiklikler belirlenmis, bu
degisiklikler kurumun Gst diizey yoneticileri ile de gorusuldikten sonra asagida maddelenmis

olan bulgular elde edilmistir;

1. Kalite politikasindaki degisiklik: Kurulusun kalite politikasi, sistemin masteri tatminini
artirmaya yonelik olarak kuruldugunu ve bu nedenle siirekli iyilestirme gibi bir felsefeyi
benimsedigini vurgulayan ifadelerle zenginlestirilmistir. Y azil1 hale getirilmis olan bu metin,
Uretim bolumi de dahil, personelin ulasabilecegi tim birimlerde pano v.b. noktalara

dagitilmigtir.

2. Kurulus kaynak yonetimi konusuna yonelik olarak, gorev tammlari dokimanlaring, isin
tamm disinda, isgorenin yeterlilikleri baslhig: altinda, bu gérevi yerine getirecek calisan ya da
caisan adayimn sahip olmasi gereken egitim, deneyim ve diger vyeterlilik sartlarim
siralamigtir. Liderler yapilan bu degisikligin ardindan, ise alimlarda bu dokiimandaki kriterleri
oncelikli olarak aradiklarim, bunun disinda da bu isle istigal eden personelin bu kriterlere
uymamas: gibi karsilasilmis olan sorunlarda ise, isin gerektirdigi niteliklere gbre gerekli

egitimlerin alinmasinin saglandigin bildirmiglerdir.

3. Kurulus stratejik prosederini belirlemis ve bu proseslerin etkin islemesi icin gerekli olan
kaynaklari( isgucu, altyaps, iletisim ve makine techizat gibi) her 6 aylik dénemde tekrar
g0zden gecirmesi yapilan “Proses Plam”adli dokiimanda yazili hale getirmistir. Bununla

birlikte, PUKO dongusiinin geregine uygun olarak kurulus bu stratejik prosesler icgin
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takibinin yapilacag: 6 aylik donemlere kadarki hedeflerini belirleyip bu hedeflere ulasmada
izlenecek stratejileri de aym dokimanda yazili hale getirmistir. Bu dokimanda, dénemin
sonunda hedefin gerceklesme diizeyi, standardin istedigi veri analizi metotlarindan hangisinin
kullanmlacagi, kim tarafindan bu analizin yapilacagi, analiz sonuglarinin kimlere gotiriilecegi
ve ayrica proses sorumlularinm da ayri ayri belirtilmistir. Dokiiman belirlenmis bu donemlerin
sonunda yapilan Yonetimin Gozden Gegirilmes (YGG) toplantilarinda yapilan analiz
sonuglanyla birlikte ele ainmakta ve ainan kararlar da toplanti kayit tutanaklarinda
izlenebilmektedir,

4. Kurulus musteri sikayetleri formunun disinda, misterilerinin istek ve beklentilerini de
Olgebilecek sekilde zenginlestirilmis, hizmet degerlendirme anketleri uygulamaya baglamustir.
Istatistiksel veri analizi metodlar: ile sonuglarimin analiz edildigi bu anketler de YGG
toplantilarinda gindeme alinmakta ayrica, Oneriler ve sikayetler de dahil misteri geri

bildirimleri konusunda yapilmasina karar verilen konular tutanaklarda yer al maktadir.

5. Kurulus yonentimin her seviyesinde ve tim departmanlarda, gerekli teknik egitimlerin
yant siramisteri tatminini artirmaya ve miisteriyle etkilesimin anlagilmasina yonelik egitimler
dizenlemis ve egitimlerin etkinlik dizeyleri de egitmen ve egitimi alanlarin katildigi anket
formlar1 ile degerlendirilmis, yapilan veri analizinin sonucunun olumsuz olmasit durumunda
ise veri analizinde ¢ikan bulgulara gore teknik ya da igerik gelistirilerek egitimler
tekrarlanmaktadir.

6. Kurulus stratejik dizeylerin dncelikli olarak gosterildigi kapsamli bir proses akis semasi
hazirlamistir. Bu semada tim isler, sorumlulari ve siralan ile, diger departmanlarla
etkilesimlerinin de gorllebilecegi tek bir akis semasinda detayli olarak islenmis ve her

departmana dagitilarak personelin bilinglilik diizeyinin artirilmas: amaglanmistir.

7. Kurulus Diizetici/ Onleyici faaliyetlerin takibinde kullamlmak tizere uygulamakta ol dugu
sistemi degistirmis, her departmandan Oneri  ve sikayetlerin dinlenebilmesine olanak
tamnmustir. Bununla birlikte acilmasina karar verilen her D/O Faaliyet durumunda Kalite
Muadarlagu ilgili birimleri bir araya toplayarak yapilacak eylem planii isi gerceklestirmekle
gorevli personel, is yudratmekle ilgili sorumlu ve takiple ilgili diger sorumlularin

belirlenmesini saglamistir. Formda ayrica isin bitirilmesi kararlastirilan tarihler de belirtilmis
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ve takibi kalite midurltgiince stirduriilmektedir. Tim bu isleyis, D/O Faaliyet prosedirii ile
aciklanmustir.

8. Kurulus, kalite yonetim sistemi mudirligini dogrudan genel midirltge baglanis ve
yonetim temsilcisini ise, tim birimlerle arada bir kdpri olusturacak sekilde kurmay bir

pozisyona getirmistir.

9. Kurulus periyotlarint ve yapilis seklini kalite el kitabinda agikladig: ve yonetimle ilgili
tim birimlerin katilmasim sagladig: yonetimin gdzden gegirilmesi toplantilar: yapmaktadir.
Toplantida ele alinmasi gereken asgari konu basliklar ve katilmasi gereken sorumlular da

ilgili doktimanda belirtilmistir.

10. Kurumun st diizey yetkilileri, bunlarla birlikte, yapms oldugu bu degisikliklerin misteri
Uzerindeki etkilerini de iceren “Bayi Bilgilendirme Seminerleri” dizenleyerek, musterileri
yeni sistemle tamstirmus ve onlarin ek beklentilerine yonelik fikirlerini de alarak sistemde

gerektigi hallerde degisiklikler yapildigin bildirmiglerdir

4.1.5.2. Arastirma Verilerinin Toplanmas

Arastirma, Ornek Kurumun personel midirliigiinden alinan bilgiye dayanilarak,
kurumda iki seneden uzun siredir calisan personelin tamamina dagitilan anket formunden
elde edilmis verilere dayanmaktadir. Bu formlarin timiniin geri doniistini saglamak ve yanlis
anlama riskini en aza indirmek icin, anketler calisanlara 10'arlh gruplar halinde toplanilarak
dagitilmis ve gruba refakat edilmistir. EK-1" de yer almakta olan anket , biri personeli tanitici
nitelikte, digeri ise kurum kiltirind SO 9001:1994(KGS) ve 1SO 9001:2000(KYS)
donemleri ayr1 ayr1 baz alinarak inceleyecek sekilde iki bolumli olarak tasarlanmigtir.

Bu anlamda, yapilan calismada sOyle bir yol izlenmistir:

- Firmada calisan ve anketin uygulanacagi gruptaki personel hakkinda bilgi sahibi
olmaya yonelik sorularin yer aldig: ilk bolimde, personelin yasi, cinsiyeti, egitim durumu
gibi demografik bilgilerin yam sira, bu kurumdaki gorevi, calisma siiresi ve galismaya ne
sekilde bagladigi gibi kurumun personel ve ise alim politikalari hakkinda da fikir
verebilecek bilgiler toplanmustir.
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- Kurum kultarintin desifre edilmesine yonelik ikinci bolimdeile, kantitatif bir arastima

metodu olan Cameron ve Quinn'in®*® “

yarisan degerler” (CVF) modeli kullamlmugtir.
Caisma icin bu metodun segilmesinin nedeni, Cameron ve Quinn’in de aciklachg: gibi,
kurum kdltdronin dlglilmesinde kullarilan bu modelin, kalite yonetimi uygulamalarinin
gesitli yonlerini organize ederken, onun kapsami: tabiatim da ortaya Gikarabilecek nitelikte

olmasichr?’.

Modelin uygulanmasinda, bu c¢alisma ile benzer konulari aym metodu kullanarak ee
adms olan, Kujala, Dogerlioglu, Henry ve Boogs un'nun eserleri®® érnek alinmustir.
Ancak, calismamzin  amacina uygunlugu agisindan model gelistirilmis ve daha tnce
Karakog ve Biyiklilar in®*® uyguladigi énce- sonra farkini tespit etmeye yonelik bir sentez
yapilmigtir. Bu modelle ilgili detayli bilgi ¢alismanin 1. bolimiinde 2.1.3 madde numarali
baslik altinda verilmistir. Anketin bu bolimiinde, kurum kltarayle ilgili 6 boyutun her biri
icin birer kisim olusturulmus ve her bir kissmda dort kiltdr tipini temsil eden birer soruya
yer verilmigtir(Tablo-6). Cevaplayicilardan, her soru igin, KGS ve KYS donemini baz
alarak iki defa puanlandirma yapmalar: istenmistir. Bu bélimde her kisim igin toplam 100
puam bu dért soru arasinda istenildigi sekilde dagitiimasi esas alinmis olup, bu puanlama
sistemi Dogerlioglu’ nun®® calismasindan esinlenerek kullamlmstir.

