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Giinlimiizde isletmelerin rekabet avantaji elde edebilmeleri icin mal ve/veya hizmetlerini
sunduklar1 miisterilerinin beklentilerini en iyi sekilde karsilamalari, bir baska deyisle miisteri
tatminini saglamalar1 gerekmektedir. Miisteri tatminin saglanmasi i¢in kullanilan tekniklerden bir
tanesi de Toplam Kalite Yonetimi’dir. Isletmenlerin rekabet avantaji saglamalarinin bir diger yolu
da orgiit kiiltiirii olarak adlandirilan, isletmede calisanlarin ortak degerlerini ifade eden kavrami
giiclii hale getirmeleridir. Bu tez c¢alismasinin amaci, isletmelerin rekabet giiciinii artiran Toplam
Kalite Yonetimi uygulamalar1 ve orgiit kiiltiirii arasindaki etkilesimin incelenmesi ve bu etkilesimin
isletmenin performansina nasil yansidiginin belirlenmesidir. Calisma literatiir taramasi ve alan
arastirmasindan olusmaktadir. Alan arastirmasi, 2006 yilinda, Denizli Organize Sanayi Bolgesi’nde
faaliyet gosteren tekstil isiyle ugrasan firmalar iizerinde uygulanmistir. Veriler anket yontemiyle

toplanmustir.
ABSTRACT

Nowadays, it is necessary for companies that they have to meet their customer’s
expectations, to whom they offer their goods and services, to have competitive advantage. In other
words, they have to provide customer satisfaction. One of the technics to provide customer
satisfaction is Total Quality Management. Other way of having competitive advantage is to
strengthen the notion of corporate culture which means the common values of employees in a
company. The aims of this thesis are to investigate the interaction between Total Quality
Management practices and corporate culture that increase the competitive advantage of a company,
and to determine the reflection of this interaction to company’s performance. This study contains
literature review and a field study. The field study was applied to textile companies in Denizli

Organized Industrial Region in 2006. Data is collected by surveying method.
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GIRIS

Isletmeler, insanlarin gereksinim duyduklar1 mal ve hizmetleri meydana getirmek
amaciyla kurulmus birimlerdir. Sanayinin gelismeye basladig: ilk yillarda yiiksek karlar
elde etme amaci tastyan isletmeler, zaman i¢inde kabul edilebilir diizeyde karlar elde etme
hatta yalnizca varliklarimi siirdiirebilme amacina dogru yonelmislerdir. Bu yonelimin en
biiyiik sebebi ise, bilgi teknolojilerindeki gelisim, kiiresellesme vb. olgularin etkisiyle

tetiklenen ve adeta isletmeleri yutmaya hazir bir canavar haline gelen rekabet ortamidir.

Rekabetin yikiciligr karsisinda fiyat avantaji kadar miisterinin istegini karsilayacak,
farklilig1 yaratacak stratejiler 6nem kazanmistir. Bu farklilik arayislar renkte, tasarimda,
kalitede, satis sonrasi serviste, isletme giderlerindeki avantajlarda, kullanim kolayliginda,
hizli teslim siirelerinde kendini gosterir. Bu arayis toplumdaki degisikliklere paralel olarak,
dinamik bir yapiya sahiptir. Hatta yogun rekabette isletme, miisterinin heniiz talep

etmedigi, fakat ihtiyacin1 duydugu farkliliklar1 bile yakalayabilmelidir.

Rekabetin baskis1 isletmeleri ‘“yaptigim1 satan” olmaktan c¢ikarip ‘“‘satilabileni
yapan” hale getirmektedir. Satilabilirin ne oldugunu anlamak icin “kaliteyi miisteri
belirler” anlayisini benimsemek gereklidir. Miisterinin goriiniir isteklerinin yani sira sakl

isteklerini de saptayabilmek, ancak miisteriye yakin olmakla gerceklestirilebilir.

Isletmelerin bu zorlu, hatta acimasiz rekabet ortami icinde ayakta kalabilmeleri,
onlardan mal veya hizmet bekleyen miisterilerini ne kadar memnun edebildiklerine ve her
gecen giin biraz daha degismekte olan ¢evre kosullarina ne kadar adapte olabildiklerine
baghdir. Ge¢misten giiniimiize isletmeler, rekabet {iistiinliigli elde edebilmek icin cesitli
teknikler uygulamaya calismiglardir. Miisterilerin istek ve gereksinimlerini 6n planda tutan
ve siirekli degisim ve gelisim amaci tasiyan Toplam Kalite Yonetimi (TKY) de, bu

tekniklerden bir tanesidir.

Miisteri isteklerinin tatminini temel isletme felsefesi haline doniistiirme yoniinde
caba gosteren isletmeler miisterilerini kosulsuz mutlu etmeyi “olmazsa olmaz” bir anlayis
olarak kabullenen bir orgiit kiiltiirii olustururlar. TKY nin temel ilkelerinden birisi, boyle

bir orgiit kiiltiirtiniin gelistirilmesidir. TKY nin bu 6gesi, belki de etkili olarak uygulanmasi



en zor, ancak uzun donemde isletmeye en ¢ok katki saglayacak olanidir. Ciinkii rekabetin
ana hedefi miisteridir. Miisteriyi ele geciren, tatmin eden ve elinde tutan isletme piyasada

kalici olacaktir.

TKY, miisteri odaklilik ve siirekli gelisim (KAIZEN) anlayis1 cercevesinde,
isletmede calisan herkesin, isletmenin tiim siireglerinde kalitenin gerekliligini anlamasini
ve benimsemesini Ongdren bir yonetim teknigidir. Aslinda TKY, kalitenin isletmede
benimsenmesi siirecinde, Kkiiltiirel bir degisimi zorunlu kildigindan, bir yonetim
tekniginden ote, bir felsefe olarak kabul edilebilir. Bu agidan bakildiginda, TKY nin bir
isletmede uygulanabilirliginin saglanmasi i¢in, isletmede belirli bir kiiltiirel doniisiimiin

yasanmas1 gerekmektedir.

TKY’nin bir felsefe olarak iyi anlasilabilmesi i¢in, oncelikle incelenmesi gerekli
olan kavramlardan bir tanesi orgiit Kkiiltiirii kavramidir. Her isletmede, isletmenin
calisanlar1 tarafindan benimsenen, isletmede yerlesik bulunan bir takim degerler, ilkeler ve
davranig kaliplar1 vardir. Bu degerler, ilkeler ve davramis kaliplari, kisaca orgiit kiiltiirii
olarak adlandirilmaktadir. Nasil her bireyin bir karakteri varsa, her isletmenin de bir
karakteri vardir ve bu, orgiit kiiltiiriidiir. Orgiit kiiltiirii, isletmenin icinde bulundugu
sartlara gore yapmak zorunda oldugu bir takim degisiklikleri engelleyen ya da
kolaylastiran bir yapida bulunabilir. Bu yapinin anlasilmasi ve analiz edilmesi, yapilmasi

diisiiniilen degisikliklerin daha sorunsuz gerceklestirilebilmesi i¢in son derece dnemlidir.

Tiirkiye ve diinyada, TKY ve orgiit kiiltiirii arasindaki iligkiyi arastiran pek cok
kitap, makale ve tez calismasi bulunmaktadir. Bu calismada, TKY ve orgiit kiiltiirii
arasindaki iligkinin arastirma konusu olarak secilmesinin nedeni, bu kavramlarin
giincelligini koruyor olmalar1 ve aralarindaki iliskinin mantikli oldugunun diisiiniilmesidir.
Bu iki kavram arasindaki iliskinin agiklanmasinin, 6zellikle TKY nin uygulanmasinda
karsilasilan en 6nemli engellerden biri olan “koklesmis orgiit kiiltiirii”’niin nasil TKY’ye

adapte edilebilecegi konusunda isletmelere faydali olacagi diisiiniilmektedir.

“Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarma Orgiit Kiiltiiriiniin Etkisi: Ampirik
Bir Calisma” isimli bu tez c¢alismasi, isletmelerin rekabet iistiinliigii elde edebilmek icin

basvurduklart TKY uygulamalarinin, isletmelerde var olan orgiit kiiltiirlinden ne derecede



etkilendiginin belirlenmesini amaglamaktadir. Bu amaca yonelik olarak, tekstil sektoriinde
bir uygulama yapilmasi planlanmistir. Uygulama alani olarak, Denizli Organize Sanayi

Bolgesi secilmistir. Calisma dort boliimden olugmaktadir.

Birinci boliimde, Toplam Kalite Yonetimi anlatilmistir. Kalite kavraminin ortaya
cikisindan gilintimiize kadar gecirdigi degisim iizerinde Onemle durulmasi gereken bir
konudur. Toplumlarin gelismislik diizeyleriyle kaliteye verdikleri 6nem birbirlerine
paralellik gostermektedir. Japonlarin kaliteye verdikleri onemi ve giiniimiizde geldikleri
noktayi diisiiniirsek bu paralellik daha da anlasilir sekilde ortaya ¢ikar. Bu boliimde, Japon
toplumunu bu denli ileriye gotiirebilen bir felsefe olan TKY nin tanimi ve anlamu iizerinde
durulmugtur. TKY ilkeleri olan miisteri odaklilik, dnlemeye yonelik yaklasim, takim
caligmasi, istatistik ve analizden yararlanma, ¢alisanlarin egitimi, {ist yonetimin liderligi,
tedarik¢ilerle isbirligi ve siirekli gelistirme ilkeleri ag¢iklanmistir. Klasik yonetim anlayisi
ve TKY anlayis1 arasindaki fark bir cizelge yoluyla anlatilmistir. Ardindan TKY
felsefesinin ortaya cikmasi ve gelismesinde soz sahibi olan, kalite yolculugunda
isletmelere Onayak olan bilim adamlar1 ve uzmanlardan (kalite gurularindan)

bahsedilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde, o©zellikle 80’11 yillardan itibaren isletmecilik
literatiiriinde ilgi ¢ekici bulunan konulardan birisi olan “érgiit kiiltiirii” agiklanmaya
calistlmistir. Orgiit kiiltiirii kavraminin son yillarda cok popiiler hale gelmesinin nedeni,
yine Japon orgiitlerinin iistiin basarilarinin sirrin1 arastiran bilim adamlarinin bulgularidir.
Japonlarin geleneksel kiiltiir yapisi, dogal olarak kurduklar isletmelerdeki orgiit kiiltiiriine
yansimaktadir. Bu kiiltiirlerde paylasimcilik, saygi, ortak is yapma gibi degerler 6n plana
cikmakta, bu da isletmelerin bagarisini artiran bir unsur olmaktadir. Ikinci boliime, konuya
daha iyi bir giris yapilabilmesi amaciyla orgiit ve Kkiiltiir kavramlarindan bahsedilerek
baslanmistir. Ardindan orgiit kiiltiiriiniin tanim1 ve konuyla ilgili genel bilgiler verilmistir.
()rgiit kiiltiiriinii  olusturan unsurlar, degerler, normlar, varsayimlar, seremoniler ve
torenler, semboller, adetler, hikdye ve efsaneler, mitler, dil ve kahramanlar olarak ele
alinmis, bu unsurlara iliskin aciklamalara yer verilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin boyutlarina da

kisaca deginilmistir. Bunun yaninda, davranis bilimleri literatiirde en fazla anlatilan orgiit



kiiltiirii modellerinden olan Quinn ve Cameron Modeli, Byars Modeli, Miles ve Snow

Modeli ve Ouchi Modeli hakkinda agiklayici bilgiler verilmistir.

Uciincii boliimde, TKY ve orgiit kiiltiirii kavramlar1 arasindaki iliski aciklanmaya
calistimistir. Daha once bu iki kavram arasindaki iliskiyi arastiran kisilerin yaptiklar
calismalar incelenmis, bu bdliime ait literatiir taramast yapilmistir. Bu boliimiin amaci,
kavramlar arasindaki iligkileri somut ve mantikli bir bicimde ortaya koymaktir. Tez

caligmasinin hipotezi de bu boliimde ortaya konulmustur.

Calismanin dordiincii ve son boliimiinde ise yapilan alan arastirmasi ozetlenmis ve
elde edilen bulgular degerlendirilmistir. Ozellikle son iki y1ldir kriz yasayan tekstil sektorii,
Denizli Organize Sanayi Bolgesi 0zelinde ele alinarak, bu bolgede faaliyet gosteren ve
tekstil isiyle ugrasan 99 isletme arasindan secilen 43 isletmenin iist ve orta diizey
yoneticilerine yonelik bir anket calismasi yapilmistir. Anket gonderilen isletmelerin 25
tanesinden geri doniis alinmis ve 188 tane anket degerlendirilmistir. Anketler SPSS 10.0
programiyla analiz edilmistir. Anketlerin degerlendirilmesi regresyon analizi kullanilarak
yapilmigtir. Regresyon analizinin temelinde; gozlenen bir olayin degerlendirilirken, hangi
olaylarin etkisi i¢inde oldugunun arastirilmasi yatmaktadir. Bu olaylar bir veya birden ¢ok
olabilecegi gibi dolayli veya direkt etkileniyor da olabilirler. Bu boliimde yapilan analizde
de, bir isletmenin performansinin TKY uygulamalar1 ve orgiit kiiltiiriiniin etkilesiminden
etkilenip etkilenmedigi belirlenmeye calisilmistir. Elde edilen sonuclar1 gosteren tablolar

aciklamalariyla birlikte bu boliimde sunulmustur.

Tez c¢alismasinin sonucunda, literatiir taramasi ve alan arastirmasindan elde edilen
bulgular anlatilmistir. Calismanin 6nemi tekrar vurgulanmis ve TKY ni uygulamak isteyen

isletmelere Onerilerde bulunulmustur.

Bu tez caligmasinin Toplam Kalite Yonetimi’nin uygulanmasinda isletmelerin
sahip olduklart orgiit kiiltiiriiniin ne derecede 6nemli oldugu hakkinda literatiire katki

yapmasi amag¢lanmaktadir.



BiRINCi BOLUM

1. TOPLAM KALITE YONETIiMi

1.1. KALITE KAVRAMI

Giinliik hayatta ¢ok sik kullandigimiz kelimelerden bir tanesi “kalite”dir. Kalite
sozcligi, Latince ‘“qualitas” kelimesinden tiiretilmistir (Halis, 2000: 42). Dilimize
Fransizca’dan ge¢cmis olan bu sozciik, TDK Sozliigii’'ne gore bir seyin iyi ya da kotii olma
ozelligi, nitelik anlamima gelmektedir. Satin aldigimiz bir iiriin ya da bize sunulan bir
hizmet hakkinda goriisiimiizii belirtmek icin genellikle kaliteli ya da kalitesiz sifatlarini
kullaniriz. Bir iiriin ya da hizmet, bizi memnun etmigse kaliteli, istek ve gereksinimlerimizi
yeterli Ol¢iide karsilayamamigsa kalitesiz olarak nitelendirilebilir. Bazen memnuniyet bir
kalite Olciisti iken, bazen de fiyatin bir kalite Sl¢iisii olarak karsimiza c¢iktigini goriiriiz.
Cok pahali olan bir otomobilin olduk¢ca ucuz bir otomobile gore daha kaliteli olarak
algilandig1 bir gercektir. Buradan hareketle, insanlarin goziinde kalitenin farkli tanimlari
oldugunu soyleyebiliriz. Pek ¢ok uzman ve bilim adami, kaliteyle ilgili farkli tanimlar ileri

stirmiistiir. Bunlardan bazilar su sekildedir:

= Alicinin 6demeyi kabul edecegi bir fiyatla memnunluk verecek bir {iriiniin
tasarlanmasi ve iiretilmesi i¢in miisterinin gelecekteki gereksinimlerinin olciilebilir

veriler haline sokulmasidir. — Shewhart (Halis, 2000: 42).

= Kalite, kontrol uygulamak, en ekonomik, en kullanigh ve tiiketiciyi daima tatmin
eden {iriinii gelistirmek, tasarimi yapmak, iiretmek ve satis sonrasi hizmetlerini

vermektir. — Ishikawa (Korkmaz Devrani, 2003: 108).
= Kalite, kullanima uygunluktur. — Juran (Talaq and Ahmed, 2004: 203).

» Uriiniin dagittmindan sonra toplumda meydana getirdigi en az zarardir. — Taguchi

(Taner ve Kaya, 2005: 354).



Avrupa Kalite Kontrol Orgiitu (EOQC)’na gore kalite, bir mal ya da hizmetin
tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesidir (Oktay ve Ozgomak, 2001: 308).

ISO 8402 — TS 9005 Standardi ise kaliteyi, bir {iriin veya hizmetin belirlenen veya
olabilecek gereksinimleri karsilama kabiliyetine dayanan ozelliklerin toplami seklinde

tanimlamistir (Bolat, 2000: 2).

Giiniimiizde kisaca “amaca uygunluk derecesi” olarak da tanimlanabilen kalite,
onceleri “standartlara uygunluk” seklinde ifade edilmekteydi. Ancak, tiiketici istek ve
beklentilerinin zamanla degisiklik gostermesi iizerine “kullanima uygunluk” olarak
algilanmaya baslanmistir. Bu arada tiiketici gereksinimlerini acik ve gizli kalmig
gereksinimler olarak ikiye ayirmak miimkiin oldugundan, tiiketicinin gizli kalmis istek ve
beklentilerinin de bu tanimlamada g6z oniinde bulundurulmasi gerektigi yoniinde goriisler

ortaya ¢cikmistir (Yildirim, 2002: 191).

1.2. KALITEYI OLUSTURAN TEMEL UNSURLAR

1.2.1. Tasarim kalitesi

Bir mal ya da hizmetin miisterilerin gereksinim, istek ve beklentilerini
karsilayabilecek Ozelliklere sahip olmasi tasarim kalitesi ile ilgilidir (Bolat, 2000: 2).
Tasarim kalitesi, miisterilerin iiriin ya da hizmetlerden olan beklentilerinin karsilanabilmesi
icin irliniin hangi parcalardan olusacaginin ve bunlarin ozelliklerinin belirlenmesidir
(Korkmaz Devrani, 2003: 109). Belirli bir kaliteye ulasabilmek icin iiretim Oncesinde;
pazar arastirmasi, teknik arastirma-gelistirme, tasarim, siire¢ mithendisligi ve ¢esitli kontrol
islemlerinin hazirlanmasi, parca ve malzemelerin alim islemlerinin yerine getirilmesi
gerekir (Korkmaz Devrani, 2003: 110). Tasarim kalitesinin belirlenmesinde; biri kalitenin
degerini, digeri de maliyetini olusturan iki parasal faktor arasinda en uygun (optimal)

noktanin bulunmasina ¢alisilir (Kobu, 1994: 460).



1.2.2. Uygunluk kalitesi

Miisteriye sunulan iiriiniin belirlenmis olan tasarima ne kadar uydugu ise uygunluk
kalitesi ile ilgilidir (Bolat, 2000: 2). Uygunluk Kkalitesi, bir isletmenin ya da onun
saticilarinin miisteri gereksinimlerini karsilamak icin gerekli olan tasarim o6zelliklerini
karsilayabilme ol¢iisiidiir. Belirli bir uygunluk kalitesinin cesitli maliyetleri optimize
etmesine calisilir. Uygunluk kalitesini 6lgmede, bozuk iriinlerin saglam iriinlere orani
kullanilabilir. Siire¢ iyilestirme ¢alismalar arttikca, bozuk nedeniyle olusan ilk madde ve
malzeme, iscilik, bakim-onarim maliyetleri, miisteri sikdyetleri azalir ve bu noktada
miisterilerin istedikleri kalite diizeyinde, fiyatta ve zamanda {iriinler iiretilmeye baglanir

(Korkmaz Devrani, 2003: 110).

1.2.3. Performans kalitesi

Performans kalitesi, isletmenin {riinlerinin ya da hizmetlerinin pazardaki
performans diizeylerinin miisteri arastirmalar1 vb. yontemlerle belirlenmesidir. Uriin ya da
hizmetlerin ayiric1 nitelikleri ve fiyati, miisterilerin 6ncelikle bir pazar boliimiine girip
girmeyeceklerini ve pazar paymnin Ol¢iisiinii belirler. Bir tiiketici performansina gore, bir
iriin ya da hizmeti yeniden alacak ya da dvecektir. Performans bir pazar boliimiinde, pazar
payini ve iiriin ya da hizmetin basarisin1 belirler. Performans kalitesi caligmalarinda kalite
kayb1 oncelikle iiriin ya da hizmetlerin ayirici niteliklerinin, pazar gereksinimlerinde farkli
bir bicimde iiretildigi siireclerde s6z konusu olur. Bu kayip, pazar bolimii sayisinin
artirilmasi ve iiriiniin miisteri gereksinimlerini karsilayabilecek bir bicimde diizeltilmesi ile
onlenebilir. ikinci olarak, kalite kaybu, kalite ayirici nitelikleri standart olmayan iiriin ya da
hizmetlerin oldugu siireclerde ortaya ¢ikmaktadir. Bu iki tiir kalite kaybi, genisletilmis
stirecin performans kalite asamasinda aranmalidir. Elde edilen bilgi, daha sonra
genisletilmis siirecin tasarim kalitesi asamasina ve uygunluk kalitesi asamasina

bildirilmelidir (Korkmaz Devrani, 2003: 110-111).

Yukarida bahsedilen kalitenin unsurlarindan bir tanesinin bile eksik veya yetersiz
kalmasi1 durumunda, ortaya c¢ikan iiriin ya da hizmetin kalitesi diisecek ve isletmeler bir

takim kalitesizlik maliyetlerine katlanmak zorunda kalacaklardir.



1.3. KALITENIN TARIHCESI

Kalite ile ilgili literatiirii inceledigimizde, kayitlarin M.O. 2150 yilma kadar
uzandigim goriiriiz. Unlii Hammurabi Kanunlari'nin 229. maddesinde su hiikkme yer
verilmigtir: “Eger bir insaat ustas1 bir adam i¢in ev yapar ve yapilan ev yeterince saglam
olmayip ev sahibinin iistiine ¢okerek Oliimiine sebep olursa, o insaat ustasinin basi

ucurulur.” (Bolat, 2000: 4).

Tiirk toplumunda ise kalitenin ilk belgesi, II. Beyazid Han tarafindan ¢ikarilan 1502
tarihli Kanunname-i Ihtisab-1 Bursa’dir. Bu belgede bugiinkii anlamda boyama, ambalaj,

kalite gibi esaslar ile ceza hiikiimlerine yer verilmistir (Bolat, 2000: 5).

Esas olarak, kalitenin evriminde doniim noktasi sayilabilecek ilk 6nemli olay,
“Sanayi Devrimi”dir. Sanayi devriminden Once iretim, kiigiik el tezgihlarinda, ustalar
tarafindan, oldukca diisiik hizda ve diisiik miktarlarda yapilmaktaydi. Buna bagl olarak,
tiriinlerin kalitesi de iretimi gerceklestiren kisilerin, yani ustalarin sorumlulugundaydi.
Sanayi Devrimi’nin gerceklesmesiyle birlikte iiretim, el tezgahlarindan makinelere dogru
yon degistirmistir. Bunun sonucunda, iiretim hacmi artmis ve {retim maliyetleri
diismiistiir. Uretimi gerceklestiren kisi sayisinda da artis meydana geldigi icin, kalitenin

denetlenmesi ihtiyaci ortaya ¢ikmistir.

Uretkenlikle birlikte kalite diizeyini de yiikseltmek isteyen isletmeler, ¢oziimii
bagimsiz muayene boliimleri olusturmakta bulmuslardir. Bu sekilde muayenecilik meslegi
ortaya ¢cikmis ve bu isi yapanlar sadece yapilan isleri kontrol edip; hatalar1 tespit etme
gorevini iistlenmislerdir. Bu donemdeki temel yaklasim, hatali iiriinlerin tiiketiciye
ulasmasim1 engellemek, bodylece miisteri memnuniyetini saglamaktir. Bu yaklasim
tilketiciyi korumus, ancak diisiik kalitenin nedenleri arastirllmayip, kalitesiz iiriinlerin
tespit edilip ayiklanmasi isletmelere 6nemli maliyetler yliklemistir. Bu a¢idan iireticiyi de
koruyan bir sistem {izerinde durulmus ve kalite kontrol asamasina gecilmistir (Bolat, 2000:

35).

Kalite kontrol siireci, iiretim performanst ile ilgili plan ve Ozelliklerin

belirlenmesini, standartlardan  sapmalarin  hesaplanmasini, olumsuz  sapmalarin



diizeltilmesini veya etkilerinin azaltilmasini saglayacak diizeltici eylemleri ve standartlarin
tyilestirilip, standartlar arast uyumun saglanmasini ongoriir (Kovanci, 2001: 5). Bagka bir
anlatimla, tiretim i¢in yapilan planlarin yolunda gidip gitmediginin belirlenmesidir. 1920’1
yillara rastlayan bu dénemde, muayene islemi son kontrolden ara kontrollere ve giris
kontroliine dogru genisletilmistir. (Bolat, 2000: 5). Bell Telefon Laboratuarlari’nin Kalite
Giivencesi Departmani’nda bir miithendis olan Walter A. Shewhart, 1924°te ilk “ihtimal
cizelgesi”ni ortaya koyarak Istatistiksel Kalite Kontrolii’niin temellerini atmistir (Halis,
2000: 39). Kalite kontrol faaliyetlerinde istatistik metotlarindan, iki temel yaklasim ile
yararlanilmaktadir. Bunlardan ilki, isletmeye giren ve ¢ikan mamul, yar1 mamul, malzeme
ve hammaddelerin kontrol edilmesi, ikincisi ise tretim siirecinin belirlenen noktalardaki
kontroliiniin saglanmasidir (Kovanci, 2001: 7). Kalite kontrol asamasindan bir sonraki

asama ise, kalite giivencesi agsamasi olarak adlandirilmstir.

Kalitenin evriminde doniim noktast sayilabilecek ikinci 6nemli olay ise, II. Diinya
Savast olarak gosterilebilir. Shewhart’in gelistirdigi istatistik teknikler, iiretim siireci
icindeki gelismelere bir noktadan sonra cevap verememis, bu da baska tekniklerin arayisini
dogurmustur. Bu tekniklerle 6zellikle II. Diinya Savasi yillarinda, gelistirilen istatistik
tekniklerin yardimiyla kabul 6rneklemesi icin bugiin kullanilan en yaygin sistem olan MIL
— STD 105 D’nin temeli atilirken, bir taraftan gelen partileri kabul veya reddetmede en iyi
sistem olmadig1 inanci gelismeye baslamistir. Zira savasta olan bir orduda, disardan
saglanan hayati birtakim gereksinimleri getiren bir malzeme partisinin reddedilmesinin
yaratacagl sikinti aciktir. Bu nedenle asil 6nemli olan gelen partilerin hepsinin kabul
edilebilir nitelikte olmasidir. Bunu saglamak da, kalite giivencesi olarak ifade edilmistir
(Akin, 2001: 16). Kalite giivencesi, iiriiniin kalite i¢in belirlenen istekleri karsilamasi ve
yeterli giiveni saglamasi icin yapilan planli ve sistematik faaliyetlerin biitiiniidiir (Kovanci,
2001: 10). Kalite giivencesi, miisterinin hatali hi¢bir iiriin almamasini garanti etmek
amacini tagir ve bu iirlin kontroli ile degil, iiretim siirecinin kontrolii ile gergeklestirilir
(Akin, 2001: 16). Dolayisiyla miisterilerin istek ve gereksinimleri tam olarak tatmin

edilemedigi siirece kalite giivencesinden bahsedilmesi dogru olmaz.

ABD’de kalite kontroliin ve istatistiksel tekniklerin gelismesine katkida bulunmus

uzmanlar, bu tekniklerin isletmelerin tiim faaliyetlerinde uygulanmasi ve kalite ile ilgili
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sorumluluklarin isletmelerin tiim boliimlerince iistlenilmesi gerektigi goriisiindeydiler. II.
Diinya Savasi sonrast Amerikan sanayisinin o siralarda giindeminde olan en onemli konu
ise Amerikan mallarina olan biiyiik talebi karsilayabilmekti. Bu durum, belki de o giine
kadar kurulmak istenen biitiin kalite anlayisin1 yikmis, kalite bir anda arka plana itilmis ve
daha biiylikk miktarlarda {iretim yapmak esas alinmistir. Devletin savas sirasinda
destekledigi Istatistiksel Kalite Kontrolii caligmalarini da pek Onemsememesi, bu
caligmalarin pahali ve yanls kullanimindan otiirii gereksiz bulunmasina sebep olmustur.
[statistiksel Kalite Kontrolii calismalar1 tam olarak durmasa da oldukca yavaslamistir.
Bununla birlikte savas yillarinin kalite giivencesi kavramina etkisi de olduk¢a onemlidir.
Kalifiye olmayan isgiiciine sahip miiteahhitlerle, Amerikan Hava Kuvvetleri arasindaki,
biitiin konular1 belli talimatlara gore yonlendirme, prosediirler 1s18inda gerceklestirme
istegi kalite giivencesi kavraminin giiclenmesi ve giiniimiize kadar cesitli degisikliklerle
gelmesini saglamistir. Bu konuda en yeni ornek de Avrupa’da ISO 9000 serisi ad1 altinda

yiiriitiillen standardizasyon hareketidir (Bolat, 2000: 6-7).

TKY
* Yagam bi¢imi

* Katilimeilik

KALITE KONTROL KALITE GUVENCESI * Miisteri odaklilik
* A\ * A\ * .. . .o .
MUAYENE | ineme || * Onleme || * Siirekli gelisim
* Istatistik yontemler *ISO 9000 * Sorun ¢ozme
* Belgelendirme * Siirec gelistirme

* YOnetim geligtirme

Sekil 1.1: Kalite Anlayisinin Evrimi (Abusoglu, 2001: 19).

Muayene, Kalite Kontrol ve Kalite Giivencesi agamalarindan gecen kalite kavrami,
giinlimiizde yeni bir yonetim yaklasiminin temelini olusturmustur. Giiniimiizde kalite,
yogun rekabet ortaminda isletmelerin rekabet giiclerinin gostergesi olarak karsimiza
cikmakta ve siirdiiriilebilir basarinin ve yok edici rekabet ortaminda isletmelerin
varliklarin1 siirdiirmeleri icin anahtar bir kavram olarak goriilmektedir. Calisanlarin is
tatminini saglayarak kisisel doyuma ulagmalarina yardimci olan kalite, bu o6zelliginden

dolay1r bir motivasyon aract olarak kullanilmaktadir. Ayrica kalite, isletmelerde “sosyal
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sorumluluk™ bilincinin gelismesine katki saglayan bir kavram olarak da karsimiza
cikmaktadir. Boylece kalite, dnceleri sadece iirlin denetiminde kullanilan bir kavramken,
daha sonra bir “strateji araci” olarak ele alinmis ve yonetimle birlikte anilir olmustur.