Calismaya kurumda ¢esitli departmanlarda calisan her diizeyde personele ait veriler elde
edilmistir. Ancak calisma siiresi kisittamasi olmasi sebebiyle bazi departmanlardan katilim
saglanamamistir. Bu nedenle, calisanlar kademelerine gore “Ust Diizey Yonetici, Orta

Diizey Y onetici, Memur ve Isci” olarak siniflandirimistir.

246 Cameron, Kim, S. ve Quinn, R., Diagnosing and Changing Organi zationa Culture Based on the Competing V dues Framework , NJ:
Prentice Hall Seriesin Organizational Development.1999." dan aktaran Boggs, W. B., “TQM and Organizationd Culture: A Case Study”
(http://proquest.umi.conVpdgweb)

247 Cameron ve Quinn, (1999) ag.e, 22.

248 Jaakko, K. , Total Quality Management As Cultural Phenomena—A Conceptual Modd And Emprrical Illustration , Industrial
Management and Work and Organizationd Psychology. DoktoraTezi. ; Dégerlioglu, ag.e, 106-138; Henri, J. F., “Organizaiond Culture
and Performance Measurement Systems” 7-13. — (http://www.sdi encedirect.convscience? ob=Artid€).05.06.05 ; W.B. Boogs, “ TQM and
Organizationd Culture: A Case Study”, (http://proguest.umi.com/pdaweb) 17.05.05

249 Nihat, K. ve Biyikh O., “Isletmd erdeki 1SO 9001 Uygul amal arinin Isgéreni Giiglendirme Uzerindeki Etkil erini Belirlemeye Y 6nelik
Bir Arastirma” Oneri M.U. Basin Enstitiisii Hakemli Dergisi, C.5, S.19, 1-11.

250 Dogerlioglu, ag.e, 5,119-121.
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KURUM TiPi
(I1.Bolim, I.Kisim)

Aile Gibi - Isbirligine Dayali Kiltir (I.D.K.)

Dinamik Ve Girigimci - Girisimci Kultir (G.K.)

Resmi Ve Yapilasmis - Yapilagsmig Kdltur (Y.K.)

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

LIDERLIK
(I1.Bélim, 2.Kisim)

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

Girisimci, Risk alici(G.K.)

Koordinatér, Organizator, idareci(Y.K.)

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

ORGUTU BIR ARADA
TUTAN FAKTORLER
(I1.Bélim, 3.Kisim)

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

Yenilikgi ve Geligsime Agiklik(G.K.)

Resmi Kurallar ve Politikalar(Y.K.)

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

STRATEJiK ONEME
SAHIP KONULAR
(I.Bélim, 4.Kisim)

insan Kaynaklari (I.D.K.)

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

Kalicilik ve Istikrar (Y.K.)

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

BESERI
KAYNAKLARA
YAKLASIM
(I1.Bélim, 5.Kisim)

Fikir Birligi Saglamaya Dayall, lyibir Takimdas Olmaya Tesvik Edici (i.D.K.)

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

Mevcut Degerleri Saglamlagtirmaya ve Korumaya Yoneltici (Y.K.)

Yiksek Bagari Saglamay ve Kahramanhgi Tesvik Edici (P.M.K.)

BASARI KRITERLERI
(I.Bélim, 6.Kisim)

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

Onemli Bir Yenilige imza Atabilmek(G.K.)

Mevcut Diizen Icerisinde Uyum Saglayip ve lyi lliskiler Kurmak (VY.K.)

Bl WD PR W N R R W N AW N PR W N R R W N e

Calisma Performansinin Yiksek Duzeyde Seyretmesi (P.M.K.)

Tablo- 6: Kurumsal Kultur Tammlayict Anket Tasarim

4.1.6. Arastirma Verilerinin Deger lendirilmes

Calismada, kurum Kiltiirii lcegi 1SO 9001:1994(KGS) ve 1SO 9001:2000(KY'S) icin ayr

ayn degerlendirilmis ve daha sonra iki farkli donemi yansitan sonuclar olarak karsilastirmas

yapilmistir.  Alinan sonuglarin cevaplayicilarin cinsiyeti, yasi, gorevi, egitim durumu,

uzmanlik alan, is yerinde calisma sliresi ve ise giris sekli baz ainarak degerlendirilmesinde
ise, SPSS (Statistical Package of Social Sciences) adli istatistik paket programmmn 10.0
versiyonu kullamlmistir. Bu programla ilk olarak anketin birinci bolimine ait verilerin

frekanslart alinmigtir. Kurum kadltdrinin analiz edildigi ve *Y arisan Degerler Moddli”nin

uygulandigi anketin ikinci bolimiinde ise, Dogerlioglu ve Henri'nin®™ kullandigi 100

Uzerinden puanlandirma metodu tercih edilmis oldugu icgin yapilan karsilastirma dogrudan

251 Dogerlioglu, ag.e, 110-142 ; Jean-Frangois Henri, a.g.m., 12-24.
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kaltdr tiplerinin frekanslarim belirlemistir. Bu iki bolimiin karsilastirilmasinda ise, One Way
Anova testi kullamilmig ve 0,05 dizeyinde anlamli bulunan sonuclar i¢in, Dunntt’'s C adli
analiz uygulanmigtir. Calismamn ikinci bolimi, Dogerlioglu' nun yayinlanmis  doktora

tezinden alinmig olup, givenir ve gecerli kabul edilmistir.

4.1.7. Arastirmamn Bulgulari ve Y orumlar

Bu bolimde, toplannus olan verilerin incelenmes sonucu elde edilen bulgulara ve bu

bulgularin yorumlarina yer verilmistir. Bulgular tablolar halinde 6zetlenmistir.

4.1.7.1. Arastirma Evreninin Ozelliklerine Ait Bulgular

Bu bolim, anketin ilk bdlumiinden alinan verilerin analizine dayanmaktadir Ankete 6rnek
kurumda en az iki yil calismg olan tim personel katilmigtir. Yapilan analizde, toplam 47

kisiden olusan 6rnekleme ait su sonuclar elde edilmistir:

Ankete katilanlarin yaklasik % 32's erkek, % 68'i ise bayandir. Bu durum , isletmede en
az 2 yildir ¢caliganlarin bayan agirlikli oldugunu gostermektedir.

Frekans | YlUzde | Gegerli | Toplam
Y Uzde
Gegerli | Bayan 15 31,9 31,9 31,9

Erkek 32 68,1 68,1 100,0
Tota 47 100,0 100,0

Tablo-7: Cinsiyet igin Frekans Dagilim

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

calisanlarin agirlikli olarak geng kesimden ol ustugunu gosterir.

frekans Yizde | Gegerli | Toplam
Yizde | ylzde
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
48velstl] 2 43 43 100,0
Tota 47 100,0 100,0

Tablo-8: Yas igin Frekans Dagilimi
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Gorev dagilimiylailgili frekans dagilimina bakildiginda ise, katilanlarin yaklasik yarisimin
iscilerin ve ceyrege yakin kismnmin da memur olarak gorev yaptigimi ortaya cikarmustir.

Y Onetici stattislindeki calisanlar ise, 6rneklemin %28 ini ol usturmaktadir. (Tablo-9) .

Frekans| Yuzde | Gegerli | Toplam
Yizde | Yizde
st kademe 5 10,6 10,6 10,6
yonetici
orta kademe 8 17,0 17,0 27,7
yonetici
Memur 11 234 234 51,1
IsGi 23 48,9 48,9 100,0
Total 47 100,0 100,0

Tablo-9: Orneklemin Gérev Dagihmina iliskin Frekans Dagilimi

Egitim durumu(Tablo-10) ve uzmanlhik alamyla (Tablo-11) ilgili frekans tablolar:
calisanlarin %72’ lik kesiminin lise ve Ustl seviyede egitime sahip oldugunu gostermektedir.

Frekans | Yulzde | Gegerli | Toplam
Yizde | Yizde
Gegerli | ilkokul 1 2,1 2,1 2,1
ortaokul 12 255 255 21,7
lise 22 46,8 46,8 745
Universitel 12 255 255 100,0
Tota 47 100,0 100,0

Tablo-10: Orneklemin Egitim Diizeyine iliskin Frekans Dagilim

Frekans | Ylzde | Gegerli | Toplam
Ylizde | Perce
Gegerli fen 4 85 333 333
bilimleri
sosyal 8 17,0 66,7 100,0
bilimler
Tota 12 25,5 100,0
Missing | System 35 74,5
Tota 47 100,0

Tablo-11: Uniiversite M ezunu Per sonelin Uzmanhik Alamina iliskin Frekans Dagilim
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Bunlarin igerisinde en az Universite mezunu seviyesinde egitime sahip toplam 12 Kisi
orneklemin %25 ini temsil etmektedir. Bu kisilerin uzmanlik alanlar ise, %66’ s sosyal, %
33isefen bilimleri olarak dagilim gostermektedir. (Tablo-11)

Calisanlarin ise giris sekilleri ve bu is yerinde calisma sireleriyle ilgili bilgiler ise Tablo-
12'de Ozetlenmistir. Katilhimcilarin % 50'sinin 2 ile 5 yil arast bir siredir calistigim
goOstermektedir.

Tablo-13 ise, kurumun ise girislerde %43 oraninda kisisel basvurular: kabul ederken, bunu
%27 ile tavsiye izlemektedir. Akrabalik iligskisinin bu alandaki oram ise yalmzca%4 ile
sinirlichr. Bu sonug ise alimlarda kurumun profesyonel bagvurular tercih ettigine iligskin bir
¢ikarim yapabilmeye miisaade etmektedir.