Bunun sonucu olarak da TKY kavrami karsimiza ¢ikmistir (Yildirim, 2002: 191).

1.4. TOPLAM KALITE YONETIMi

Toplam Kalite YOnetimi’nin iyi anlasilmasi i¢in Oncelikle terimlerin anlamlart

bilinmelidir:
Toplam : Herkesin katilimi
Kalite : Miisteri gereksinimlerini yerine getirme
Yonetim : Toplam kalite i¢in kosullar1 kolaylastirma
Toplam Kalite Yonetimi : Ilk defada isleri dogru yapma ve siirekli iyilestirme

Kalite i¢in oldugu gibi, TKY icin de literatiirde pek ¢ok tanimla karsilasmaktayiz.

Toplam Kalite Yonetimi, bir orgiitteki degisik gruplarin, miisteri tatminini de goz
Oniinde tutarak; pazarlama, miihendislik, iiretim ve hizmeti en ekonomik diizeyde
gerceklestirebilmek amaciyla, kalite gelistirme, kalite koruma ve kalite iyilestirme

cabalarim birlestiren etkili bir sistemdir (Feigenbaum, 1983: 6).

Tiirkiye Kalite Odiilii Kriterleri'ne gére Toplam Kalite Yonetimi, miisteri
memnuniyetinin, calisanlarin  memnuniyetinin  ve toplumda olumlu etkilerin
saglanabilmesi, is sonuc¢larinda miikemmellige ulasilabilmesi i¢in politika ve stratejilerin,
calisanlarin, kaynaklarin ve siireclerin uygun bir liderlik anlayisi ile yonetilmesi ve

yonlendirilmesidir (Bolat, 2000: 26).

Spencer, Toplam Kalite Yonetimi’ni mekanik, organik ve kiiltiirel kavramlari
bagdastiran bir felsefe olarak tanimlamaktadir. Olusturmus oldugu kiiltiirel modelde, hem
kisisel hem de oOrgiitsel amaclarin goéz Oniinde bulundurulmasi gerektigini belirtmistir

(Talag and Ahmed, 2004: 205).
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Toplam Kalite Yonetimi, isletmelerin en iyi iirlinleri ya da hizmetleri meydana
getirmek i¢in isin her evresinde siirekli gelisimi hedefleyen stratejik bir yaklasimdir. Bazi
yoneticilere gore, bu yaklasim sadece iiretim ile iligkilendirilemez. Finans, satis ve buna

benzer alanlarda da bu yaklagimin uygulanmasi gerekmektedir (Hand, 1992: 26).

TKY, sadece bir kalite giivencesi degildir ve diger kalite kavramlariyla
karigtirnlmamalidir (Korkmaz Devrani, 2003: 111). TKY, BS 5750 ya da ISO 9000 gibi
kalite standartlariyla es anlamli degildir. Bu kalite standartlarina ait belgelere sahip olan
ancak TKY’nin yakinina bile yaklasamayan pek c¢ok isletme bulunmaktadir. Benzer
sekilde, TKY’yi olduk¢a iyi uygulamakta olup, kalite belgesi i¢in bagsvurmamis olan

isletmeler de mevcuttur.

TKY, isletmede calisan herkesin isleri ilk seferinde ve her zaman dogru yapmasi
gerektigini savunan bir anlayistir. Bu, insanlar1 daha iyisini yapmaya ya da daha ¢ok
calismaya zorlamak yoluyla degil, problemleri analiz etmek ve onlarn iistesinden
gelebilmek icin birtakim ara¢ ve tekniklerin kullanilmasi konusunda tesvik etmek yoluyla
olmaktadir. Bu siire¢, egitimi de beraberinde getirmektedir (Hand, 1992: 28). Aym
zamanda TKY, isletmede, en alt kademeden en iist kademeye kadar, calisan herkesin

siirece katilmasini gerektiren bir anlayistir (Sommerville v.d., 1999: 729).

Giintimiizde “yOnetimde basarinin yeni yolu” olarak da nitelendirilen Toplam
Kalite Yonetimi, Adrian Wilkinson’a gore, endiistri ve bilgisayar devriminden sonra

ticlincii devrim olarak da kabul edilmektedir (Akin, 2001: 35).

Toplam Kalite YoOnetimi ile ilgili olarak amagclar1 genel olarak su sekilde
siralamamiz miimkiindiir (Bozkurt, 1994: 32):
» [sletmenin pazar payini, verimlilik, rekabet ve karlilik diizeyini artirmak,

= Calisanlarin moral diizeyini artirarak ve is basarisim saglayarak motivasyonu

artirmak,

= Malzemeyi, zaman kaybini, rektifikasyonu, yeniden islemeyi, stoklari, miisteri

sikdyetlerini ve maliyetleri azaltmak,

= Saticilar ve yan sanayi ile iligkileri kuvvetlendirmek,
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= Alicilarin giivenini kazanmak ya da var olan giiveni siirdiirmek.

Hizl bir degisim gosteren ve globallesen giiniimiiz diinyasinda isletmeler arasinda
rekabetin giderek yogunlastigi goriilmektedir. Bu rekabet i¢ pazarlarda oldugu gibi dis
pazarlarda da etkisini hissettirmektedir. Isletmeler ya pazar paylarim1 korumak ya da yeni
pazarlardan pay kapabilmek icin olduk¢a giicli rakiplerle miicadele etmek
durumundadirlar. TKY’nin rekabet giiciinii yiikseltmesinin temel nedeni, bir taraftan
isletmenin tiim faaliyetlerinde kaliteyi yiikseltmesi ve diger taraftan da verimliligi
artirmasidir. TKY felsefesinin uygulanmaya baslamasiyla tiim c¢alisanlarin motivasyonu,
katilm1 ve egitimi, siirekli gelistirme ve iyilestirme, planli, sistematik yaklasim ve
kapsamli yaygin faaliyetler saglanarak, hatalarin Onlenmesi, yiiksek verimlilik, diisiik

maliyet ve yiiksek rekabet giiciine ulasilmaktadir (Korkmaz Devrani, 2003: 113-114).

TKY nin baglica iki farkli boyutu vardir: birincisi, sistemin teknik boyutu, ikincisi
de sistemin yonetim boyutudur. Yani, TKY sistemi, “yonetim sistemi” ve “teknik sistem”
olmak iizere farkli iki sistemin biitiinleserek olusturdugu bir “biitiinsel sistem” Ozelligi
tasimaktadir. Buna gore teknik sistem, mamul tasariminda kalite giivencesi, imalat veya
hizmet iiretim siireclerinin planlanmasi ve tasarimi, iiretim girdilerinin, ara ve son
mamullerin kontrolii hususlarin1 kapsamakta ve bircok metodolojiyi icermektedir. Bu
metotlardan en Onemlileri istatistiksel kalite kontrol ve istatistiksel siire¢ kontrol
teknikleridir. Yonetim sistemi de planlama, orgiit, kontrol ve insan kaynaklar1 yonetim
siirecleri ile kalite giivencesi arasindaki iliskiler iizerine yogunlagmaktadir. Burada
TKY’nin felsefesi, insana yaklasim tarzi ve iist yonetimin inan¢ ve destegi On plana

cikmaktadir (Yildirim, 2002: 192).

Pek ¢ok teorik ve ampirik calismada, isletmelerin, TKY yi uygulama asamasinda
rehber olarak gordiikleri ve standart hale getirilmis kalite modellerini uyguladiklari
goriilmektedir. Bu modellerin baglicalari, ABD’deki Malcolm Baldrige Ulusal Kalite
Odiilii (Malcolm Baldrige National Quality Award) modeli, Avrupa’daki Avrupa Kalite
Yonetimi Vakfi Miikemmellik Odiilii (Europen Foundation for Quality Management-
EFQM) modeli ve Japonya’daki Deming Uygulama Odiilii (Deming Application Prize)
modelidir (Tari, 2005: 183).
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TKY uygulamalari, iki ana engele maruz kalmaktadir. Birinci engel, esnek olmayan
ve biirokrasinin fazla oldugu Orgiit yapisi ve otoriter yonetim tarzi gibi bilesenlerden
olusan, orgiitiin genel durumudur. Bu bize gostermektedir ki, TKY uygulamalarindaki
basarisizliklar sadece digsal etkenlerden kaynaklanmamakta, yonetimin uygulama icin
uygun sistemi yerlestirememis olmast da uygulamalarin basarisiz olmasina yol agmaktadir.
Yoneticiler ¢cogu zaman, TKY’yi uygulamak ve yiiksek basar1 elde etmek icin nelerin
yapilmasi gerektigini anlamamakta ya da anlamazdan gelmektedirler. Ikinci engel ise,
kiiltirel engellerdir. Ciinkii TKY, yoOnetimsel deger ve davranislarin degistirilmesini
gerekli kilar (Mellahi and Eyuboglu, 2001: 746). TKY 'nin temel ilkeleri her yerde aymdir,
ancak kiiltiirel farkliliklardan dolay1r uygulamada birtakim basarisizliklar meydana gelebilir

(Al-Khalifa and Aspinwall, 2001: 418).

1.5. KLASIK YONETIM ANLAYISI iLE TKY ANLAYISININ

KARSILASTIRILMASI

Klasik yonetim anlayisinin amaci, belirli standartlar olusturmak ve belirlenen
standartlara gore iiretimi gerceklestirmek ve denetim altina almaktir. TKY ise higbir
standard1 kabul etmeyen siirekli gelistirme ve iyilestirmeyi amaglar. Hemen hemen her
konuda klasik yonetim anlayisinin neredeyse tamamen tersine ¢evrilmesi geregi ortaya

cikacaktir (Akin, 2001: 45). Cizelge 1.1°de bu iki anlayisin karsilastirilmasi sunulmaktadir.
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Cizelge 1.1: Klasik Yonetim Anlayisi ile TKY Anlayisi'nin Karsilastirilmasi (Kovanci, 2001: 33)

KLASIK YONETIM ANLAYISI

TKY ANLAYISI

"Muayene"ye dayal1 kalite

"Onleme"ye dayali kalite

Yiiksek kalite ile artan maliyet

Yiiksek kalite ile diisen maliyet

Optimum stok

Sifir stok

Spesifikasyon limitleri arasi tiretim

Hedefe uygun tiretim

Sorunlar ¢iktik¢a ¢oziim gelistiren yonetim

Olasi sorunlar1 diisiiniip bunlar1 6nlemeye dayali
yonetim

Azami uzmanlasma ile sistem geligtirme
yaklasimi

Isbirligi ile sistem gelistirme yaklagimi

Fonksiyonlarin kesin ayrimina dayali orgiit

Isin ideal bicimde yiiriitilmesine dayali esnek
kalipl orgiit

“Kabul edilebilir hata diizeyi’ni hedefleyen
iiretim

“Sifir hata”y1 hedefleyen iiretim

(Qdiil ve cezaya dayali motivasyon

Onurlu ¢aligmanin takdir edilmesine dayali
motivasyon

Hiyerarsiye dayali 6ncelikler

Miisteri tatminine dayali 6ncelikler

Rekabete dayal: tedarik sistemi

Karsilikli anlayis ve giivene dayal tedarik sistemi

Kar maksimizasyonunu hedefleyen giidiilenme

Yiiksek kaliteyi saglamay1 hedefleyen giidiilenme

Ulusal/uluslararasi standartlara gére {iriin kalitesi

Miisteri beklentilerine cevap veren iiriin kalitesi

Kalite Kontrol fonksiyonunun sorumlulugunda
kalite giivencesi

Isi yapanlarin sorumlulugunda kalite giivencesi

AR-GE ve pazarlamanin sorumlulugunda {iirtin
tasarimlari

Uretenlerin ve satis yapanlarin da katkisi olan
iiriin geligtirme

Optimum fire veya yeniden isleme

Sifir fire veya yeniden isleme

Optimum 1. kalite/ 2. kalite orani

Sadece 1. kalite iiriin iiretimi

Evrimsel hizla gelisme

Devrimsel hizla gelisme

Yiiksek verimli siireglerle saglanan randiman
artiglari

“Robiist” tiriin tasarimi ile saglanan randiman
artiglari

Isbas1 egitimi ile saglanan bilgi ve beceri

Isbas1 egitimi kadar temel egitimle de gelistirilen
bilgi ve beceri

Fayda-maliyet analizine dayal1 yatirim/ isletme
kararlar1

Kaliteyi gelistiren her uygulama ve yatirim
benimseyen yonetim anlayisi

Hatali uygulamalar1 6nlemek i¢in prosediirler
gelistiren yonetim

Calisanlarin fikirlerinden yararlanarak hatalari
Onleyen yonetim

Tecriibe ve inisiyatife dayali yonetim kararlar1

Istatistik ve kantitatif analizlere dayali yonetim
kararlar1
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TKY, daha az kademeli (yatay Orgiit), daha az kuralci (esnek) grup calismalarina
imkan taniyan Orgiit yapilart sunmaktadir. Dolayisiyla bu tiir orgiitlerde caligsanlar, daha
esnek, daha ¢ok yetki devreden, katilimciligi destekleyen, siirekli gelismeyi 6n plana alan
bir iist yonetimin liderliginde daha ¢ok yetki ve sorumluluk tasimakta, yonetimde daha ¢ok
sOz sahibi olmakta ve alinan kararlara katilmakta, ¢ok yonlii egitilmekte, isletme
icerisindeki problemlere ¢oziim getirmekte ve rekabette 6nemli kriterler olan kalite, hiz ve

maliyetin istenen diizeye getirilmesinde onemli roller iistlenmektedirler (Bolat, 2000: 46).