Frekans | Y Uzde |Gegerli Y Uzde Toplam Y lizde

Gegerli 2-5 24 51,1 51,1 51,1
6-9 16 34,0 34,0 851
10-15 7 149 149 100,0

Total 47 100,0 100,0
Tablo-12: Orneklemin Calisma Siiresine iliskin Frekans Dagilim

Frekans | Ylzde | Gegerli | Toplam
Yizde | Yizde
Gegerli | 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
Tota 47 100,0 100,0

Tablo-13: Orneklemin ise Giris Sekline iliskin Frekans Dagilim

4.1.7.2. Ornek Kurumun K iiltiirel Yapisim Belirlemeye Y 6nelik Bulgular

Aragtirmada, kurum kaltlrini tespit etmeye yonelik olarak kullamlan yarisan degerler
modeli adli ikinci bdlim, 100'luk puanlama sistemi kullamilmis olmasi sebebiyle, gerek
temsil ettigi doneme iliskin frekandarin belirlenmesi ve gerekse donemler arasinda
karsilastirma yapilmast srasinda, basit idtatistiksel ortalamalar  araciligiyla analiz
edilebilmistir.
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Tablo-14' de tim anket sorularimn ,daha 6nce Tablo-6' da da verildigi sekilde sorularin
siniflandirmasint gosterecek sekilde hazirlanmgstir. Bu bolimde téim yanitlayicilarin vermis
oldugu puanlar kissimlara gore dagitilms olarak gorilebilmektedir. Burada toplam 47
anketin alt alta siralannus olup ilgili kissmdaki sorunun 6nce- sonra degeri verilsikten sonra
aynm kissimdaki devam eden sorulara gegilmistir. Burada ve bundan sonraki tablolarda, kiltir
isimleri Tablo-5 de kullamlmis olan kisaltmalar ile verilmistir. Tablo-14’ de tim detaylariyla
verilen kurum kuiltirintin 6lgiimtine yonelik veriler, Tablo 15’ de 6zetlenmis ve yoruma hazir
hale getirilmistir. Bu bolime ait bulgular su sekildedir:

Galisanlar, Ornek Kurumun Kltiriing, 1SO 9001:1994 (KGS) donemi icin'Y apilasmis
(hiyerarsi) kultirune yakin olarak algilamaktadirlar bu donemi dnemli 6lglide temsil eden
diger kilttrel simf ise Pazar Merkezli Kultirdir. Bu iki kilttrel modelin toplamdaki payr %
70 gibi bir rakamdir.(Grafik-2)

Ayni donemdeki puanlandirmamin, Y.D.M.'ne gore kurum kdltirdnd olusturdugu
tammlanan unsurlara gére dagilimi da tablonun asagidaki kismunda verilmistir. Buna gore,
2000 revizyonu Oncesini temsil ettigi tespit edilen Yapilagshus Kiltlrin en baskin unsurlar
sirasiyla  liderlik modeli, kurum tipi ve kurumu bir arada tutan faktorlerdir. Ancak bu

unsurlarin puan dagilimindaki oram diger usurlar ile anlamlt bir farkliliga sahip degildir.

ISO 9001:2000(KYS) donemi temsil eden bolimde ise, puanlarin dagilimi anlamli
sekilde farklillagmgtir. Bu bolume ait yizdelerin dagilimi, daha 6nceki dénem icin toplam
%70 olarak puanlandiriimis Yapilashus ve Pazar Merkezli Kultlrlerin, 2000 revizyonlu
donemi temsil etmede yalmizca % 20’ lik bir pay sahibi olduklarin: ortaya ¢ikarmaktadir. Y eni
donemin baskin kiltiirti ise, % 46,5 ile Ishirligine Dayal1 Kultur olarak tespit edilmistir. Bu
kultirel modeli % 34,8 ile Girigimci kiltlr takip etmistir. (Grafik-1)

Bu donemi temsil eden isbirligine Dayal1 Kultir in unsurlann arasinda ise, yine
anlaml1 bir fark tespit edilememistir. Bu durum, 1SO 2000 revizyonu 6nce ve sonrasinda,
baskin kiltlrin tim unsurlariyla algilamldigina isaret etmektedir.
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Tablo-14: Ornek Kurumun Kiltiirel Analiziyleilgili Toplanan Veriler ve Verilerin Siniflamas
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Bu verilere gore KGS doénemi baskin kaltirt (Y.K.) bir sonraki dénemde % 30’ luk

bir distsle kurumu en az temsil eden kiltirel model simifina diiserken, yeni donemin baskin

killtirel modelindeki (I.D.K) % 32'lik artis ise, calisanlarin kurum kiiltiriyle ilgili algilama

farkliligimin ne derece buyuk bir degisime ugradigim ortaya koymaktadir.

1SO 9001:2000 ONCESi DONEM 1 SO 9001:2000 SONRASI DONEM
KULTUR TIPINE iDK. GK. YK. P.M K. i.D.K.KULTURU GK. Y K. PMK.
VE DONEM INE KULTURU | KULTURU | KULTURU | KULTUR KULTUR | 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 %
PAY I 14,4% 13,5% 40,5% 31,5% 46,9% 34,8% | 10,8% 7,8%
KISIMLARIN PUANLAR i(;ERiSiNDEKi % PAYLARI
1 SO 9001:2000 ONCESI DONEM 1 SO 9001:2000 SONRASI DONEM

L iDK. GK. Y K. P.MK. iDK. GK. Y K. PMK.
KULTUREL KULTURU | KULTUR | KULTURU KULTURU KULTURU | KULTURU | KULTURU | KULTURU
UNSURLAR U
KURUM TIPI
(11.BolUm, 1.Kisim) 17% 11% 19% 17% 15% 18% 18% 15%
LIDERLIK
(11.Bolum, 2.Kisim) 21% 20% 20% 10% 18% 16% 20% 10%
BIR ARADA
TUTAN
FAKTORLER
(11.B6lum, 3.Kisim) 13% 19% 18% 16% 16% 17% 16% 18%
STRATEJIK
ONEME SAHiP
KONULAR
(11.BolUm, 4.Kisim) 15% 17% 14% 21% 17% 17% 13% 21%
BESERI
KAYNAKLARA
YAKLASIM
(11.B6lum, 5.Kisim) 19% 14% 14% 20% 17% 15% 22% 18%
BASARI
KRITERLERI
(11.Bolum, 6.Kisim) 15% 20% 16% 17% 17% 17% 11% 18%

100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Tablo-15: Ornek Kurumda | SO 9001:2000 Uygulamasi Oncesi ve Sonrasina Dair K iiltiirel Degisim

Oranlar

Kiltirel degisimi gorsel olarak agiklamada , donemlerin aldigi puanlar: yizdesel

olarak tasvir eden 1lve 2 nolu Grafiklerden, ya da 6nce ve sonrasi ile kilttrel modellerin

puanlarinin sergilendigi 3 numaral grafik hazirlanmigtir.
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Grafik-1: 1SO 9001:2000 Sonras Cahsanlarin Algiladigi Kurumsal Kltir Tipi Dagilim
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Grafik-2: 150 9001:2000 Oncesi Cahsanlarin Algiladigi Kurumsal Kiiltiir Tipi Dagilim
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14.000- ishirligine Dayali K. 2
12.000
8.000
6.000
Girigimci K. isbirligine
Dayali K. 1
4.000—
2.000+
O,
1
B Girisimci K. 1 3.805
B Girisimci K. 2 9.815
ishirligine Dayali K. 1 4.070
ishirligine Dayali K. 2 13.225
B Yapilasmis K.1 11.420
B Yapilasmis K. 2 3.042
Pazar M.K. 1 8.885
Pazar M.K. 2 2.203

Grafik-3: 150 9001:2000 Oncesi ve Sonrast Kurum K iiltir it Tipine Gor e Puanlarin Dagilim

{1.1.7.3.(")rneklemi Tanitica Verileri ile Kurum K iiltir i Verilerinin Kar silastirilmasina
Iliskin Bulgular

Bu bélimde, Arastirmanin Amaci boliminde de belirtilmis olan, kurumda 1SO 9001:1994
(K.G.S) donemi ile 1SO 9001:2000(K.Y.S.) donemini temsil eden, calisanlarin  kdltdrel

algilamasinda, demografik dzelliklerine gore bir farklilik olup olmadig: incelenmistir.
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Ik olarak KGS ve KYS donemlerini igin alinan Kurumsal Kiltir Modeli puan

ortalamalari, calisanlarin “cinsiyet’leri bakimindan anli bir farklihik olup olmadigin

incelemek icin “Tek Faktorli Varyans Analizi” (One-Way Anova) yapilmistir.(Tablo-16).

Analiz sonucunda, 0.05 diizeyinde anlamli bir farklilik bulunamamustir.

Kareler df Kareler F Sig.
Top. Ort.
IL.D.K.1 | Gruplar | 89,170 1 89,170 ,599 ,443
Arasi
Gruplci |6698,478 45 148,855
Toplam | 6787,648 46
IL.D.K.2 | Gruplar | 206,809 1 206,809 | 1,469 ,232
Arasi
Gruplci | 6333,056 45 140,735
Toplam | 6539,864 46
G.K.1 | Gruplar | 229,752 1 229,752 | 2,866 ,097
Arasi
Grup Igi | 3607,245 45 80,161
Toplam | 3836,998 46
G.K.2 | Gruplar | 51,383 1 51,383 ,856 ,360
Arasi
Grupci |2700,301 45 60,007
Toplam | 2751,684 46
Y.K.1 | Gruplar 5,430 1 5,430 ,023 ,879
Arasi
Gruplgi [10437,153| 45 231,937
Toplam |10442,583 46
Y.K.2 | Gruplar | 151,679 1 151,679 | 2,395 ,129
Arasi
Grupici | 2849582 45 63,324
Toplam | 3001,261 46
P.M.K.1 | Gruplar | 383,790 1 383,790 | 2,966 ,092
Arasi
Gruplci | 5822,652 45 129,392
Toplam | 6206,442 46
P.M.K.2 | Gruplar | 93,003 1 93,003 3,313 ,075
Arasi
Grupici | 1263,364 45 28,075
Toplam | 1356,368 46

Tablo-16: Kurum Kiltir i Olgegi Puanlarinin Personelin Cinsiyetine Goére Varyans Analizi Sonuglar:

ikinci varyans analizi, KGS ve KYS donemlerini igin alinan Kurumsal Kdiltir

sonuglarnyla galisanlarin yaslara gore anlamli bir farklilik olup olmadigim tespit etmek igin
yapilmistir.(Tablo-17) Bu analizde, yapilasmig kiltir modeli, SO 9001:1994 ddnemindeki

puanlarin, ¢alisanlarin yaslar1 bakinundan anlamli bir farklilik oldugunu ortaya ¢ikarmustir.



99

(F= 3,390, Sig.(p)<.05) Yas gruplar1 arasindaki bu farkliligin hangi yas gruplar arasinsa

oldugunu tespit etmek icin dnce varyansin homojenligine bakilmigtir. (Tablo-18)

Kareler Kareler
Top. f Ort. F Sig
ipk1 [CUPE leon3e3 3 b73.454 1971 133
IArast
Grupici [5967,285 43 138,774
Toplam [6787,648 46
ipk2 [CUPE lagso6g 3 131,323 |,919 440
IArast
Grup ici  |6145,896 {43 142,928
Toplam  [6539,864 46
GK1 [CUPla aagss 3 244653 3390  |,026
IArast
Grup ici  [3103,040 {43 72,164
Toplam  [3836,998 |46
GK2 [Cupla hoio61 I3 57,087 951 424
IArast
Grupici [2580,424 |43 60,010
Toplam [2751,684 46
YK [CUPlE ang o5 13 436,419 2,055 120
IArast
Grup ici [9133,326 43 212,403
Toplam  [10442,583 46
Gruplar
VK2 o |eh 327921 3 100,307 1,758  |,169
Grup ici  [2673,340 {43 62,171
Toplam  [3001,261 |46
PMK1 Ul oo |3 119,247 877 461
IArast
Grupici [5848,700 143 136,016
Toplam  [6206,442 |46
PMK2 [CUPa li7eeg 3 5063  |192 902
IArast
Grupici [1338,479 143 31,127
Toplam  [1356,368 |46

Tablo-17: Kurum Kiltir i Olgegi Puanlarinin Personelin Yas Grubuna Gore Anova Sonuglari
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Varyansin  homgjenliginin - gosterildigi  Tablo-18'da, Girisim  Kultiri  birinci
doneminde iligkin, kalin karakterle belirtiimis olan deger, .016<.05 oldugu i¢in, bu farkliligin
hangi gurplar arasinda oldugunu tespit etmek igin, gok degiskenli karslilastirma testlerinden,
Dunnett’s C testi uygulanmigtir (Tablo-19).

Levene Istatiatik dfl df2 Sig.

ID.K.1 2,510 3 43 ,071
IDK.2 1,757 3 43 ,170
G.K..1 3,869 3 43 ,016

G.K..2 3,736 3 43 ,018

Y.K.1 1,169 3 43 ,332

Y.K.2 1,265 3 43 ,298

PM.K.1 ,570 3 43 ,638
P.M.K.2 1,453 3 43 ,241

Tablo-18: Varyansin Homojenligi Testi Tablosu

Girisimci  kdltir in  Kalite Givence Donemindeki yansimasina iligskin olarak,
calisanlarin yas gruplart arasindaki farkliligin hangi grubtan kaynaklandigim tespit etmek igin
yapilan Dunnett’s C testi sonuclari 0.05 diizeyinde anlamli bulunan gruplar (“*” isaretiyle
belirtilmistir)

K1 Durpet e | Fakiik (g | S-Haa | oo

(hyas | (J) yas Alt Simir Ust Sinir
18-27 | 28-37 1,5688 2,7197 -6,0865 9,2240
38-47 -9,9479% 4,7488 -18,6839 -1,2119

48veUstll -12,0313 6,3712 -101,9839 77,9214

28-37 | 18-27 -1,5688 2,7197 -9,2240 6,0865
38-47 -11,5167* 45747 -19,9523 -3,0811

48ve Ustll  -13,6000 6,2425 -103,8500 76,6500

38-47 | 18-27 9,9479* 4,7488 1,2119 18,6839
28-37 11,5167* 45747 3,0811 19,9523

48velUstll  -2,0833 7,3568 -95,6552 91,4885
48 ve Ustll 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 Kitur 1. Doneminin Personelin Yaslarina Gore Dunnett’s C Testi Tablosu
* Ortalamalar Arasindaki Farklilik %0.05 diizeyinde anlamlidir.
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Y apilan Dunnett’s C test sonuclar: 38-47 yas grubu ile 38 yas alti grup arasinda tespit
edilmistir. Buna gore, Ornek Kurumdaki 38-47 yas grubu calislanlarin, 1SO 9001:1994
doneminde kurum kdltiranin Girisimci kiltire daha yakin olduklart yoniinde 38 yas alti

gruba gore daha gicli bir yargiya sahip olduklarim gostermektedir.

Bu durumu tasvir eden Tablo-20’ den de, 38-47 yas grubunun puan ortalamasinn, 38
yas gurubuna gére daha yiksek oldugunu gorilebilmektedir.(Ort.38-47=22.9167)

N Ort. S:tprrll.ﬁa Stn. Hata A?gj/golfggeonrt. Asgari Azami

Alt Sinir Ust Simir
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 229167 | 2,9266 | 1,4633 18,2598 27,5735 20,00 25,83
48veustl| 2 |25,0000 | 58926 | 4,1667 -27,9425 77,9425 20,83 29,17
Toplam | 47 | 13,4929 | 91331 | 1,3322 10,8113 16,1745 ,00 29,17

Tablo-20: i.D.K.1S0 9001:1994 * Yas Betimleyici istatistik Tablosu

Tablo-21'de gorilen tek yonll varyans analizi sonuclar ise, KGS ve KY S donemlerini icin
aiinan Kurumsal Kiultir sonuglariyla calisanlarin  gorevleri  arasindaki  iliskinin
karsilastirmasina  iliskin sonuglar verilmigtir.Buna gore p<0.05 seviyesinde bir iliski

bulunamamistir.



Kareler df Kareler F Sig.
Top. Ort.
IL.D.K.1 | Gruplar | 467,145 3 155,715 | 1,059 ,376
Arasi
Grupici |6320,503 43 146,988
Toplam | 6787,648 46
I.D.K.2 | Gruplar | 414,305 3 138,102 ,969 ,416
Arasi
Grup ici | 6125,559 43 142,455
Toplam | 6539,864 46
G.K.1 | Gruplar | 372,709 3 124,236 1,542 217
Arasi
Grupici |3464,289 43 80,565
Toplam | 3836,998 46
G.K.2 | Gruplar | 246,415 3 82,138 1,410 ,253
Arasi
Grupci | 2505,269 43 58,262
Toplam | 2751,684 46
Y.K.1 | Gruplar | 336,413 3 112,138 ATT ,700
Arasi
Grup Ici [10106,169 43 235,027
Toplam |10442,583 46
Y.K.2 | Gruplar | 229,483 3 76,494 1,187 ,326
Arasi
Gruplci |2771,778 43 64,460
Toplam | 3001,261 46
P.M.K.1 | Gruplar | 623,384 3 207,795 | 1,600 ,203
Arasi
Grupici |5583,059 43 129,839
Toplam | 6206,442 46
P.M.K.2 | Gruplar | 160,735 3 53,578 1,927 ,140
Arasi
Gruplci |1195,633 43 27,805
Toplam | 1356,368 46

Tablo-21: Kurum Kiltir i Olgegi Puanlarinin Personelin Organizasyondaki Pozisyonuna Gore Anova

Sonuclari
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KGS ve KYS donemlerini icin alinan Kurumsal Kiltlr sonuclariyla karsilastirilan

dordiinct konu ise galiganlarin egitim durumlaridir. Egitim durumlarina gore anlamli bir

farklilik olup olmadigim tespit etmek icin yapilan tek yonlli varyans analiz sonucu Tablo-22

de gorulmektedir. Buna gore hicbir deger 0.05 diizeyinde anlamli ¢gitkmadigi igin, ¢calisanlarin
egitim duzeylerinin, kurum kaltird, 1SO 9001:1994 yada 1SO 9001:2000 donemlerindeki

algilamalar1 tizerinde herhangi bir etkisinin olmadigi sonucuna varilmaktadhr.

Analizde gruplar arasi anlamli bir fark bulunamadigi icin, Post-Hoc testlerinin

yapilmasina gerek gorilmemistir.