1.6. TOPLAM KALITE YONETIMI’NIN TEMEL iLKELERI

TKY ilkelerinin ¢ogu, kalite uzmanlari Deming, Juran ve Feigenbaum tarafindan
ortaya atilmistir. Bu uzmanlar, aralarinda yer yer farkliliklar olmasina ragmen, temelde
aym fikir ve ilkeleri One siirmektedirler. Japonya, ABD ve diger iilkelerdeki TKY ye
iliskin basarili uygulamalar ile kalite uzmanlarinin ilkeleri bir arada dikkate alindiginda,
TKY’nin bir isletmede basarili bir sekilde uygulanabilmesi icin gereken temel ilkeler

ortaya ¢cikmaktadir. Bu ilkeler su sekilde siralanabilir:

1.6.1. Miisteri odakhihk

Giintimiiziin yogun rekabet ortaminda isletmeler icin piyasada kalabilmenin temel
sart1, kisaca miisteri odakli bir yonetim stratejisinin uygulanmasi olarak ifade edilmektedir.
Miisteri odaklilik, Onceden bilinen ve yeni ortaya cikan miisteri isteklerinin ve
beklentilerinin isletme tarafindan nasil daha iyi karsilanacagini kararlastirmayi, etkili
miisteri iliskileri yonetimi saglamay1 ve miisteri tatminini belirlemeyi ifade eder (Kemal,
2002: 50). Bir isletmenin var olusundaki temel amacin {irettigini satmak oldugu
diistiniildiigiinde, bu {iiriinii alacak olan kisinin, yani “miisteri”’nin tatmin olma derecesinin
isletmenin kaderini belirleyecegi kolaylikla goriilebilir. Giiniimiiziin rekabet ortami
isletmeleri “yapilan1 satmaya calisan”’dan c¢ok “istenileni yapmaya calisan” haline
getirmistir. Bu yeni anlayista amag¢, miisteri talepleri dogrultusunda isletmenin tiim
birimlerinin yonlendirilmesi, desteklenmesi ve miisteri beklentilerini karsilayarak miisteri

tatminine ulasilmasi, hatta beklentilerin de dtesine gecip miisteri memnuniyetinin asilarak
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saglanmasidir. Kisacas1 miisteri artik “kral”dir ve tiim isletmeler artik miisteri odakli hale
gelmek zorundadir (Aydingiilii, 2003: 14). Miisteri isteklerinin tatminini temel felsefe
olarak goren isletmeler i¢in miisteriyi kosulsuz mutlu etmek, kiiltiirlerinin yap1 tasini
olusturur. Bu ilke, TKY nin etkin bir sekilde uygulanmasi en zor, ancak isletmeye uzun
donemde en biiylik faydayir saglayacak olan ilkesidir (Bolat, 2000: 28). Artan rekabet
karsisinda pazar payi ile karlilig1 koruma ve isletmenin devamlilifini1 saglamanin ana sarti,
rekabete karsi kalici distiinliik saglamak olmaktadir (Giines v.d., 1999: 76). Miisteri
odaklilik ilkesi, “kaliteyi miisteri tanimlar” deyimiyle ayn1 anlami ifade etmektedir. Kalite,
bir miihendis, pazarlamaci ya da saticinin degil, miisterinin istekleridir ve siirekli yiikselen
talebi simgeler. Bu nedenle isletmelerin, gelecekleri demek olan miisteri beklentilerinin de

istiinde hizmet vermesi gerekir (Giines v.d., 1999: 76).

Giiniimiizde isletmeler, kalitenin bugiinkii anlami ve o6zellikleri dogrultusunda
kalite stratejileri izlemek, kalite amag¢ ve politikalarint gelistirmek durumundadirlar. Bu
bakimdan kalite, piyasada kalabilmenin veya miisteriyi tatmin etmenin ¢ok 6nemli bir
kosuludur. Bunu bir Japon yo6netici ¢ok iyi bir sekilde ifade etmektedir: “ABD’de miisteri
kraldir ama Japonya’da miisteri tanridir.” (Yildirim, 2002: 195).

TKY’de miisteri istekleri on plandadir. Isletmelerin kurulus amaclar1, miisteri istek
ve gereksinimleri iizerine yapilandirilmistir. Ana hedef, miisteri tatminini saglamaktir.
Miisteri tatmininin saglanmasinda, onun istek ve gereksinimlerinin iyi bilinmesinin
yaninda, isletmelerde calisanlarin tatmininin de biiyiik rol oynadig goriilmektedir (Oriicii,
1997: 278). TKY uygulayan isletmelerde, herkes gerek i¢, gerekse dis miisterilerin
gereksinimlerini karsilamak i¢in ¢aba gostermelidir (Hand, 1992: 27).

TKY sisteminde miisteri kavrami iki ayr1 baslik altinda ele alinmistir: I¢ miisteri ve
dis miisteri. I¢ miisteri olarak isletme icinde calisanlar, dis miisteri olarak da isletme
iriinlerini satin alan tiiketiciler kastedilmektedir. Baska bir anlatimla dis miisteri,
isletmeden iiriin ya da hizmet talep eden kisi ya da kurulustur. i¢c miisteri ise, isletmenin
icinde iiriin ya da hizmeti bir oncekinden alan kisi ya da boliimdiir. I¢ miisteri, TKY de
“bir sonraki siire¢ miisterimizdir” anlayisiyla ifade edilir. Boylece isletme igerisinde
zincirleme bir satic1 miisteri iligkisi kurulur. Bu zincirde yer alan her boliim ve kisi kendi

konumuna gore sorumluluk istlenir ve bu sorumlulugu en iyi sekilde yerine getirmekle,
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kaliteye ulagmada iizerine diisen gorevi yapmis olur. Sonugta toplam katilimla toplam
kalite anlayisina ulasilmis olunur. Bu da bir felsefenin, ortak duygu ve diisiincenin ve

hedef birliginin yaratilmasiyla saglanir (Akin, 2001: 69).

1.6.2. Onlemeye yonelik yaklasim

TKY anlayisinin temelinde ‘“hatalar1 ayiklamak™ yerine, “hata yapmamak”
yaklagimi vardir. Onlemeye yonelik yaklasgim genel bir ifadeyle planlamanmin dogru
yapilmast seklinde Ozetlenebilir. Kapsamli bir planlama caligmas: ile sonradan ortaya
cikabilecek hatalarin biiyiik bir kismi giderilebilir. Hatta kaynaklarinin tamamini onceden
gormek miimkiin olmasa da olabilecek siirprizlere ©6nceden hazirlanmak, tamamen
hazirliksiz yakalanmaya gore biiyiik avantaj saglar (Kavrakoglu, 1996: 33). Genellikle
isletme yonetimleri, hatalara karsi, olduktan sonra c¢ozme yOniinde davranis
gostermektedir. Bu gelisigiizel bir stratejidir. Bazen yonetim sezgisel olarak kronik hatalari
dogru olarak belirleyebilir ve en iyi ¢oziimii gelistirebilir. Ancak, cogu zaman, hatalar
sadece c¢oziilmekle kalmakta, ya daha sonra baska yerlerde tekrar isletmenin karsisina
cikmakta, ya da giderek daha kotii hale gelmektedir. TKY’de amag, hatalarin esas
nedenlerini bulmak, en iyi ¢oziimii se¢cmek ve boylelikle hatanin tekrar meydana gelmesine

engel olmaktir (Hand, 1992: 28).

1.6.3. Takim calismasi

Takim caligsmasi, yonetimin c¢alisanlara olan giivenini gosteren ve bu yolla onlara
karar verme, problemleri diizeltme firsatin1 vererek kalitenin iyilesmesi, verimliligin ve
karliligin artmasi gibi konularda sorumluluk yiikleyen bir calisma seklidir (Akin, 2001:
84). TKY nin baslica amaglarindan birisi de isletmenin tiim ¢alisanlarinin, problem ¢6zme,
sirekli gelisme, kaliteyi saglama ve siirekli kilmaya yonelik calismalara katilimini
saglamaktir. Calisanlarin bu konudaki bireysel yeteneklerinin ortaya cikip gelismesi,
gruplar halinde organize olduklar1 zaman ¢ok daha kolay ve fazla olmaktadir (Aydingiilii,

2003: 16). Takimlardaki katilimcilar, ayn1 veya farkli departmanlardaki iiyelerdir. Kendi
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kendini yoneten takimlar, kalite proje takimlari, siire¢ gelistirme takimlari, kalite kontrol

cemberleri vb., bir kalite olusumundaki takimlardir (Akin, 2001: 84).

1.6.4. Istatistik ve analizden yararlanma

Bu ilke, isletmeyle ilgili olaylara ve konulara bilimsel agidan, objektif olarak
yaklasmayz1; altinci his, kisisel deney ve cesaret gibi duygusal hareketler yerine akilcilig
on plana cikarir (Kavrakoglu, 1996: 34). Kalite hedeflerine ulasabilmek i¢in, strateji ve
faaliyetlerin, miisteri memnuniyeti, toplum memnuniyeti, ¢alisan memnuniyeti, finansal
oOlciitler, kalite oOlciitleri gibi temel performans boyutlarinda yogunlastirilmasi ve bunlara
iliskin verilerin istatistiksel ve bilimsel metotlarla toplanmasi, derlenmesi, Ol¢iilmesi ve

degerlendirilmesi gerekir (Aydingiilii, 2003: 15).

1.6.5. Cahisanlarin egitimi

Egitim, calisanlarin asil veya aday olarak ise girisinden, cesitli nedenlerle isten
ayrilisina kadar gecen siire icinde bilgi, beceri ve davranislarinda kalici ve siirekli
degisiklik yapmaya doniik etkinlikler olarak tanimlanabilir (Akin, 2001: 80). Ishikawa,
“kalite egitimle baslar, egitimle biter” demekte ve herkesin katildig: bir kalite yonetimi icin
genel miidiirden montaj hatti iscilerine dek tiim calisanlara kalite egitimi verilmesi
gerektigini ifade etmektedir. Deming de, egitimin kurumsallastirilmasi gerektigini,
egitimin yeniden yapilandirilmasini ve yonetimin giren malzemeden miisteriye varana dek
isletmeyi tanimak igin egitime ihtiyact oldugunu belirtmektedir. Bu seviyede verilen
egitim, yonetimin sistemin islemesine tam olarak katilmasi icin, kalite sistemini anlamasini
ve sistemin etkinligini degerlendirebilmesini saglamaktadir (Aydingiili, 2003: 16).
TKY’de egitim, bir orgiitiin i¢ ve dis ¢evresini olusturan insan kaynaklarinda bir kalite
bilinci olusturmak, onlarin bilgi, beceri ve davraniglarim1 gelistirmek, ve TKY anlayisim
orgiitte yerlestirmek amaciyla yiiriitiillen planh ve siirekli faaliyetler zinciri olduguna gore,
egitimin etkinliginin artmasi icin, egitimde kullanilacak metot ve tekniklerden cok
calisanlarin davranislarinin  gelistirilmesine agirlik verilmesi gereklidir. Calisanlarini

egitime tabi tutan isletmeler, egitimin sonuc¢larim1 degerlendirmeli ve beklenen amaca
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ulasip ulasmadigini arastirmalidirlar. Egitimin amaci, isletme stratejisini uygulamak
olduguna gore, yapilacak egitimin bu amaca ulasmada katkisi olup olmadiginin
degerlendirilmesi cok Onemlidir. Egitim i¢in egitimden c¢ok, isletme amagclarina
ulasilmasini saglayacak sekilde egitim yapmak oOnemlidir (Akin, 2001: 80). TKY
anlayisinin isletmelerde uygulanabilmesinin en 6nemli 6n kosullarindan biri egitimdir.
Kalite kavraminin yerlestirilebilmesi ancak bu sayede miimkiin olabilir. Dogru zamanda ve
uygun bir egitim ile insanlara kalite bilinci asilanacak ve kalitenin bir zorunluluk degil, bir
diisiince anlayis1 ve her insanin ayn1 zamanda kendi yasamina uygulayabilecegi bir yasam
tarz1 oldugu anlatilacaktir. Sonugta, verilen egitimle insanlarin yaptiklar ise katkilar1 da
olumlu yonde artacak ve hatali islem sayis1 ve dolayisiyla kaynak israfi azalmis olacaktir

(Akin, 2001: 82).

1.6.6. Ust yonetimin liderligi

Liderlik, TKY ’nin basarisinda vazgecilmez bir unsurdur. Vizyon, misyon ve
degerlerin olusumunu saglar ve TKY amaclarina ulasilmasinda gerekli eylemleri destekler
(Hradesky, 1995: 195). Deming, sadece iist yonetimin desteginin yeterli olmayacagini,
eylem icerisinde olmasinin TKY’nin basarisinda onemli oldugunu belirtmistir. Deming
TKY’nin basarisi i¢in belirtmis oldugu yonetim i¢in 14 maddesinin igerisinde, liderligin
benimsenmesi ve kurumsallastirilmasi gerektigini, yonetimin isinin denetlemek degil
liderlik yapmak oldugunu ve sonuclara odaklanmaktan vazgecilmesini, bunun yerine
liderligin isletilmesi gerektigini belirtmistir (Deming, 1986: 17, 45). Hradesky, liderligin
bir siire¢ oldugunu ve bu siirecte liderlerin diger ¢alisanlar etkileyecegini, giiclii liderlik ve
adanmisligin 6nemli basarilar1 getirecegini, benzer sekilde zayif liderligin de kismi veya
tamamen bir basarisizliga neden olacagini belirtmistir. Liderligin gerceklestirilmesiyle
TKY’nin her asamasinda basar1 olasiliginin artacagini belirtmistir (Hradesky, 1995: 194).
TKY’nin bir isletmede basariyla hayata gecirilebilmesi ve uygulanabilmesi i¢in en iist
kademe yonetici ve diger yoneticilerin isletmenin amaclart konusunda goriis sahibi
olmalar1 ve amag tutarlilig1 gostermeleri gerekir. Ust yonetimin toplam kalite ¢alismalarina
seyirci kalmayip bu caligmalara fiilen katilmasi ve orta kademe yoneticiler ve diger
calisanlara ornek teskil ederek onlart motive edecek sekilde kalite liderligi yapmasi,

TKY’nin gerceklesmesinde en biiyiik zorunluluklardan birisidir. Aslinda isletme icerisinde
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TKY konusunda ilk bilgilenecek, bu konuda gerekli egitimi ilk alacak olanlar iist kademe
yoneticiler olmalidir. TKY nin basariyla yiiriitiilmesi iist yonetimin bu konudaki inanciyla
orantilidir. Buna ne kadar inanir ve bu ¢aligsmalara fiilen ne kadar katilirlarsa basar1 sansi
da o denli artar (Aydingiilii, 2003: 17). TKY nin basarisinda kilit rol oynayan {ist
yonetimin TKY nin uygulanmasi ile ilgili olarak temelde yapmasi gerekenler su sekilde

ozetlenebilir (Aydingiilii, 2003: 17-18):

» TKY’de goriiniir bicimde yer almak,

= Tutarh bir toplam kalite kiiltiirii olusturmak,

= [sletme icerisinde paylasilmis bir gérev anlayist ve vizyon yaratmak,
» Calisanlar1 toplam kalite konusunda yetkilendirmek,

= Bireylerin ve gruplarin ¢abalarin1 ve basarilarin1 zamaninda tanimak ve takdir

etmek,
= Gerekli kaynak ve yardimi saglayarak TKY uygulamalarini desteklemek,
* Miisteri ve tedarikgilerle siirekli isbirligi i¢inde bulunmak,

= Ogrenen bir 6rgiit yaratmak.

Giiniimiiz isletmelerinde liderlik anlayis1 degismekte ve liderlere yeni misyonlar
yiklenmektedir. TKY anlayisini diinyaya tanitan ve en iyi sekilde uygulayan Japonlarin
liderlik anlayisini Peter F. Drucker su sekilde tanimlar: “Japonlar, liderligin sadece iki sarti
oldugunu kabul ederler. Birincisi, riitbenin insana ayricalik vermeyip sorumluluklar
yiikledigini kabul etmektir. Digeri ise, bir isletmedeki liderlerin, yaptiklart ve
sOylediklerini, davranislari ile beyan ettikleri inanclar ve degerler arasindaki tutarlilig: yani
namus dedigimiz seyi once bizzat kendilerinin yasamay1 kabul etmesidir.” (Drucker, 1995:
196). TKY de iist yonetimin liderligi cok onemlidir. Ancak geleneksel anlamda bir liderlik
anlayis1 kabul edilmez. Sorumluluk anlayisi ile sistemi gelistiren, astlarin biitiin
yeteneklerini kullanmalarina izin veren ve isletmeyle ilgisi olan herkesin kendini rahat
hissedebilecegi ve isletmeden memnun olacagi bir yonetim anlayisinin dogurdugu bir

liderlik anlayis1 6ngoriiliir (Akin, 2001: 92).
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1.6.7. Tedarikgilerle isbirligi

Bir isletmenin en iyi performansini ortaya koymasi, isbirligi yaptigi isletmelerle
giivene, bilginin paylasilmasina ve biitiinlesmeye dayali, karsilikli yarar saglayan iliskiler
kurmasina baghdir (Aydingiilii, 2003: 18). Pek c¢ok isletme, tedarik¢ileriyle sadece fiyat
bazinda bir iliskiye sahiptirler. Ancak bazi isletmeler, tedarikcilerle zayif iliskiler
kurmanin, isletmedeki kalite maliyetlerini artirdigimin farkia varmislardir. isletmelerin
ihtiyact olan, cok az, hatta bir tek tedarik¢iyle birlikte calismakta olsalar bile, uzun
donemli, karsilikli anlayisa dayali, sadakat ve giiven esaslh bir iliskinin kurulmasidir. Bu
seklide bir iligki, toplam maliyetlerin artmasina degil, tam tersine, azalmasina sebep
olacaktir (Hand, 1992: 27). Kaliteli iiriin iiretmenin Onceliklerinden biri de kaliteli girdi
saglamaktir. Bu da ancak isletmeya iiriin ve hizmet iireten isletmelarla girisilen ortak kalite
gelistirme faaliyetleri sonucunda saglanabilir (Akin, 2001: 69). Bu cercevede tedarikg¢ilerin
kalite sistemlerini siirekli denetleyen isletme, tedarikgilerin iiriin kalitelerini iyilestirmeleri
icin onlara teknik destek saglamakta, TKY’yi tesvik etmek iizere konferanslar
diizenlemekte, tedarik¢i isletmelerin calisanlari ortak c¢ember faaliyetleri yiiriiterek
sorunlar1 ortak ¢ozme yoluna gitmektedir (Akin, 2001: 70). Isletmede iiretilen mamuliin
kalitesi, hi¢ kuskusuz onu iiretirken kullanilan hammadde ve yar1t mamullerin kalitesi ile
dogrudan ilgilidir. Alinan hammadde ve yar1 mamullerin kalitesi uygun olmadikga, isletme

kaliteli iirlinler liretemez ve miisterilerine kalite garantisi veremez (Parlak, 2004: 40).

1.6.8. Siirekli iyilestirme

Giiniimiizde en yliksek rekabet giiciine sahip isletmelerde kalite yonetiminin temeli
“stirekli iyilestirme”ye dayalidir. Hedef belli bir standardi tutturmak degil, seviyeyi,
hedeflenen seviyeye ne olursa olsun siirekli ve hizli bir tempoda gelistirmektir. Orijinal
fikirler ve yaraticilik 6zendirilmeli ve desteklenmelidir. Isletmenin performansi, siirekli
ogrenme, yenilik ve iyilestirme kiiltiirli i¢inde yonetilirse ve paylasilirsa, en iist noktasina
cikar (Aydingiilii, 2003: 18). Siirekli iyilestirme, belirli bir zaman diliminde miisteri
memnuniyetinin artiritlmas: ve rekabet giiclerinin etkilenmesi amaci ile siireglere yonelik,
calisan, siire¢, zaman ve teknolojide yavas yavas ve ¢ok sayida hizli bir gelisme saglamay1

ve maliyetlerde bir diismeyi ifade eden bir kavramdir. Ciinkii eger sonuglar iyilestirilmek
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isteniyorsa, bu sonuglar1 ortaya ¢ikaran siirecler iyilestirilmelidir (Akin, 2001: 75). Siirekli
tyilestirme, KAIZEN adiyla da anmilmaktadir. Japonca’da KAI: degisim ve ZEN: iyi
kelimelerinin bir araya gelmesiyle olusan bu terim (Abusoglu, 2001: 37), mevcut durumla
yetinmeyip kiiciik kiiclik de olsa daha iyisini yapmak ve “Yeterince iyi yeterli degildir”
yaklasimindan hareketle her faaliyetin siirekli iyilestirmeye ihtiyac1 oldugunu

vurgulamaktadir (Kovanci, 2001: 294).

Siirekli iyilestirme, calisan boyutunda, siire¢c boyutunda, zaman boyutunda ve
teknoloji boyutunda soyle agiklanabilir: Siirekli iyilestirme, ¢alisma boyutunda, insanin
kaynak olarak goriilmesini, igletmenin disinda da bu kaynaklara yonelinmesini, egitim,
yetistirme, gelistirmeye ©Onem verip, uygulamaya girisilmesini, ekip olusturmayi ve
caligsanlar1 yalnizca performanslar1 sonucunda ortaya koyduklart sonuglar nedeniyle degil,
gelisme siirecindeki katkilar1 nedeniyle de 6diillendiren bir sistemdir. Siire¢ boyutunda ise,
stireclerin korunmasini, diizeltici Onlemlerin alinmasini ve siireclerin 1iyilestirilmesini
kapsar. Zaman boyutunda pazardaki degismelere, gelismelere hizla cevap verebilme, hizla
yenilik yapma, iiriin ¢esitliligi vb. maliyetleri diisiirerek gelistirme ve boylece faaliyetlerin
daha kisa siirede yapilmasini hedeflemektedir. Teknoloji boyutunda siirekli iyilestirme,
maliyetleri diisiirme, teknolojileri birbirine doniistiirme, basitlestirme vb. uygulamalar ile

gerceklestirilmektedir (Akin, 2001: 76).

1.7. TOPLAM KALITE YONETIMi’NE YON VERENLER (KALIiTE GURULARI)

Kalite yonetimi alaninda en etkili isimler Deming, Crosby, Juran, Feigenbaum,
Ishikawa, Taguchi ve Shewhart’tir. Bunlar yonetimin baghligi, isletme iginde iletisim
yollari, is zenginlestirmesi, egitim programlari, yenilik ve gelisme i¢in 6diil ve tesviklerin
kullaniminin onemi gibi konular iizerinde durarak kaliteyi aciga ¢ikarmaya calismislardir.
Bu uzmanlar caligmalarinda ve yazilarinda Japon yonetim tekniklerine ve felsefelerine
iliskin ornekleri kullanmiglardir. Bu yazarlarin goriisleri, asagida kisaca anlatilmaya

calisilmistir.
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1.7.1. Deming

Deming, kalite yolculuguna 1940’11 yillarda baglamistir. Asil ilgi alani istatistiksel
ornekleme teknikleri olan Deming, Shewhart’in c¢alismalarindan etkilenmistir. Bu
etkilenme sonucunda Deming, PDCA (Plan- Do- Control- Act) Dongiisii’nii olusturmustur
(Kemal, 2002: 47). Bu dongii, problem ¢ozmeye sistematik bir yaklasim getirmistir. Bu
nedenle, problem ¢ozme literatiiriinde yayginlik kazanan bir yaklagim olmustur (Flood,
1993: 13). Istatistiksel metotlar kalite igin yonetimin sorumlulugunun goriilmesine

yardimci olurken, PDCA Dongiisii, yonetimin kalite calismalarini tesvik etmesinin

N
Control J

Sekil 1.2: Deming Dongiisii (Akat v.d., 1999: 396).

gerekliligini vurgulamistir (Flood, 1993: 13).

Deming (1988), yiiksek kalitede is elde etmek icin, engelleri kaldirmak amaciyla,
isi basitlestirerek yonetimin roliinii artirmayi hedeflemektedir. Deming’e gore iiretimi

tyilestirmek icin acilen siireci iyilestirmek gerekir.

Deming, miisteriyi iiretimin 6nemli bir parcasi olarak tanimlamaktadir. Ona gore
hizmette sadece gereksinimlerin karsilanmasi yeterli degildir. Miisteri ayn1 zamanda

hizmetten zevk de almalidir. Bunun i¢in iiriin ya da hizmetler gelistirilmeli ve rekabet giicii
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artinlmalidir. Deming’e gore iirlin ya da hizmetlerin gelistirilmesi i¢in amaclarin

degismezligi bir zorunluluktur. Uretimin kaliteli olmasi igin iiretim yapilan alan konusunda

derin bilgi sahibi olunmali ve istatistiksel analiz yontemlerinin kullanilmasi1 gerekliligine

inanilmalidir.

Deming’in yaptig1 ¢alismalardaki amag, kalite ve verimliligi artirmak ve orgiitiin

uzun siireli yasamasini saglamaktir. Deming, orgiitiin diger orgiitler ile rekabet edebilmesi

icin kalitenin iyilestirilmesinin gerekliligine inanmaktadir. Deming’e gore her calisan

kalite teknikleri konusunda yetistirilmelidir.

Deming, kalite ve kalite yonetimi hakkindaki goriislerini 14 ilke halinde sunmustur.

Bu ilkeler soyledir (Peskircioglu, 1999: 17):

9.

Rekabet giiciinii artiracak, orgiitii gelistirecek bir plan vasitasiyla, iiriin ve

hizmetlerde gelistirme amacinin siirekliligini saglayin.

Yeni felsefeye uyun. Yeni bir ekonomik ¢agda yasiyoruz. Yiiksek oranlarda kusur,

gecikme, hata, kusurlu malzeme ve kusurlu iscilikle yasayamayiz.

Kalitenin saglanmasinda kiimesel kontrolden vazgecin. Kaliteyi, iiretimin tiim

asamalarinda adim adim olusturun.

Fiyat etiketine bagli olarak tedarik¢iyi degerlendirme uygulamasini durdurun.

Kalite ile birlestirilmemis fiyatlar anlamsizdir.

. Maliyetleri azaltmak, kalite ve verimliligi artirmak i¢in siirekli gelistirme anlayisini

tiim siireglerinize yerlestirin.

Egitimi kurumsallastirin. Modern egitim yontemleri olusturun.

Modern gozetim yontemleri olusturun. Bunun i¢in liderlikten yararlanin.
Korku engelini yok edin.

Sinirlar kaldirin. Ekip calismasi anlayisini yerlestirin.

10. Calisanlari, rastgele belirlenmis sayisal hedefler ve sloganlarla zorlamaktan

kacinin.

11. Bilimsel olarak belirlenmeyen is standartlarin1 ve kotalar1 kaldirin.
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12. Calisanlarin, islerinden gurur duymalarini onleyen engelleri yok edin.
13. Kisisel gelismeye yonelik egitimleri 6zendirin.

14. Yukaridaki 13 ilkeye baglh olarak, orgiit kiiltiiriinlizde gerekli doniisiimii

kolaylastiracak bir ortam yaratin.

Deming, yonetimin de faaliyetlere katilmasi gerektigini vurgulamaktadir. Yonetim,
gerekli Oneri, zaman, kolaylik ve tesvik edici unsurlart isletme igerisinde hazirlayarak

biitiin isletmeyi, kaliteyi iyilestirme ile ilgili faaliyetlere yonlendirmelidir (Akin, 2001: 93).

1.7.2. Crosby

Crosby, 1979 yilinda gerceklestirdigi calismasinda istatistiksel araglardan ¢ok,
“sifir hata” kavrami lizerinde durmustur. Hatalar ortaya cikarip c¢oziimlemek yerine,

onlemeye dayal1 bir kalite yonetimi tasarlamistir (Talaqg and Ahmed, 2004: 204).

Crosby, TKY’de hatalarin %?20’sinin ¢alisanlardan, geri kalan %80’inin ise
yonetimden kaynaklanabilecegi goriisiinii savunmustur. Crosby’e gore isletmelerde ilk
egitilecek kisiler iist yoneticiler ve miidiirlerdir (Dogan, 2002: 30). Crosby’e gore
calisanlara belirli oranlarda sorumluluklar verilmelidir. Ust yonetim kalite yonetiminde

onemli yere sahiptir (Dogan, 2002: 31).

Crosby, yiiksek kalitenin her zaman maliyeti azaltmakta ve kar1 yiikseltmekte
oldugunu belirtmistir. (Dogan, 2002: 31). Asagidaki 5 ifade, Crosby’nin ortaya koydugu
kalite ile ilgili mutlak dogrulardir (Kemal, 2002: 44):

1. Kalite isteklere uygunluktur. Buna gore, dnce istekler kararlastirilir ve sonra iiretim
slireci sonunda ortaya cikan iiriin ve hizmetler, bu isteklere uygun hale geldiginde

kalite saglanmis olur.

2. Kalite sorunu diye bir sey yoktur, mithendislik veya makine sorunu vardir ve bunun

kaynagina inilmesi gerekir.

3. Kaliteyi diisiirerek tasarruf saglamak miimkiin degildir ve her zaman isleri ilk

seferinde dogru yapmak en ucuz yoldur.
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Tek performans Ol¢iisii, kalitesizligin maliyetidir.

Tek performans standardi, sifir hatadir.

Crosby, 1979 yilinda kabul edilebilir hata seviyesi ile ilgili diisiince sisteminden s6z

ederek, herhangi bir hata seviyesinin ¢ok yiiksek oldugunu ve orgiitlerin, onlar1 sifir hata

amacina gotiirecek programlar olusturmalar gerektigini ileri siirmiistiir (Kemal, 2002: 45).

Crosby, 14 ilkeyi kapsayan bir kalite gelistirme programi olusturmustur.

Crosby’nin olusturdugu kalite gelistirme programi su sekildedir (Kemal, 2002: 45-46):

10.

Yonetim, kaliteye bagliligini agik bir sekilde ortaya koymalidir.
Her bolimden gelen temsilcilerden olusan bir kalite gelistirme ekibi
olusturulmalidir.
Mevcut olan ve ileride olmasi muhtemel uygunsuzluk problemlerini tespit
edebilmek i¢in, kalite 6l¢iim sistemi kullanilmalidir.
Kalitesizligin maliyeti ve bunun bir yoOnetim araci olarak nasil kullanilacagi
belirlenmelidir.

. Tim calisanlarin orgiitiin kalite sistemi ile ilgilenmesini saglayacak seviyede bir
kalite bilinci olusturulmalidir.
Kalite ile ilgili problemlere iliskin diizeltici 6nlemler alinmalidir.
Sifir hatayr hedefleyen bir program planlanmalidir.
Kendi boliimlerinde toplam kalite gelistirme siirecini aktif olarak yiiriitecek olan
nezaretciler yetistirilmelidir.
Kaliteyle ilgili olumlu bir gelisme oldugunda “sifir hata giinii” diizenlenerek tiim
calisanlar bir araya toplanmali ve bu gelismeyi herkesin gérmesi saglanmalidir.
Orgiit olarak hedefler belirlenmelidir ve ayrica bireylerin ve ekiplerin kalite

gelistirme ile ilgili hedefler belirlemeleri cesaretlendirilmelidir.
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11. Calisanlarin kalite gelistirme hedeflerine ulagsmada karsilastiklart zorluklar
yonetime bildirmelerini cesaretlendirecek bir “hata sebeplerini ortadan kaldirma”

kampanyasi yiiriitiilmelidir.
12. Programa katilan herkes odiillendirilmeli ve takdir edilmelidir.
13. Diizenli olarak iletisimde bulunabilmek icin, kalite konseyleri kurulmalidir.

14. Tiim bu sayilanlar siirekli hale getirilerek, kalite programlarimin bir sonu olmadig:

ve kalitenin varilacak bir hedef degil, siirekli bir yolculuk oldugu vurgulanmalidir.