Kareler df Kareler F Sig.
Top. Ort.
IL.D.K.1 | Gruplar | 176,663 3 58,888 ,383 ,766
Arasi
GrupIci |6610,985 43 153,744
Toplam | 6787,648 46
IL.D.K.2 | Gruplar | 657,325 3 219,108 1,602 ,203
Arasi
GrupIgi | 5882539 43 136,803
Toplam | 6539,864 46
G.K.1 | Gruplar | 97,946 3 32,649 ,375 771
Arasi
Gruplci |3739,052 43 86,955
Toplam | 3836,998 46
G.K.2 | Gruplar | 360,060 3 120,020 | 2,158 ,107
Arasi
Gruplci |2391,625 43 55,619
Toplam | 2751,684 46
Y.K.1 | Gruplar | 534,192 3 178,064 773 ,516
Arasi
Grupici |9908,391 43 230,428
Toplam |10442,583 46
Y.K.2 | Gruplar | 392,006 3 130,669 | 2,153 ,107
Arasi
Grup Igi | 2609,255 43 60,680
Toplam | 3001,261 46
P.M.K.1 | Gruplar | 491,959 3 163,986 1,234 ,309
Arasi
Grupici |5714,483 43 132,895
Toplam | 6206,442 46
P.M.K.2 | Gruplar | 169,509 3 56,503 2,047 121
Arasi
Gruplci |1186,859 43 27,601
Toplam | 1356,368 46

Tablo-22:  Kurum Kltir i Olgegi Puanlarimn Per sonelin Egitim Diizeyine Goére Anova Sonuglari

KGS ve KY S donemlerini icin, Universite mezunu ¢alisanlarin Kurumsal Kaltdr
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modeliyleilgili algilamalarimn, ihtisas alanlarinin fen bilimleri ya da sosyal bilimler olmasina

gore anlamli bir farklilik olup olmadigina yonelik olarak yapilan tek yonli varyans analiz

sonucunda da (Tablo-23) hichir deger 0.05 diizeyinde anlamli gikmarmis, bu nedenle bu

varyans igin de Post-Hoc testlerinin yapilmasina gerek gorilmemistir.



Tablo-23: Kurum Kiltir it Olgegi Puanlarinin Universite M ezunu Per sonelin Bolimiine Gor e Anova

Sonuclari

Kareler df Kareler F Sig.
Top. Ort.
I.D.K.1 | Gruplar | 250,260 1 250,260 1,423 ,260
Arasi
Grup ici | 1758,247 10 175,825
Toplam | 2008,507 11
I.D.K.2 | Gruplar | 158,449 1 158,449 1,334 ,275
Arasi
Grup ici |1188,021 10 118,802
Toplam | 1346,470 11
G.K.1 | Gruplar | 219,010 1 219,010 1,519 ,246
Arasi
Grupici |1442,274 10 144,227
Toplam | 1661,285 11
G.K.2 | Gruplar | 234,375 1 234,375 | 4,413 ,062
Arasi
Grupici | 531,076 10 53,108
Toplam | 765,451 11
Y.K.1 | Gruplar | 295,168 1 295,168 ,545 ATT
Arasi
Grup ici |5417,101 10 541,710
Toplam | 5712,269 11
Y.K.2 | Gruplar |2,894E-02 1 2,894E-02| ,000 ,984
Arasi
Grupici | 673,351 10 67,335
Toplam | 673,380 11
P.M.K.1 | Gruplar | 261,140 1 261,140 1,916 ,196
Arasi
Grup ici | 1363,108 10 136,311
Toplam | 1624,248 11
P.M.K.2 | Gruplar 8,362 1 8,362 323 ,582
Arasi
Grupici | 258,767 10 25,877
Toplam | 267,130 11
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Kareler Df Kareler F Sig.
Top. Ort.
I.D.K.1 | Gruplar | 350,173 2 175,086 1,197 312
Arasi
Grup ici | 6437,475 44 146,306
Toplam | 6787,648 46
I.D.K.2 | Gruplar | 382,182 2 191,091 1,365 ,266
Arasi
Grup ici | 6157,682 44 139,947
Toplam | 6539,864 46
G.K..1 | Gruplar | 232,494 2 116,247 1,419 ,253
Arasi
Grup ici | 3604,504 44 81,921
Toplam | 3836,998 46
G.K..2 | Gruplar | 73,551 2 36,776 ,604 ,551
Arasi
Grupici | 2678,133 a4 60,867
Toplam | 2751,684 46
Y.K.1 | Gruplar | 457,656 2 228,828 1,008 ,373
Arasi
Grup Ici | 9984,927 44 226,930
Toplam |10442,583 46
Y.K.2 | Gruplar | 245,628 2 122,814 1,961 ,153
Arasi
Grup ici | 2755,633 44 62,628
Toplam | 3001,261 46
P.M.K.1 | Gruplar | 52,546 2 26,273 ,188 ,829
Arasi
Grup ici | 6153,896 a4 139,861
Toplam | 6206,442 46
P.M.K.2 | Gruplar | 136,608 2 68,304 2,464 ,097
Arasi
Grup ici | 1219,759 44 27,722
Toplam | 1356,368 46
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Tablo-24:  Kurum K iltir i Olgegi Puanlarinin Personelin is Y erindeki Cahsma Siiresine Gore Anova

Sonuclari
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Calisanlarinise giris stiresi ve ise ne sekilde alindiklarina gore tasnif edilmis gruplar
halinde ele alinarak, bu gruplarin 1SO 9001:1994 ve |SO 9001:2000 donemleri igin yapmuis
olduklar1 puanlamalarda anlaml1 bir fark olup olmadig: da, Tablo-24 (Calisma siiresi) ve
Tablo-25 (ise giris sekli)’ te gorilmektedir. Y apilan varyasn analizi sonuglari, bu gruplarin
puanlamalarinda, birbirlerine gore 0.05 diizeyinde anlamli bir farkliligin olmadigia isaret
etmektedir.

Kareler df Kareler F Sig.
Top. Ort.
IL.D.K.1 | Gruplar | 170,786 4 42,697 271 ,895

Arasi
Grupici | 6616,862 42 157,544
Toplam | 6787,648 46
IL.D.K.2 | Gruplar | 637,335 4 159,334 | 1,134 ,354
Arasi
Grupici | 5902529 42 140,536
Toplam | 6539,864 46
G.K.1 | Gruplar | 311,055 4 77,764 ,926 ,458
Arasi
Gruplci |3525,943 42 83,951
Toplam | 3836,998 46
G.K..2 | Gruplar | 148,797 4 37,199 ,600 ,665
Arasi
Grupici |2602,887 42 61,974
Toplam | 2751,684 46
Y.K.1 | Gruplar |1051,060 4 262,765 | 1,175 ,336
Arasi
Grup Igi |9391,522 42 223,608
Toplam |10442,583 46
Y.K.2 | Gruplar | 413,863 4 103,466 | 1,680 173
Arasi
Grupici | 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
Grupici |1240,269 42 29,530
Toplam | 1356,368 46

Tablo-25: Kurum Kaltiirii Olgegi Puanlarimin Personelin ise Giris Sekline Gore Anova Sonuglari
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4.1.8. Arastirma Sonuclari

Arastirma sonucunda el de edilen bulgular 1s1g1nda ¢ikan sonuglar asagida siralanmustir:

ISO 9000 standardinin yeniden yapilandiriimasindan sonra, bu uygulama degisikligini
yasamis Ornek Kurum calisanlarinin algilachklar: kurumsal kiiltiir modeline iliskin puan,
%29,7’ lik bir dists gostermistir. Bu degisim 1SO 9001:2000’ e gegilmesinin, kurumun
mevcut kiltirel yapisindaki etkisini rakamsal olarak ifade etmektedir.

Calisanlarinin algilamalar: diizeyinde, Ornek Kurumun baskin kiltiirel modelinde bir
degisim tespit edilmigtir. Kalite Glivence Sistemi déneminde Y apilashus Kilttir modelinin
ozelliklerini tasichgr algilanan kurum icin, Kalite Y énetim Sisteminde isbirligine Dayal1 bir
kurumsal kiltéir modelinin algilandig: tespit edilmistir.

Calisanlarin Kurumsal Kiltir algilamalarinda, KGS veya KY S doneminde, cinsiyet
faklilhigina dayali anlamli bir farklilik tespit edilememistir. Buradan, farkl: cinsiyetlerin ,

kurumsal kilttr algilamada benzer bir tavir sergiledigi sonucu cikarilabilir.

Calisanlarin Kurumsal Kiltir algilamalarinda, KGS veya KY S doneminde, yas
faktorune bagli anlamli bir degisiklik oldugu tespit edilmistir. Buna gore 38-47 yas arast
grubun kurum kultarayle ilgili algilamalarinin, 38 yas alti gruptan farkl: olarak, KGS

déneminde Girigimci Klltir’ e yakin oldugu 0.05 anlamlilik seviyesinde tespit edilmistir.

Kurum kaltort ileilgili algilamalarinda, KGS ya daKY S doneminde, calisanlarin egitim
diizeyine bagli anlaml1 bir farkliliga rastlanmamustir. Buna gore, cevaplayicilarin Gniversite
yadayuksek lisans, lise, ortaokul ya dailkokul mezunu olmalarimin, kurumsal kiltir
algilama bicimlerinde 0.05 diizeyinde anlaml1 bir farkliliga yol agmamaktadir. Bu durum,
egitim seviyesi ne olursa olsun, Kisilerin ¢alisma ortamlarindaki kiltirel dokuyu benzer
sekillerde algiladig1 sonucuna gotirmektedir.