1.7.3. Juran

Juran (1989), “Juran Uclemesi” adin1 verdigi ve kaliteye ulasmada stratejik ve
sistematik problem ¢cozme iizerinde durdugu bir yaklasimdan bahsetmistir. Juran Uclemesi,
birbiri ile ilgili olan ii¢ siireci kapsamaktadir: kalite planlamasi, kalite kontrolii ve kalite
gelistirme (Talaq and Ahmed, 2004: 203). Juran, yonetim sorunlarinin ¢alisan hatalarindan
kaynaklandigin1 belirtmistir. Her diizeyde karsilikli iletisim kurmak isteyen calisanlarin
iletisim becerilerini iyilestirmek icin, kalite cemberlerinin kullanilmasi ve kalite konusunda

yoneticilerin egitimine onem verilmesi iizerinde durmaktadir.

Juran’a gore isletmelerin temel hedefi, kalite maliyetlerini azaltmaktir. Kalite
kullantma uygunluktur. Juran kaliteyi tasarim kalitesi, uygunluk ve bulunabilirlik ve alan

hizmetinin kalitesi olarak ele almaktadir.

Juran’in kalite goriisii, TKY’ye istatistiksel bir yaklasim getirmektedir. Bu
yaklasim kalite siireglerini icermektedir. Bunlar, kalite planlamasi, kalite kontrol ve kalite
gelistirmedir. Bu siirecler mali siireclere kosutluk gostermektedir. Kalite planlamasi, mali
planlamaya ve biitce yapmaya; kalite kontrol mali kontrole; kalite gelistirme ise

maliyetlerin azaltilmasina paraleldir.

Juran’a gore kalite giivencesi, kalite gelistirme, kalite planlama ve kalite kontrolden
olugsmaktadir. Kalite planlamasinda, miisteri i¢ miisteri ve dig miisteri olarak ikiye
ayrilmaktadir. Miisterinin gereksinimlerinin saptanmasinda kalitenin amaglar1 belirlenir.

Miisterinin gereksinimleri yoniinde siirecler gelistirilir.
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Juran’a gore kalite kontrolii iki temel siirecten olusmaktadir. Birinci siire¢ olan
kontrol konularinin se¢iminde 6l¢iim birimleri belirlenir. Faaliyet i¢in Ol¢iimler saptanir.
Olgiimler yapilir ve farklar yorumlanir. Ikinci siirecte amac kaliteyi gelistirmektir. Bu
siirecte gelisme gereksinimleri saptanir. Gelisme icin 0zel projeler tammmlanir. Coziimleme

caligsmalar yapilir. Kalite icin sartlarin yeterliligi goriisiiliir.

Juran’a gore kalite programinin amaci uygunlugu artirmak ve maliyeti azaltmaktir.
Kalite hedefleri programlarda yillik olarak belirlenir. Hazirlanacak program ii¢ boyuttan
olusmalidir. Programin birinci boyutunda ara sira ortaya ¢ikan sorunlara yer verilmelidir.
Ikinci boyutta kroniklesmis sorunlarin ¢oziimii yer almahdir. Ucgiincii boyutta ise iist
yonetimin katilacagi politikalar1 degistirecek ya da bunlar1 gelistirecek yillik bir program
hazirlanmalidir. Juran, ara sira c¢ikan sorunlar ile kroniklesmis sorunlarin c¢oziimiiniin
kaliteyi artiracagi goriisiinii savunmaktadir. Isgiicii sorumlulugunun danismanlara ve
programlarda gorevli olan calisanlere, kalite liderliginin de orta diizey yoneticilere

verilmesi gerekliligine inanmaktadir.

Juran’in programin uygulanabilmesi i¢in gelistirdigi 10 adim soyledir (Kemal,

2002: 39-40):

1. Orgiitte, kalite gelistirme firsatlarinin ve gereksinimlerinin farkina varabilmek icin

gerekli bilinci yaratin.
2. Siirekli gelistirme i¢in hedefler olusturun.

3. Kalite konseyi olusturarak, problemleri tanimlayarak, proje secgerek, ekipler

atayarak ve ehli kisileri secerek hedeflere ulasan bir 6rgiit olusturun.
4. Herkese egitim verin.
5. Problemleri ¢6zmek i¢in projeler ortaya koyun.
6. Elde edilen gelismeleri raporlastirin.
7. Hak edenleri 6diillendirin.
8. Sonuclar1 duyurun.

9. Basarilarin bir kaydin tutun.
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10. Orgiitiin rutin sistem ve siireclerindeki gelismeleri yillik olarak degerlendirin ve bu

sekilde momentumu koruyun.

1.7.4. Feigenbaum

Feigenbaum, kalite konusundaki ¢alismalarin1 maliyetlere gore degerlendirmistir.
Feigenbaum’a gore maliyetler ii¢ ana gruba ayrilmaktadir. Bunlar deger maliyetleri,
onleme maliyetleri ve hata maliyetleridir. Feigenbaum, yOnetimin, kaliteyi artirmak i¢in

siireci desteklemesini, kalite ve maliyetleri biitiinleyici amaglara yoneltmesini istemektedir.
Feigenbaum’a gore kaliteyi artirmak icin kullanilmasi gereken ilkeler sunlardir:

» [sgoren, miisteri ve yonetici arasindaki iliskilerin gelistirilmesi,
= [statistiksel verilerin toplanmast,
= Bilgi edinmek icin istatistiksek tekniklerin kullanilmasi,

= Kalite konusundaki dalgalanmalarin onlenmesi icin istatistiksel siire¢ kontroliiniin

yapilmasi ve dl¢iimlerin uygulanmast,
= Kalite konusunda ideal yapinin olusturulmast,

= Kalitede gelisimi saglamak i¢in islerin diizenlenmesi.

1.7.5. Ishikawa

Ishikawa, Japonya’da kalite kontrol ¢emberleri ve kalite kontrol etkinliklerinin

gelistirilmesinde 6nemli rol oynamustir.
Ishikawa kalite 6gelerini dort baglik altinda ele almaktadir:

=  Miisterilerin gereksinimlerinin karsilanmasi,
= Miisterinin merkeze alinmasi,
= Bilgi, siire¢, hizmet, calisan ve amag kalitesinin genis boyutta diisiiniilmesi,

= Tam kalite, tam fiyat, tam miktar olarak ifade edilmesi.
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Ishikawa, Japonya’da Toplam Kalite Kontrolii hareketini karakterize eden

ozellikleri sOyle siralamaktadir:

Kalite etkinliklerine tiim ¢alisanlarin katiliminin saglanmast,
= Kalite alanindaki mesleki egitime ve iiretime onem verilmesi,
= Kalite cember etkinliklerinin gerceklestirilmesi,

* Deming Odiilii’niin denetlenmesi; bagka denetlemelerin ve benzer nitelikte kalite

denetlemelerinin gerceklestirilmesi,
= Kalite ile ilgili istatistiksel yontemlerin kullanilmasi,

= Kalite caligmalarinin ulusal diizeyde tanitilmasi.

Ishikawa, yoOnetimin sorumluluklarin1 liderlik baglaminda genel olarak soyle
aciklamaktadir: Isletmede yonetimin iizerine almasi gereken ilk gorevi, insanlarin
mutlulugudur. Eger insanlar kendilerini mutlu hissetmezlerse, o isletme varligim

siirdiirmeyi hak etmez (Akin, 2001: 93).

1.7.6. Taguchi

Taguchi’ye gore bir iiriiniin kalitesini, iirliniin fabrikadan ¢iktigi zamandan itibaren
topluma verdigi kayiplar belirlemektedir. Taguchi’ye gore kayip, tiiketici tatminsizligi,
garanti maliyetleri, sohret kayb1 ve pazar kaybidir (Dogan, 2002: 37). Yani bir iiriiniin
kalitesi, o liriiniin kullanim1 sirasinda toplumda neden oldugu zararin parasal degeri olarak

tanimlanir (Peskircioglu, 1999: 23).

Taguchi’nin en biiyiik katkisi, etkili kalite tasarimi konusunda olmustur. Temel
olarak Taguchi’nin yontemleri, belirlenen degerlere ulasamamanin maliyetine
odaklanmaktadir. Bu anlayis, geleneksel kalite yonetimi ile catismaktadir. Geleneksel
kalite yonetiminde bir iiriin, standartlara ulastiginda kabul edilebilirken, Taguchi bu goriisii

paylasmamaktadir. Bu nedenle zarar fonksiyonu kuramini gelistirmistir (Kemal, 2002: 46).



-32 -

Taguchi’nin kalite felsefesi yedi noktada 6zetlenebilir (Saat, 2000: 97-98):

1. Uriin kalitesinin 6nemli bir boyutu, o iiriiniin kalitesizliginin toplumda yol

acabilecegi toplam kayip olarak ifade edilebilir.

2. Rekabetci bir ekonomide isletmenin varligini siirdiirebilmesi i¢in kaliteyi siirekli

olarak gelistirmesi ve maliyetleri diisiirmesi gereklidir.

3. Siirekli kalite gelistirme programlari, liriiniin performans ayirici niteliklerinin hedef

degerlerden sapmalarinin kayda deger miktarda azaltilmasini icermelidir.

4. Uriin performansindaki degisim sonucu ortaya ¢ikan ve miisterilerin katlandig
kayip, yaklasik olarak, performans karakteristiginin hedef degerden sapmasinin

karesi ile dogru orantilidir.

5. Uriiniin nihai kalite ve maliyeti, onemli oranda {iriiniin ve imalat siirecinin

miuhendislik tasarimlari tarafindan belirlenir.

6. Uriin veya siirecin performans varyansi, iiriin ve siire¢ parametrelerinin performans

ayiricl nitelikleri tizerindeki egrisel etkileri giderilerek azaltilabilir.

7. Istatistiksel olarak planlanmis deneyler performans varyansim azaltan iiriin veya

sire¢ parametrelerinin belirlenmesinde kullanilabilir.

1.7.7. Shewhart

Shewhart’in yaklasimima gore, kalitenin iki yOnii vardir. Bunlar, subjektif
(miisterinin istedikleri) ve objektif (miisterilerin istediklerinden bagimsiz olan iiriin
ozellikleri) yonlerdir. Kalitenin 6nemli bir boyutu, 6denen para karsiliginda elde edilen
degerdir. Kalite standartlari, fiziksel ve sayisal olarak olgiilebilen iiriin 6zellikleri olarak
ifade edilmelidir. Potansiyel biiyiik bir miisteri kitlesini temsilen bazi bireylerin iiriin ve
hizmet isteklerine ait bilgilerin alinip, bunlarin pazarin gereksinimlerini tatmin edecek
belirli iiriin ve hizmetlerin Ol¢iilebilen 6zelliklerine doniistiiriilmesi siirecinde, mutlaka

istatistiksel teknikler kullanilmalidir (Kemal, 2002: 47).



-33 -

Kisaca ozetlemek gerekirse, TKY, giliniimiiziin zorlu rekabet kosullarinda,
isletmelerin ayakta kalabilmeleri i¢in “olmazsa olmaz” bir anlayis olarak algilanmakta ve
isletmelerin performanslarini iyilestirmede bir ara¢ olarak gorev almaktadir. TKY,
isletmelerin miisterilerin istek ve gereksinimlerine yonelik mal ve hizmetleri iiretirken
girdilerden baslayarak, tiretimin her asamasinda kaliteyi 6n planda tutan bir yOnetim
felsefesidir. Bu felsefenin olusturulmasinda ve benimsenmesinde Deming, Crosby, Juran,
Ishikawa, Shewhart, Taguchi, Feigenbaum ve daha pek ¢ok bilim adami 6nemli katkilar
saglamistir. Yapilan pek cok calisma, TKY’nin sert yiizii olarak tamimlanan teknik
uygulamalarin yani sira, TKY nin yumusak yiizii olarak tanimlanan insan faktoriiniin de
onemine deginmistir. Bir isletmede TKY nin basart ile uygulanmasi, isletmede calisan
insanlarin TKY felsefesini benimsemesiyle miimkiin olmaktadir. Dolayisiyla, isletmede
calisan insanlar1 yansitan orgiit kiiltiirti, TKY uygulamalarinin basariya ulagsmasinda kritik
bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. TKY uygulamalarindan basari elde etmek i¢in, her
seyden Once kalite felsefesini temel alan bir Orgiit kiiltiirii var olmalidir. Tez caligmasinin

ikinci boliimiinde orgiit kiiltiirii konusu incelenecektir.



IKiNCi BOLUM

2. ORGUT KULTURU

2.1. ORGUT KAVRAMI

Orgiit kavrami, aslinda insanlik tarihi kadar eski olan bir kavramdir. ilk caglardan
bu yana, insanlar birtakim gereksinimlerini karsilayabilmek icin diger insanlarin destegine
ve yardimina gereksinim duymuslardir. Insanlarin bir araya gelmesiyle, ¢ok basit anlamda

da olsa, orgiitler olusmaya baslamistir.

Belirli bir amac1 gergeklestirmek icin bir araya gelerek belirli davraniglar gosteren
kisilerin olusturdugu gruba oOrgiit denir. Bir isin yapilmasi ya da herhangi bir gorevin
yerine getirilmesi tek bir insanin kapasitesini asiyorsa, bir grubun ya da birkag kisinin ortak

caligmasina gereksinim olacagindan, orgiit kavrami kendiliginden ortaya cikar.

Etrafimiza baktifimizda, ayn1 anda pek cok oOrgiitin i¢inde yer almakta
oldugumuzu soylemek miimkiindiir. Ailemiz, is hayatimiz, arkadaglarimiz, icinde
bulundugumuz oOrgiitlere 6rnek olarak verilebilir. Bu orgiitlere tiye olan diger insanlarla
devamli olarak iletisim halinde bulunuruz, onlarin sozlerinden ve yaptiklart davraniglardan
etkileniriz. Benzer sekilde, bizim soylediklerimiz ve yaptigimiz davranmiglar da diger orgiit
tiyelerini etkilemektedir. Buradan hareketle, ayn1 orgiite iiye olan kisilerin, karsilikli

etkilesim i¢inde bulundugunu sdylemek yanlis olmaz.

Orgiit kavrami; sosyoloji, antropoloji, psikoloji, sosyal psikoloji, kamu y6netimi,
siyaset bilimi gibi degisik bilim dallarinin ilgi alanina girmis, boylece bu bilimlerin her
birinin kendi bakis acisindan anlam kazanmis ve degisik pek ¢ok tanimlar1 yapilmis olan
bir kavramdir (Sigsman, 1994: 39). Biitiin isletmelerin bir orgiit oldugu diisiiniiliirse, ilk
isletmelerin ortaya c¢ikmasiyla birlikte, o©rgiit kavraminin ilgi konusu oldugunu

sOyleyebiliriz.
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Isletmecilik literatiiriine goz attigimizda, orgiit kavramuyla ilgili yapilmus
tanimlardan bazilarini su sekilde gorebiliriz: Malinowski’ye gore orgiit kavrami, insanlarin
bir takim ortak amagclar ve degerler ugruna ortaya koyduklar1 bir anlagsmay1 ve birlikteligi
icermektedir (Hasanoglu, 2004: 44). Tamer Kogel’e gore ise orgiit, “is ve is”, “is ile insan”
ve “insan ile insan” arasindaki diizen ve diizenlemeler olarak goriilmektedir (Kogel, 2003:
167). Barnard, orgiitii iki veya daha fazla bireyin bilin¢li olarak koordine edilmis
etkinliklerinin veya gii¢lerinin bir sistemi olarak tanimlamis ve bir orgiitiin, ortak bir amaci1
basarmak icin faaliyetlere katkida bulunmaya goniillii, birbirleriyle iletisime girebilen
bireyler oldugunda ortaya ciktigin1 one siirmiistiir. Schein ise, Orgiitii is ve is bolimii
yapilarak, bir otorite ve sorumluluk hiyerarsisi icinde, ortak ama¢ ya da amacin

gerceklestirilmesi i¢in bir araya gelen insanlarin, gerceklestirdikleri faaliyetlerin ussal

esglidiimii olarak tanimlamistir (Giiglii, 2003: 147).