Kurum kdltard ile ilgili sosyal bilimler ya da fen bilimleri mezunu, en az lisans

duzeyinde egitim gormus ¢aliganlarin algilamalarinda, 0.05 diizyinde anlaml1 bir farkliliga



108

rastlanmamistir. Boylece, sosyal ya da teknik alanda uzmanlashus olan c¢alisanlarin

kurumuin kilttirel yapisina dair benzer kanaatlere sahip olduklar: ifade edilebilir.

Kurum kiltiirii ile ilgili olarak, personelin Ornek Kurumdaki calisma sirdlerine  baglh
anlamli bir algilama farkliligina rastlanmanmustir. Buna gére, bu kurumda 2 yildir ya da 15
yildan uzun siredir g¢aligliyor olmalari, personelin buradaki kultirt farkli bir sekilde
algilamalar: gibi bir etkiye yol agmamaktadir. Nispeten daha kisa stiredir burada ¢alisanlar
da, kiltorel degisimi, uzun siredir calisanlar gibi algilayip, benzer sekilde ifade
edebilmektedirler.

Kurum kudltdrtinin algilanmasi bakimindan, calisanlarin ise baslamasinda tamdik- akraba
tavayesi , akrabalik iliskis, baskabir is yerinin referansina dayanarak veya kisisel basvuru
sonucu alinmig olmalarimin, ya da bunlarin disinda bir sebeple ise girmis olmalarimn, 0.05
diizeyinde anlamli bir farkliliga sebep olmadigi tespit edilmistir. Calisanlar, ise giris
sekilleri ne olursa olsun, kurumun kiltiiriini benzer sekilde el gilayabilmektedirler. ise giris
seklindeki farkliliklar, kurumun kilturel yapist ileilgili farkli kanaatlere yol agmamaktadir.
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4.1.9.0neriler

Msterilerin artan beklentileri, hizla gelisen teknoloji, piyasalarin genislemes ve giderek
guclenen rekabet ortami verimsiz ve kalitesiz kurumara agir bir bedel 6detmis ve birgok
kurulus piyasadan c¢ekilmek durumunda kalmstir. Buginiin rekabet ortanmunda kurumlar 6n
soflarda yer almak ve hatta ayakta kalabilmek icin biyik bir micadele vermekle karsi
karsiyadirlar. Bu sartlar altinda dimdik ayakta durup miicadele edebilmeyi saglayacak kosul
ise, saglam temelleri olan saglam yamilanms kurumlar insaa etmektir. Burada, saglam
temeller gl bir kurum kaltirt, saglam yapilanmaise etkili bir yonetim sisteminin varligin

simgelemektedir.

Calismamizda degindigimiz gibi, kurumsal kiltlr arastirmalari 6nce Amerika Birlesik
Devletlerinde baglamistir. Bu ilginin Amerikan kurumlarimin Japonya dan gelen firtinayla
sarsilmalarindan sonraya rastlamasi tesadif degildir. Y apilan ¢alismalar uzunca bir siire triin
kalitesine odaklanmis olsa bile, gercegin daha kokll bir mesele olan etkili bir yénetim sistemi

ve buna uygun kurumsal degerlerin eksikligi oldugunun anlasilmas: uzun siirmedi.

Bu noktada arastirmalar iki konuya odaklanmustir. Var olmasi gereken sistemin 6zellikleri
ile bu sisteme islerlik kazandiracak ortamun sartlari. Yaptigimiz literatr taramasi, bu
arastirmalarin biiyik 6lclide Toplam Kalite Y 6netimi ve bunun bir uygulama modeli olan 1SO
Kalite Y 6netim Sistemlerinin uygulanmasi konusunda uzlasildiginm tespit etmis ve gerek bu
uygulamalarda, gerekse yeniden yapilanma vb. gibi dtratejik yonetim uygulamalarinda,
bagarimn ancak buna misaade eden bir ortamun, yani Kkiltirel yapimin varhigiyla

saglanabilecegini ortaya koymustur.

Caismamiz sonucu, bu basarimn tesadifi olmamasi igin, kurumlarin kiltirel zeminini
bilincli sekilde hazirlanmasi ve daha sonra sistem araglarinin da vasitasiyla saglikli bir gegis
yasamalarimi Onerebiliriz. Bununla birlikte, 1SO Belgelendirmesine gidecek olan, ya da
mevcut Kalite Yonetim Sistemini uygulamada beklenen performansi gosteremeyen isteyen

isletme yoneticileri icin, asagida siralanan Oneriler de fayda saglayabilecektir:

Bu calisma, konusuyla ilgili sinirli bir 6rnek olup, kurum kdltdrindn, isletmenin dis
cevresini olusturan ve KYS Standarti tarafindan blylk ©6nem tasiyan “misgteriler”,

“tedarikciler” , “hissedarlar ve pay sahipleri” gibi cevrelerin de dahil edilmesi, ya da ayr
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birer calisma konusu yapilmasi, konunuyla ilgili daha anlamli bilgilere ulasilmasina katki

saglayacaktir.

Bu caligma sonucunda, yapilan literatir calismasina da uygun olarak, Kalite yonetim
Sistemini basariyla uyguladigi varsayilan bir kurumun, kurumsal kultirinde isbirligine
dayal1 kiltire yakin olma gibi bir sonuca varilmistir. Bu degisimin 6zellikle 1SO
standardimn Toplam Kalite Y 6netimi modeline yaklastirildigi 2000 revizyonundan sonraya
tekabul etmesi ise, bu sonucun anlamliligint pekistirmektedir. Uygulama sonucu kurumda
algilan kilturel degisimin, daha onceden TKY prensiplerini basariyla uygulayabilen
sirketlerde benzer niteliklere sahip olmasimn hem kurum kiltird ile bu tip yonetim
sistemlerinin etkilerini pekistirmekte, hem de yeni standardin iddia edildigi gibi TKY
felsefesine yaklastigina iliskin, bu sinirl1 gergeve dahilinde bir 6rnek teskil etmektedir. Bu
durum, uygulayicilara, basarili bir TKY ya dalSO Y 6netim sistemi uygulamasinda, hangi
kiltirel modelin 6rnek alinacagina dair bir fikir verebilir. Bu nedenle belgelendirmeye
gidecek olan ya da performansim artirmak isteyen kurumlarin, oncelikle kurumsal
kilthrlerini tespit etmeleri ve sonuglarin isbirligine dayali ya da girisimci kaltdr
Ozdliklerine uygun olup olmadina bakmalar1 6nerilir. Sonuclar bu iki kilttrel modelden
farkli ise, kurumun kiltirel yapisiyla ilgili profesyonel bir degisime gidilmesi
gerekebilecektir.

Bununla birlikte, boyle bir sistemin kurulmas: ve sitemden fayda alinmasi beklentisinin
gerceklesmesi icin, kurumsal kiltir faktorinin gézard: edilmemesi gerektigi sonucunu da
bu galismadan ¢ikarmak miimkindiir. Isletmeler, sistemlerinde daha basarili olabilmek ya
da basarisizligin nedenlerini anlamak igin, kiltirel yapilarinin, sistematik bir yonetim

bicimine ve ekip ¢alismalarina uygun olup olmadigim gozden gegirmeleri faydal1 olacaktir.
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SONUC

Toplumlarin davraniglarim ve iligkilerini anlamlandirmak igin yizyillardir islenen kultir
kavram, ticari hayatta kurumsal nitelikte bir boyut kazanmus, isveren ve is goren tutum ve

davramislarinin iligkilerinden sonra kurumlar bir biittin olarak degerlendirilmeye baslanmustir.

Ne var ki, bu gibi calismalarin ticari hayatta cazibe kazanmasi, genellikle konularin is
sonuclarina etki edebilme gicti ile simirli kalmigtir. Tipki “Kurumsal Kiltar” konusuna
duyulan ilginin Amerikan sanayisinde yasanan krizlerden sonrailgi odag1 haline gelmesi gibi.
Bu kriz, ekonomik Uretim teknikleri ve yuksek satig politikalart Uzerine yogunlasms
firmalari, kendilerini tammmaya ve rakiplerinden farkl: noktalarim tespit etmeye itmisti. Cunku
kriz ortammnda karsilasilan rakipler Grtnleriyle degil performandariyla fark yaratip piyasaya
hakim olan Japonlard:. Onlar, aymn Urtini aym hammadde ile fakat farkl is sirecleriyle Ureten
kuruluglardi. Yapilan calismalar bu kuruluglar arasindaki farkliligr iki baglik altinda
toplamugtir. Bunlardan biri “Kurumsal Davrams” digeri ise “Y 6netim Sistemi” farkliliklaridir.
Bu kadar etkili olan iki konuda basariyr saglamanin tesadiife birakilamayacak kadar énemli
oldugu kabul edilmektedir. Artik, kurumlarin bakis acilarim ve felsefelerini
degistirebilecekleri, onlar1 hedefledikleri noktaya ulastiracak kimliklere ve imajlara sahip
olabilecekleri ve dogru tekniklerle yonetmeyi 6grenebilecekleri bilinmektedir. Ancak bunlarin
gergege donismes, “Yasayan Kurumlarin® bu degisime uyum saglayabilme yeteneklerine
baglidir. Buise, uygun bir kilturel yapimin varligiylailgilidir.

Degisim siirecini dogru sekilde planlayabilmek, neden ve nasil degismek gerektigini
anlamak bunu basariyla uygulamak ve “sirekli dahaiyiye” ulasma yolunda bu esnekligi kalici
kilmak uzman bir bakis agisimin varligim gerektirmektedir. Deneyip yamlmanin agir bedelleri
oldugunu 6grenen kurumlarin, bulunmak istedikleri noktaya gitmek igin, bu yolculuga ne
kadar hazir olduklarim gormeleri gerekmekteydi. Bu ¢alisma, kurumlari bu degisikligi
yasamak “durumunda’ birakan bir sistemin, degisimi yasamayi belki de hi¢ planlamanus olan

kurumlarin kiltdrleri Uzerindeki etkisini 6lgmek amaciyla yapilmistir.

Calismada, 2000 yilinda, degisen dengelere uyum saglayabilmek ve boylece uygulandig:
kurumlara daha buyik katma deger yaratabilmek icin yeniden yapilandirilan “ISO 9000
Sistem Standartlar” ele ainnus ve yapilan degisiklikler kurumsal kdltir boyutunda
degerlendirilmeye calisilmugtir. SO 9000 Standartlari, sistemindeki degisiklikle, daha tnce



112

teknik bir bakis agisiyla Uriinleri ve Uretim siireglerini diizenleyip standart bir kalite anlayisi
kazandirmay: amaglayan yapisindan styrilarak, uygulayici kurumlara Toplam Kalite Y 6netimi
Felsefesini kazandirmay: amaglayan yeni bir yapiya kavusturulmustur.

Ancak bu kokll degisimin basariyla uygulanabilmesi, kurumun var olan dengel erine aykir
oldugu noktalarda zorlagsmaktadir. Clinkii standarda uymakla yikimli olan kurumlar, o giine
dek edindikleri ve deger yargilarindan distinme bicimlerine ve hatta is slreclerine kadar
nifuz eden “Kendi Kurumsal Kdlturlering” sahiptiler. Kilttrel bilesenlerin kurumlarin uyum
saglama strecinde olumlu ya da olumsuz etki gosterecegi literatirde agiklanmigtir. Ancak,
amag basar1 saglamak oldugunda, bu etkinin olumlu yonde olabilmes igin ¢aba sarfetmek
gerekebilecektir.

Literattirde yaygin olan distince, kurumlarin degisme asamasinda ilk dnce nasil bir kiltire
sahip olduklarim anlamalarim, yani once kendilerini tarmmalarim 6nermektedir. Cunki
“Degisim Recetesi” kurumdan kuruma farklilik gosterecektir. Bu farkliligin sebebi ise yine
kurumsal kiltirddr. Baslangic asamasinda bu analizi yapmamis kurumlari ise, iki alternatif
sonu¢ beklemektedir. Basariyla uygulanan bir sistem olusturulmas: yada, tim cabalara
ragmen basarili olamayan “egreti” bir sistemin yapilandirimasi. Egreti bir sistemin katma
deger yaratamayacag: bir gercektir. Basaril1 bir sistemin yaratilabilmis olmas: ise, degisimin
gerekliliklerinin anlasildigim ve bunu gerceklestirme istegine sahip olundugunu gosterebilir.
Boyle koklU bir degisimin kurumsal kuiltirle etkilesmemis oldugunu distinmek ise ¢ok

zordur.

Bu calismada, bahsedilen kosullar altinda basariya ulashus bir kurumda meydana gelen
degisiklikler incelenmeye calisilmistir. Kurumsal kiltlr 6lcegi bu amaca uygun olarak
tasarlanmugtir. Bulgularimiz, 1SO 9000:1994 dénemine dair kanaatlerin, bu kurumda tek tip is
planlar1 ve kurallarimin hakim oldugunu, kurum igin kaliciligin ve istikrarin énemli oldugunu
ve bu nedenle liderlerin yonlendirici yerine koordine ve kontrol edici bir rol Ustlenmis
olduklarim  gOstermektedir. Calisanlar, SO 9000:2000 sisteminin uygulamimaya
baslamlmasinin ardindan ise, kurumda beraberligin, katilimciligin dnem kazandig: bir kiltirel
modelin hakim oldugunu al gilamaktadirlar. Buna gore, yeni donemde liderler yonlendirici ve
yardimci bir rol Ustlenmis, basarili takimlar olusturmaya ve katma deger yaratan katilimci

takimdaglar yaratmaya gayret ettikleri izlenimi yaratmaktadhrlar.
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Bu calisma 1SO 9000 sisteminin, basariyla uygulanabildigi taktirde, kurumsal kultirt
sekillendirebildigini gostermistir. Literatir taramas ise, basariya ulasamamada kiltirel
direncin etkisinin cok yiksek olabilecegini gosteren birgok calisgma oldugunu ortaya
koymaktadir. Bunun bir sonucu niteliginde, 1SO 9001:2000 sistemini kurmak ve yuritmekle
mukellef kurumlarin, oncelikle kiltirel yapilarim incelemeleri ve degisime uygun bir

dizenleme yaparak basariy: tesadiife birakmamalari 6nerilebilir.
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Asagida 6 farkli konuyla ilgili ifadeler yer almaktadir. Her bir kutuda 4 farkh tamm
verilmistir. Bununlabirlikte anket , kurumun Kalite Glivences Sisteminin(KGS)
revizyonundan sonr aki dénemde (Aral:k 2003'te Kalite Yonetimi Sstemine(KYS) gegildigi
dénem) meydana gelen degisimi tespit edebilecek sekilde tasar lanmistir .
Her bdlimde, ilgili dénem (siitun) i¢in 100'er puan verilmistir. Bu puanlari, orguta,
tammlanan donemde en iyi yansitan segenekler arasinda dagitimiz. 1SO
9001:1994(K GS) ve 1SO 9001:2000(K Y S) dénemlerini puanlandirirken, lutfen ilgili
donemin altindaki situnu kullanimz. Her bir siitunun toplam puanminin 100 olmasina
dikkat ediniz.

Puanlar

KGS
Doéneminde

KYS
Doéneminde

Kurumumuz ¢ok 6zel bir is yeridir. Genis bir aile gibiyiz. Personel
Orgute kendisinden bir seyler katmak igin ¢caba sarfeder.

Kurumumuz ¢ok dinamik ve girisimci niteliktedir. Personel risk
almay: sever.

Kurumumuz ¢ok resmi ve yapilanmus bir yerdir. Personelin
yaptiklar: ve yapmayi planladiklar: islemler genellikle
prosedirlere gore yonlendirilir.

4.

Kurumumuz agirlikh olarak is bitirmeye odaklidir. Kisiler degil,
isin tamamlanmasi 6nemlidir.

Toplam puan

100

100

Puanlar

KGS
Doéneminde

KYS
Doéneminde

Kurumumuzun lideri akil1, bilgili, korumaci biri olarak kabul
edilir.

Kurumumuzun lideri girisimci , yenilikgi ve risk alici olarak kabul
edilir.

3.

Kurumumuzun lideri bir koordinator, organizattr veya bir idareci
olarak kabul edilir.

4.

Kurumumuzun lideri kurall: isleyise 6nem veren , zora kosan ve
sonug odakli olarak kabul edilir

Toplam puan

100

100

Puanlar

KGS
Doéneminde

KYS
Doéneminde

Kurumumuzu bir arada tutan faktor orgute baglilik ve gelenektir.
Bu sirkette taahhitler cok énemli bir unsurdur.

Kurumumuzu bir arada tutan faktor yenilikcilige ve gelismeye
acik olusudur. Kalkinmaya katkida bulunmak igin bir arada
olmaya 6nem verilir.

Kurumumuzu bir arada tutan faktor resmi kurallar ve
politikalardir. Bunlar araciligiyla, kolayca isleyen bir sistemi
yuritmek burada 6nemlidir.

4.

Kurumumuzu bir arada tutan faktor gorevlerin ve amaglarin
bagarisina verilen 6nemdir. Herkes nihai ¢iktiya 6nem verir.

Toplam puan

100

100
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Puanlar

KGS
Doéneminde

KYS
Doneminde

Kurumumuz insan kaynaklarina 6nem verir. Firmada birlik,
beraberlik ve moral duygusunun yuksekligi 6nemlidir.

Kurumumuz bilyimeye ve yeni kaynaklar elde etmeye 6nem
verir. Yeni firsatlara hazir olmak énemlidir.

3.

Kurumumuz kalici ve istikrarl olmaya 6nem verir. Islerin etkin bir
bicimde kolayca yuratilmes 6nemlidir.

4.

Kurumumuz calisma ve basar1 rekabetine 6nem verir. Olgilebilir
amaclar 6nemlidir.

Toplam puan

100

100

Puanlar

KGS
déneminde

KYS
doéneminde

Kurumun yonetim bigimi, takim ¢alismasina dayals, fikir birligi
saglamaya ¢aligan bir yapidadir.

Kurumun yonetimi risk alan, 6zgur hareket eden ve cesur adimlar
atan bir yapidadir

3.

Kurumun y6netim tarzi pozisyonu korumaya yonelik, mevcut
degerleri saglamlagtirmaya dayal1 temkinli bir modeldir.

4.

Kurumun yonetim bigimi yiiksek bagariya ve kahramanliga
odaklhdir

Toplam puan

100

100

Puanlar

KGS
déneminde

KYS
doéneminde

Kurumumuz igin basari; takim ¢aligmasi ruhunun yaratilmis
olmasidir. Fikir birliginin ve takimdagligin saglandig: ekiplerin
kurulmus olmast 6nemlidir.

Kurumumuzda en 6nemli basar: kriteri en yeni Grtin/ hizmet fikrini
gelistirmek yada énemli bir bulusa(fikir/ Griin) imza atmis
ol maktir.