2.2. KULTUR KAVRAMI

En basit toplumdan en gelismis topluma kadar insanlarin olusturduklar: biitiin insan
topluluklarinda Kkiiltiir olarak tanimlanan ortak bir olgu mevcuttur. Hemen hemen her
toplumda belirli maddi gereksinimleri gidermek amaciyla gelistirilen bir teknik sistemin
yaninda insanlar arasi iligkileri inceleyen kurallar, 6rf ve adetler, gelenekler, fikirler ve
diisiinceler mevcuttur. Iste hem bu teknik sistem hem de iliski sistemleri kiiltiirii olusturan

temel unsurlardir (Giiney, 2000: 29).

Kiiltiir s6zciigiiniin oldukca uzun bir tarihgesi vardir. Sozciik, Latince’de bakmak
veya yetistirmek anlamina gelen “colere” veya “culture” dan gelmektedir. TDK sozliigii bu
kelimeye “ekin” karsiligim1 vermistir. Ancak, bugiinkii anlamda kiiltiir kelimesini ilk kez
Voltaire kullanmigtir. Voltaire’ye gore “culture”, insan zekasinin olusumu, gelisimi,
gelistirilmesi ve yiiceltilmesi anlamina gelmektedir. Sozciik buradan Almanca’ya gecmis
ve 1973 tarihli bir Alman sozliigiinde “cultur” olarak kullanilmis daha sonra bu sozciik,

diger milletlerin sozliiklerine de gegerek “kiiltiir” haline gelmistir (Erdogan, 1975: 8).

“Ulkemizde Kiiltiirii, sistemli bir sekilde ilk tanimlayan Ziya Gokalp olmustur.

Gokalp’e gore, “Bir cemiyetin biitiin fertlerini birbirine baglayan, yani aralarinda
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dayanigsma husule getiren miiesseseler, kiiltiir miiesseseleridir. Bu miiesseselerin toplami, o
cemiyetin Kkiiltiirtinii olusturur”. Bu tanimdan da goriildiigi gibi Gokalp; kiiltiirli, bir
toplumun fertlerini birbirine baglayan, aralarinda dayanigsma saglayan kurumlarin toplami

olarak diistinmiistiir” (Giiclii, 2003: 148).

Amerikali antropologlar Kroeber ve Kluckhohn, 1952 yilinda yayinladiklar
antolojilerinde, 164 farkl kiiltiir tantmim1 derlemis ve tartismislardir (Giiveng, 1991: 95).
Bu bize gostermektedir ki, kiiltiir kavrami hakkinda literatiirde bir goriis birligi
bulunmamaktadir. Kiiltiir hakkinda yapilmis tanimlardan bazilar1 asagida verilmektedir

(Giiney, 2000: 31-32):

Kiiltiir, insanin kendinden Onceki nesillerden devraldigi, kismen gelistirdigi ve

kendinden sonraki nesillere aktardigi sosyal bir mirastir.

= Kiiltiir, bir toplumun iiyeleri arasinda paylasilan, aktarilan ve bir degisim siireci
icinde bulunan 6gretilmis davranis kaliplariyla bu kaliplarin (inang, deger, tavir ve

maddi unsurlar1 kapsayan) ¢iktilarinin (iiriinlerin) olusturdugu bir yasam bigimidir.

= Kiiltiir, bilgi, inang, sanat, ahlak, hukuk, 6rf ve adetlerden ve insanin toplumun bir

iiyesi olarak elde ettigi biitiin yeteneklerden olugsmus karmasik bir biitiindiir.

Kiiltiir, kusaktan kusaga aktarilan, toplumda bireye kazandirilan bir yasama bi¢imi
olup, insan tarafindan olusturulmus ve yaratilmis olan maddi ve manevi unsurlardan
meydana gelmis bir ¢evredir. Insan, bu cevrenin 6nceki kusaklardan devraldig1 unsurlarini
kismen gelistirerek, kendisinden sonraki kusaklara devreder. Bu yiizden kiiltiir, kusaktan
kusaga aktarilan sosyal bir mirastir. Bugiiniin kiiltiirli, gecmis kusaklarin ¢abalarinin ve
deneyimlerinin bir {iriiniidiir ve halen yasayan insanlarin deneyimlerine gore degisir ve
zenginlesir. Bu haliyle kiiltiir, 6grenilen tavir ve hareketler olup, bir arada toplumun ortak

yasam bi¢imini olusturur (Usal ve Kugluvan, 2000: 107).

Kiiltiir, kisiden kisiye aktarilabilen bir yasam bi¢imi olup, insanin insan tarafindan
tesis edilmis ve yaratilmis olan ¢evresini ifade etmektedir. Bu anlamda kiiltiir, bir toplumu
(veya oOrgiitii) meydana getiren bireylerin, hem kendi aralarindaki, hem de kendileri ile

toplum arasindaki iliskileri, toplum igerisindeki her tiirlii bilgiyi, ilgileri, aligkanliklari,
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deger oOlciilerini, genel durum goriis ve zihniyet ile her tiirli davranis seklini i¢ine alir.
Boylece Kkiiltiir, o toplumda mensuplarinin ¢ogunlugunda ortak olan ve onu diger
toplumlardan (orgiitlerden) farkli yapan bir hayat tarzi saglamaktadir (Hasanoglu, 2004:
47).

Cok cesitli tanimlar1 yapilan kiiltiir, hangi cercevede ele alinirsa alinsin, mutlak
olan bir yonii baz1 dgelerin birlesmesinden olusmus olmasidir. Tiim yapilan tanimlarin
ortak yonii ise, kiiltiiriin 6grenilmis davraniglar toplulugu olmasi, toplumun iiyelerince
paylasilmasi, degisebilmesi, insanin biyolojik ve psikolojik gereksinimlerini karsilamasi ve

biitiinleyici egilimi olmasidir (Akinci Vural, 1998: 38).

Sathe, kiiltiirtin davranis {iizerindeki etki derecesinin farkliligimi aciklayan ii¢

faktorii soyle siralamaktadir (Kovanci, 2001: 150):
= Paylasilmis deger ve inanglar1 fazla olan kiiltiirlerin davrams {izerindeki etkileri
giicliidiir.

» Inanclan ve degerleri yaygin olarak paylasilan kiiltiirlerin etkisi ve yayilma hizi da

fazladir.

» Inanclar1 ve degerleri acikca belirtilen kiiltiirlerin, davrams iizerinde daha derin
etkileri olacaktir. Ciinkii, catisma sirasinda hangi inang ve degerlerin iistiin olacagi

konusunda daha az karmasa yasanacaktir.

Kiiltiiriin 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Abusoglu, 2001: 75):
= Kiiltiir 6grenilir,
= Kiiltiir tarihidir ve siireklidir,
= Kiiltiir degisir,
=  Kiiltiir biitiinlestiricidir,
= Kiiltiir gereksinimleri karsilayicidir,
= Kiiltiir belirlenmis kurallar sistemidir,

= Kiiltiir toplumsaldir ve toplum iiyelerince paylasilir.
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2.3. ORGUT KULTURU KAVRAMI

Son yillarda orgiitlerdeki degisime belirleyici etki yaptig1 one siiriilen kavramlarin
basinda orgiit kiiltiirii gelmektedir. Giiciin kullanim1 agisindan kiiltiiriin orgiitlerde karar
alicilarin elinde nemli bir silah oldugu iddia edilmektedir. Ozellikle yoneticilerin, yonetim
hakkin1 kurumsallagtirmak ve digerleri tarafindan kolayca kabul edilmesini saglamak i¢in
kiiltiirtin  1kna edici normlar, davramiglar ve degerler sistemine gereksinim vardir

(Hasanoglu, 2004: 43).

Kiiltiir kavrami oldukca eski bir kavram olmasina ragmen, oOrgiit kavramiyla
iliskilendirilmesi olduk¢a yakin zamana rastlamaktadir. 1980’lerde bati toplumlari
ekonomilerinde biiyiik bir diisiis yasamislardir. Diger taraftan bir dogu iilkesi olan
Japonya, uluslararas1 pazarlarin kontroliinii ele gecirmeye baslamistir. Tamamen bagka bir
kiiltiire sahip olan Japonlarin diinya ekonomik liderliginde Amerika Birlesik Devletleri’nin
rakibi haline gelmesi, o zamana kadar ustiinliigii tartisilmaz kabul edilen Amerikan
yonetim anlayisinin yetenek ve fikirlerinin sorgulanmasina sebep olmustur (Yagmurlu,
1997: 718). Buna gore, orgiit kiiltiiriiniin 80’11 yillarda popiiler hale geldigini sdylemek
yanlis olmayacaktir. Bu yillarda Schein, Williams, Hofstede, Peters ve Waterman ve daha

pek ¢ok arastirmaci, ¢esitli yayinlar ¢ikarmislardir.

Orgiitler, icinde bulunduklar1 toplumun kiiltiirel paradigmasinin bir iiriiniidiir. Ayn
zamanda, 6zel cevresi, farkli girdileri ve siireclerine dayali olarak her orgiit bir kiiltiir
iretir. Son yirmi yilda yogunluk kazanan orgiit kiiltiirii ¢alismalarinda, orgiitlerin kiiltiirel
ozellikleri ile bagarilar1 arasinda giiclii bir iliski oldugu vurgulanmaktadir (Erdem ve Ozen
Isbas1, 2001: 34). Orgiit kiiltiirii, isletmenin disa agilan penceresi gibidir (Starr-Glass,
2004: 368).

Orgiit kiiltiiriine yonelik farkli teorik yaklasimlar ve tanimlar, kiiltiir kavraminin
tanimlanmasindaki ¢esitlilikten etkilenmektedir (Erdem ve Ozen Isbasi, 2001: 34). Harris
ve Ogbonna tarafindan da belirtildigi gibi Orgiit kiiltiirii hakkindaki literatiir iice
ayrilmaktadir. Bir grup, Ouchi, Peters ve Waterman, Deal ve Kennedy gibi isimlerden
olusmakta ve kiiltiiriin yonetilebilecegini soylemektedir. Ikinci gruptakiler ise, kiiltiiriin

yonetilmesinin imkansiz oldugunu belirtmislerdir ki Ogbonna da bunlarin arasindadir.
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Uciincii grup ise, kiiltiiriin yonetilebilirliginin duruma gore degistigini belirtmekte ve

Schein, Dyer, Martin gibi isimler de bu grupta yer almaktadirlar (Park, 2001: 91).

"Gozlenen davramis diizenleyicisi" (Deal ve Kennedy); "paylasilan sosyal bilgi"
(Williams ve Ouchi); "belirli bir grup i¢in belirli bir zamanda gecerli olan, kolektif olarak
benimsenmis anlamlar sistemi" (Pettigrew); "bir grubun zihinsel programlamasi”
(Hofstede) orgiit kiiltiirii konusunda sik kullanilan tanimlardir (Erdem ve Ozen Isbasi,

2001: 34).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili olarak yapilan pek ¢ok tamimdan birkac1 asagida

sunulmustur:

o Orgiit kiiltiirii, 6rgiit calisanlarinin davranislarin1 yonlendiren normlar, degerler ve

aligkanliklar sistemidir. — Malinowski (Hasanoglu, 2004: 47).

o Orgiit kiiltiirii, “orgiit iiyelerinin paylastiklar1 anahtar degerler, standartlar normlar,

inanglar ve anlayislar toplulugu” olarak tanimlanabilir (Eren, 2000: 391).

e Orgiit kiiltiirii, bir grubun veya bir 6rgiitiin ya da bir isletmenin iiyelerinin ortaklasa
paylastiklari, onlarin davranislarini yonlendiren normlar, davranislar, degerler,
inanglar ve aliskanliklardan olusan temel sayiltilar, semboller ve uygulamalar

biitiiniidiir (Karcioglu, 2001: 268).

Schein ise daha biitiinciil bir yaklasim benimseyerek orgiit kiiltiiriinti, "bir grubun
kendi icinde biitiinlesme ve dis cevreye uyum sorunlarini ¢ozerken yarattigr ve gelistirdigi;
yeni iiyelerine algilama, diisiinme ve hissetme yolu olarak aktardigi varsayimlar ve
inanglar biitiinii" olarak tanimlamistir. Schein'in bu tanima dayali gelistirdigi modelinde
kiiltiir ti¢ diizeyden olusmaktadir: Kiiltiirel paradigmay1 olusturan orgiit iiyelerinin temel
varsayimlart (insana, iliskilere, gercegin dogasina yonelik), bu varsayimlara dayanan
degerler, semboller ve uygulamalar. Kiiltiirel unsurlar1 degerler ve uygulamalar olarak
ayiran Hofstede ise, temel varsayimlar degerlerle icice kabul etmis ve orgiit iiyelerinin
orgiitsel yasamla ilgili temel algilamalarinin kiiltiirii agiklamaya dayanak olusturdugunu

ileri siirmiistiir (Erdem ve Ozen Isbas1, 2001: 34).
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Genel bir ifade ile orgiit kiiltiirli, orgiit icindeki bireyler ve gruplar tarafindan
paylasilan ve uyulan degerler olarak tanimlanmaktadir. Herhangi bir probleme iliskin
coziimler kisilerin bu konuda diisiinmesine ve giderek bu c¢oziimlerin paylasilan bir deger
olmasina yol agmaktadir (Sabuncuoglu, 1998: 33). Bu anlamda kiiltiir, ortak yaklagim ve

¢oziim tarzlarin belirleyen fonksiyonel bir davranis etkenidir.

Orgiit kiiltiirii; kurallar, politikalar adet ve gelenekler gibi resmi yapi ve kisiler arasi
iliskilerde agiklik, giiven, kabul etme ve grup siireclerine katilma gibi birtakim deger ve
tutumlardan meydana gelir. Kiiltiir, orgiit icindeki giicleri birbirine baglayan, tanimlayan
ve giiclendirmeye yardim eden ve hiyerarsideki rolleri tutan, asagilara uzanmis, yaygin bir
magnetik alan gibidir; dolayisiyla kisinin, grubun ve biitiin olarak orgiitiin verimliligine

etki eder (Hasanoglu, 2004: 47).

Orgiit kiiltiirii, o orgiitiin cevrede tanmmasini, degerini, toplumsal standartlarini,
cevredeki diger orgiit ve bireylerle iligkili bi¢cimlerini ve diizeylerini de yansitir. Bu
fonksiyonu ile kiiltiir, orgiitii topluma baglayan onun toplum i¢inde yerini, Oonemini ve

hatta basarisini belirleyen en 6nemli araclardan biridir (Eren, 2000: 391).