Kurumumuz i¢in tammlanmig basar: kriteri kurum icindeki
iligkilerinde basariyr yakalams olmaktir. Boyle kisiler grup
liderleri olarak takdir gorurler

Kurumumuzda basar: etkinlik diizeyiyle belirlenir. Performans,
temiz, dizenli galigmalar, kaynaklarin etkin kullamlmis olmasi en
Onemli basar: 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 Compatibility With Other Management
Uyarlilig: System Disciplines

Kisim 1 KAPSAM SCOPE

11 Genel General

1.2 Indirgenmis Kapsam ve Makaslama Reduced Scope and Tailoring

121 Genel General

1292 Indirgenmis Kapsam- Tasarim ve Gelistirmenin | Reduced Scope- Design and Devel opment
Cikarilmasi Excluded

123 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

51 Genel General

5.2 Musteri ihtiyaclar: ve Istekleri Customer Needs and Requirements

5.3 Kalite Politikast Quality Policy

54 Kalite Hedefleri ve Planlamasi Quality Objectives and Planning

54.1 Kalite Hedefleri Quality Objectives

54.2 Kalite Planlamasi Quality Planning

55 Kalite Y Onetimi Sistemi Quality Management System

55.1 Genel General

55.2 Sorumluluk ve Otorite Responsibility and Authority

55.3 Kalite El Kita Quality Manual

554 Sistem Prosediirleri System Procedures

555 Y Onetim TemsiIcisi Management Representative

55.6 Doékimanlarin Kontrolu Control of Documents

55.7 Kalite Kayitlarinin Kontrol Control of Quality Records

5.6 Y 6netimin Denetlemesi Management Review

Kisim 6 KAYNAK YONETIMI RESOURCE MANAGEMENT

6.1 Genel General

6.2 Insan Kaynaklar Human Resources

6.2.1 Personelin Ise Atanmast Assignment of Personnel

6.2.2 Egitim, Kalifikasyon ve Uzmanlik Training, Qualification and Competence

6.3 Diger Kaynaklar Other Resources
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6.3.1 Enformasyon Information

6.3.2 Altyap Infrastructure

6.3.3 Is Ortam Work Environment

Kisim 7 PROSES YONETIMI PROCESS MANAGEMENT

7.1 Genel General

7.2 Musteriyle-lgili Prosesler Customer-Rel ated Processes

721 Musteri Ihtiyéglannln Belirlenmesi Identification of Customer Requirements

7.2.2 Musteri ihtiyaclarimin Gozden Gegirilmesi Review of Customer Reguirements

723 Vgrilen 1ht_iy_ag|aq Kargilama Kabiliyetinin Revie_w of Ability to Meet Defined
Gozden Gegirilmesi Requirements

7.24 Musteri ile Iletisim Customer Communication

725 Musteriye Ait Uriinler Customer Property

7.3 Tasarim ve Gelistirme Design and Development

731 Genel General

7.3.2 Tasarim ve Gelistirme Girdileri Design and Development Inputs

7.3.3 Tasarim ve Gelistirme Ciktilart Design and Development Outputs

734 Tasarim ve Gelistirme Gozden Gegirme Design and Development Review

735 Tasarim ve Gelistirme Gegerleme Design and Development Verification

7.3.6 Tasarim Gelistirme Gercekleme Design and Development Validation

7.3.7 Tasarim Gelistirme Degisimler Design and Development Changes

74 Satin Alma Purchasing

74.1 Genel General

742 Satin Alma Bilgisi Purchasing Information

743 Satin  Alinan  Malzeme velveya Hizmetin| Verification of Purchased Product and/or
Gecerlenmesi Services

75 Uretim ve Hizmet islemleri Production and Service Operations

751 Genel General

752 Belirleme ve izlenebilme | dentification and Traceability

753 Tasima, Ambalajlama, Depolama, Koruma ve|| Handli ng, Packagi ng, Storage,
Sunma Presevation and Delivery

754 Prosederin Gergeklenmes Validation of Processes

7.6 Uygunsuzlugun Kontroll Control of Nonconformity

7.6.1 Genel General

7.6.2 Uyumsuzlugun Belirlenmesi ve Giderilmesi Nonconformity Review and Disposition

7.7 Teslim Sonrasi Hizmetler Post Delivery Services
- . - MEASUREMENT, ANALYSIS AND

Kisim 8 OLCME, ANALIZ VE GELISTIRME IMPROVEMENT

8.1 Genel General

8.2 Olgme M easurement

8.2.1 Sistemin Performansini Olgme Measurement of System Performance

8.2.1.1 Musteri Tatminin Olgme Measurement of Customer Satisfaction

8212 Kurulusici Audit Internal Audit
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8.2.2 Prosederi Olgme Measurement of Processes
8.2.3 Uriin velveya Hizmetin Ol¢limii Measurement of Product and/or Service
824 Olguim, Kontrol ve Test Techizatimn Kontrolu %tré)c:mgnel\élteasurmg, Inspection and
8.3 Verilerin Analizi Analysis of Data
84 Geligtirme Improvement
84.1 Duzeltici Eylem Corrective Action
8.4.2 Onleyici Eylem Preventive Action
84.3 Geligtirme Prosesleri Improvement Processes
Annex A (Informatif) Annex A (Informative)
Annex B (Iinformatif) Annex B (Informative)
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Tablo2
1SO 9000 : 1994 / 2000 Karsilastirmasi

1SO 9000:1994 1SO/CD1 9001:2000

1 Kapsam 1

2 Normatif Referans 2

3 Tanimlar 3

4 Kalite Sistemi Gerekleri

41 Y 6netimin Sorumlulugu

411 Kalite Politikast 5.145.2+5.3+8.4.3

412 Organizasyon 552

4121 Sorumluluk ve Otorite 55.2+6.2.1

4122 Kaynaklar 5.1+6.1

4123 Y 6netimin Temsili 55.3+5.5.5

4.2 Kalite Sistemi

421 Genel Kurallar 4+5,1+5.2+5.4.x+5.5.3+5.5.4

422 Kalite Sistemi Prosedrleri 554

423 Kalite Planlamasi 54.2+7.1

4.3 SOzlesmenin Gozden Gegirilmes 7.1+7.2.x

44 Tasarim Kontrolu 7.1+7.3.x

45 Dokiman 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 Tanimi ve izlenebilirligi 7.5.2

4.9 Proses Kontrolu 6.3.x+7.1+7.5.x

4.10 Muayene etme ve Deney Uygulama 7.1475.1+8.1+8.2.3

411 Muayene, Olgme ve Deney Cihazlarinin 7514824
Kontrolu

4.12 Muayene ve Test Durumu 751

4.13 Uygun Olmayan Uriiniin Kontrolu 7.6

4.14 Duzdtici ve Onleyici Faaliyetler 8.1+8.2.x+8.3+8.4

415 Tasima, Depolama, Ambalgjlama, Muhafaza Ve|l g 517 1175 x47.7
Sevkiyat

4.16 Kalite Kayitlarimn Kontroli 5.5.7+6.3.x

417 Kurulugici Kalite Tetkikleri 8.1+8.2.1.2

4,18 Egitim 6.2.2

419 Satis Sonrasi Servis 7.1+7.7

4.20 Istatistik Teknikler 8.3
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EK 4 Uygunluktan Performansa | SO 9000:1994 ile | SO 9000:2000 Standar dlarinin Far khiliklari

Boyutunda Kar silastirilmast

1SO 9001:1994

1SO 9001: 2000

Belirlemis musteri sartlarinauyum saglanmasi.

M evcut misteri ihtiyag ve beklentilerinin
belirlenip, gelecekteki ihtiyag ve beklentilerini
tespit etmeye yonelik calismalar yapilmasi ve
bunagore stratgiler olusturulmas: .

Politikanin belirlenmesi, hedeflerin bu politikaya
uyumlu olasinin saglanmasi.

Vizyon, yon ve ortak degerler olusturulmasi.
Bunlaraulasmak icin stratgiler olusturulmast. Bu
calismalarda birliktelik ruhunun yaratilmasi.

Persondlin egitilmesi ve ek deger kazandiriimast.

Personele hedefler ve politikalar ve performanslar
g6z 6niinde bulundurularak yetki ve sorumluluk
verilmesi. Yetki ve sorumluluklara paralel egitim
ve destek saglanmasi.

Prosedirleri dokiimante edilip, bunlarin
strekliliginin takip edilmesi.

Proseslerin stratejik olarak, misteri ve
tedarikgilerine gore belirlenmesi. Bu prosesiere
uygun kaynaklarin ayirilmasi. Etkinliginin stirekli
takip edilmesi veiyilestirici calismalarla
performans artililmanin hedeflenmesi.

Toplantilar, i¢ tetkiksler ve duzeltici/ 6neyici
faaliyetlerle sistemin performansinin stirekli
denetlenmesi.

Toplantilar, i¢ tetkiksler ve duzeltici/ 6neyici
faaliyetlerle sistemin performansin yiikseltmeye
dair firsatlar: aragtirilmasi. Bu ¢aligmalara tam
katilim saglanmasi yoluyla etkililik oramnin
artirilmasi.

Taseronla ve tedarikgilerin uymas: gereken
sartlarin belrilenmesi ve bunagore isbirlikleri
yapiimasi.

Tedarikgiler ve gevreyleishirligi saglanmasi.
Sartlara birlikte karar verilmesi ve gelisim
surecinden herkesin faydalanmasi.
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