Nasil her insanin kendine 6zgii bir kisiligi varsa, her orgiitiin de kendine 6zgii bir
kiiltiirii vardir (Oden, 1997: 3). Bir orgiitii dis diinyaya tanitan ve kabul goren kisiligi, o
orgiitiin kiiltiiriidiir diye adlandirilabilir ve faaliyetleri sirasinda isletmeye rehberlik eden

temel degerler, amaclar, atilimlar ve hedeflerden olusur (Akat ve Atilgan, 1992: 26).

Hofstede’ nin belirttigi iizere, bir orgiitiin inanglari, tutumlar1 ve degerleri orgiit ici
unsurlara, orgiitiin i¢inde bulundugu dis cevrenin 6zelliklerine ve oOrgiitiin tarihine bagh
olarak gelisir. Orgiitiin kuruculari, liderleri, orgiitiin yasi, yapilan is ve orgiit iiyelerinin
ozellikleri i¢ cevre faktorleridir. Orgiitiin i¢inde bulundugu sektorel ve toplumsal 6zellikler
ise dis cevre faktorleri olarak kiiltiirel yapiy1 etkiler. I¢ ve dis faktorler ayn1 zamanda,
orgiitlerin kiiltiirel 6zellikler agisindan birbirleriyle olan benzerliklerini ve farkliliklarini
aciklar. Ornegin, hizmet isi yapan orgiitlerin is kiiltiirii acisindan bazi temel ozellikleri
benzerdir ve imalat oOrgiitlerinden ayrilirlar. Ancak, otoriter veya katilimci yOnetim
uygulamalari, alt kiiltiirler aras1 catisma-uyum ve Orgiitiin misyonu gibi unsurlar benzer

faaliyetleri iireten Orgiitleri de birbirinden farklilagtirir. Diger yandan, toplumun
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belirsizlige toleransi, giic mesafesine yonelik degerleri, ortaklasa-bireyci degerleri, farkli
iilkelerdeki orgiit yapilarinin ve davramslarin temel ozelliklerini aciklar (Erdem ve Ozen

isbagt, 2001: 35).

Orgiit kiiltiirii, soyut ve birbirini tamamlayic1 ¢ok sayida faktorden olusmaktadir.
Insana verilen 6nemi sadece calisanlarla degil iliski icinde bulunulan tiim insanlarla genis
bir cercevede ele alan orgiit kiiltiiri, maddi unsur ve hedeflerden ¢ok manevi amaglar ve

moral degerlerden olusmasi nedeni ile de her orgiitte farkli bir yapida ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiit kiiltiirii olusturulduktan sonra onun yeni gelenlere aktarilmasi gerekmektedir.
Ozellikle bu konuda orgiitteki insan kaynaklar1 uygulamalari kiiltiiriin hem gelistirilmesi
hem de pekistirilmesinde biiyiik 6nem tasimaktadir. Ornegin, calisanlarin secilmesi, is
tanimlarina uygun gorevlere yerlestirilmesi, performanslarinin belli Olciitlere gore
degerlendirmesi, Odiillendirme uygulamasi, siirekli egitim ve mesleki gelistirme
etkinlikleri, terfi islemleri, ise yeni alinanlarin kiiltire uyum gostermelerini, kiiltiirii
destekleyenlerin oOdiillendirilmelerini, kiiltiire aykir1 davrananlarin ve zarar verenlerin de
cezalandirilmasini saglar. Diger yandan, orgiit kiiltiirii calisanlara sosyallesme siireci
icinde; hikaye, adet, sembol ve orgiit dili gibi 68eler araciligi ile aktarilir (Giiglii, 2003:
149). Giintimiizde teknolojinin hizla gelismesi ve bilgi paylasiminin artmasiyla birlikte,
internet sitelerinin de Orgiit kiiltiirliniin aktarilmasina aracilik etmeye basladigim

gormekteyiz (Overbeeke and Snizek, 2005: 346).

Orgiit kiiltiirii, bir isletmey1 digerlerinden ayirt eden bir 6zellik tasimaktadir. Bu

anlamda kiiltiir, parmak izi gibidir (Oriicii, 2005: 98).

Orgiitiin kiiltiirii, alt kiiltiirler aras1 etkilesimin iiriiniidiir. Alt kiiltiirlerin benzerlik
ve farklilik diizeyi, kiiltiiriin homojen veya heterojen olusunu belirler. Diger bir deyisle, alt
kiiltiirlerin degerleri, tutumlar1 birbirleriyle ne kadar ¢ok ortiisiiyorsa, orgiitiin kiiltiirii o
derecede biitiinliik gosterir, ancak, alt kiiltiirler aras1 ara kesitler dar ise biitiinliik goriintiisii
zayiftir.  Orgiit kiiltiiriiniin ~ 6zellikleri konusunda yapilan caligmalarda kullanilan
siniflamalardan biri giiclii ve zayif kiiltiir ayirmmidir ve bu 6zellikler sik sik alt kiiltiirler
arasi iliskilerin niteligiyle iliskili bir bicimde ele alinmistir. (Erdem ve Ozen Isbasi, 2001:
35).
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Kisaca paylasilan degerler sistemi olarak tanimlanan Orgiit kiiltiirli, oOrgiit
bireylerince inanilan ortak anlayis1 ifade etmektedir (Harper and Utley, 2001: 11). Bu
yiizden de orgiit biinyesindeki kisilerin, farkli egitim seviyelerinde olsalar bile orgiit
kiiltiiriinii benzer terimlerle agiklayacaklarini diisiinebiliriz. Ancak orgiit kiiltiiriiniin bazi
ortak Ozelliklerinin olmasi, herhangi bir kurumda bazi alt kiiltiirler olmadig1 anlamina
gelmez. Bugiin bir¢ok orgiit, baskin kiiltiiriiniin yani sira, bir dizi alt kiiltiirii de biinyesinde

bulundurmaktadir (Akinc1 Vural, 1998: 46).

Baskin kiiltiir (dominant culture), orgiit iyelerinin ¢ogunlugu tarafindan paylasilan
temel degerleri ifade eder. Bir oOrgiitiin kiiltiirlinden bahsettigimiz zaman aslinda onun
baskin kiiltiirlinden bahsetmekteyizdir. Yani baskin kiiltiiriin, orgiite belli bir kisiligi veren
kiiltiiriin makro bakis agis1 oldugunu soOyleyebiliriz. Alt kiiltiir (subculture) ise, orgiit
tiyeleri arasinda sadece belli bir azinlik tarafindan paylasilan degerleri temsil eder. Alt
kiiltiirler, bir departmandaki kisilerin karsilasabilecegi ortak problemler, durumlar ve
deneyimleri yansitmak iizere, daha cok biiyiik isletmelerde, yatay veya dikey olarak

olusmaktadir (Akinct Vural, 1998: 46).

Orgiit kiiltiiriinii, baskin kiiltiir ve alt kiiltiir olarak ayirabilecegimiz gibi, giiclii
kiiltiir ve zayif kiiltiir olarak da ayirmamiz miimkiindiir (Pratt v.d., 1999: 46). Giiclii bir
orgiit kiiltiiriinde, orgiit liyeleri temel degerleri kabul eder ve baglilik gosterir; kiiltiiriin
biligsel, sembolik, imgesel unsurlar1 iiyeleri birbirine giiclii bir sekilde baglar; herkes
orgiitiin amacini bilir ve onun i¢in ¢alisir. Zayif kiiltiirlerde ise, degerler {izerinde uzlagsma
saglanamamugtir, alt kiiltiirler aras1 baglar gevsektir. Uyeler veya alt Kiiltiir gruplar
arasinda diyalog eksikligi, kusku, diismanlik hisleri ve gerilime dayali orgiit iklimi sadece
zayif degil, ayn1 zamanda olumsuz orgiit kiiltiirlerini anlatir. (Erdem ve Ozen Isbasi, 2001:

35).

Orgiitler tarafindan agik¢a diizenlenmis ve paylasilmis temel degerler giiclii kiiltiirii
(strong culture) olusturmaktadir. Giiglii kiiltiiriin sekillenmesinde giiclii bir liderligin etkisi
oldugu kadar iki onemli faktoriin etkisi de vardir: Paylasma ve Yogunluk. Paylagsma
derecesi, oOrgiit iiyelerinin ne kadarmin aym temel degerlere sahip oldugunu
gostermektedir. Yogunluk ise, orgiit iiyelerinin ne kadarinin bu degerlere baglh oldugunu

gostermektedir. Orgiit iiyeleri temel degerlerin 6nemi konusunda ne kadar fikir birligine
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varirsa, bu degerleri ne kadar benimseyip baglanirsa, isletmenin orgiit kiiltiirii de o kadar
giiclii olmaktadir. Hikayeler, torenler, degerler, kahramanlar ve simgelerle yaratilan orgiit
kiiltiirii ne kadar benimsenmigse o kadar giiclii olurken, bunlara sahip olmayan orgiit
kiiltiirleri de o kadar zayif (weak culture) olmaktadir. Yani mevcut kiiltiir, igletmenin
hedeflerine hizmet etmemekte ve bilingli bir diisiince sonucunda olusmamaktadir (Akinci
Vural, 1998: 46). Cizelge 2.1°de, giiclii ve zayif kiiltiirlerin sahip olduklar ozellikler

karsilastirmal1 olarak verilmistir.

Cizelge 2.1: Giiclii ve Zayif Kiiltiir Ozelliklerinin Karsilastirilmasi (Karcioglu ve Yakupoglu, 2000).

GUCLU KULTURUN OZELLIiKLERi | ZAYIF KULTUROUN OZELLIKLERi
Anlayis ve uzlasma Uzlasmaya kapalilik
Gelisme firsati Destek vermeme

Ortak karar alma Bireysel karar alma
Sorumluluk alma Sorumluluktan kaginma
Dostluk ve giiven Giivensizlik

Sikic1 olmayan kontrol Sik1 kontrol ve denetim
Yardimlagma ve igbirligi Yardimdan kaginma
Basarinin 6diillendirilmesi Nadiren odiillendirme
Hatalar1 hos goérme Cezalandirma

Sosyal hayata ilgi Sadece is hayatiyla ilgilenme

Biitiin isletmeler icin uygun ‘“en iyi Orgiit kiiltiirii” yoktur. Ciinkii isletmenin sahip
oldugu kiiltiir, isletmenin amagclarina, faaliyet gosterdigi endiistriye, rekabet yapisina ve
cevresel faktorlere baglhidir. Dolayisiyla isletmeler bilincinde olsun ya da olmasin bir

sekilde bir kiiltiire sahiptirler. Sahip olunan kiiltiiriin fiziksel varlig1 yoktur, acik degildir
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ama bir sekilde giinliik faaliyetleri yonlendiren bir dizi degerler sz konusudur (Oriicii,

2005: 98).

2.4. ORGUT KULTURUNUN UNSURLARI

Orgiit kiiltiiriiniin temel 6geleri degerler, normlar ve varsayimlardir. Diger yandan,
orgiit kiiltiiriiniin goriilebilen ifade bic¢imleri arasinda; seremoniler ve torenler, adetler

(ritueller), hikayeler, mitler, semboller, dil ve kahramanlar sayilabilir.

2.4.1. Degerler

Orgiitteki tiim bireylerin ortaklasa inandigi ve paylastigi temel degerler, orgiit
kiiltiiriiniin  onemli bir o©gesidir. Kiiltiir, insanlarin paylastigi deger ve inanglarla
baslamaktadir. Bu degerlerin tiimii orgiitteki temel anlayis sistemini olusturmaktadir ve
Schein'in (1985) da belirttigi gibi 6rgiit, bu temel anlayisi hem i¢ hem de dis adaptasyon ve
biitiinlesme problemlerinde kullanmaktadir (Akinct Vural, 1998).

Genis anlamda degerler, kiiltiiriin daha cok gozle goriilmeyen, 6znel, i¢sel yoniinii
olusturmakta, orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde makul, uygun olarak kabul edilen ¢6ziim
bi¢imini gostermektedir. Orgiitlerde diger bazi kiiltiirel 6gelerin (semboller) de 6rgiitiin
temel degerlerini ve inanglarini agikladigl ve vurguladig: sdylenebilir. Ayni zamanda sz
konusu degerler, bir orgiitiin genel amaglarini, ideallerini, standartlarim1 yansitir ve orgiitsel

kimlik veya yonetim felsefesi i¢inde de ¢esitli bicimlerde dile getirilir (Giiglii, 2003: 151).

Degerler bireysel diizeyde oldugu gibi orgiitsel diizeyde de gelisir. Orgiit kiiltiirii,
bir orgiitte paylasilan degerler sistemidir. Degerler orgiit kiiltiiriiniin diger 6Zelerine gore
daha giivenilir bir 6zellik tasirlar. Calisanlara yaptiklar1 isin ya da sergiledikleri davranisin
nedeni soruldugunda genellikle bu davranist yonlendiren bu degerlere ulasilmaktadir.
Ornegin, "acik kapr politikasimin uygulandig1" bir orgiitte calisanlar istedikleri zaman
tistleri ile goriisebiliyorlarsa, bu uygulama orgiitte iletisimin onemli bir deger oldugunu

gostermektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 35).
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2.4.2. Normlar

Toplumsal yasamda insanlarin tutum ve davramislarinin belirli kurallara ve
standartlara gore orgiitlenmis olmasi gerekir. Ciinkii toplu yasamanin temel sart1, insanlarin
ortak noktalarda birlesmeleridir. Iste bu ortak noktalar daha sonra insanlarin toplu yasama
kistaslar1 haline gelmektedir. Biitiin toplumlarda diizeni saglayan, insanlara yol gosteren,
olumlu ve olumsuzu, dogru ve yanlis1 ayirt eden kurallar, standartlar ve fikirler mevcuttur.
Biitiin bunlara norm denir. Toplumu olusturan insanlar, davraniglarimi bu normlara
uydurmaya dikkat ederler. Ciinkii toplumun iiyeleri normlara uygun davranmalarina gore

desteklenir veya desteklenmezler. (Giiney, 2000: 42).

Genel olarak uyulmasi1 gereken kurallar olarak ifade edilen normlar, bazen acgik
olarak dile getirilmez, bazen de yazili degildirler. Ancak, orgiit iiyelerinin sergiledikleri
davramslar iizerinde onemli etkiye sahiptirler. Ornegin, “iistlerinle tartisma”, “kotii haberi
veren sen olma” seklinde ifade edilen ve paylasilan normlar, o 6rgiit icindeki davraniglarin

nasil olmasi gerektigi konusunda bilgiler iletmektedirler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 37).

2.4.3. Varsayimmlar

Orgiitlerde, calisanlarin tutumlarini, dolayisiyla da giinliik eylemlerinin somut
sonuglarini etkileyen en giiclii kiiltiirel 6gelerden biri de varsayimlardir. Varsayimlar orgiit
tiyelerinin algi, diisiince, his ve davranislarini yonlendirerek, onlarin orgiitsel yasama
iliskin tasidiklar1 dogru-yanlis, anlamli-anlamsiz, olanakli-olanaksiz gibi 6n kabullerini

olusturan tartismasiz dogrulardir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 36).

Varsayimlar, oylesine gii¢lii bir sekilde benimsenmislerdir ki, orgiit calisanlarinin
bunlar1 ihlal etme olasiligi bile diisiiniilemez. Varsayimlarin diger bir 6zelligi de genellikle
bilingsiz olmalaridir. Orgiit iiyeleri kendi varsayimlarinin farkinda olmayabilirler, onlari

tartismak ya da degistirmek konusunda ¢ekimser olabilirler (Giiglii, 2003: 152).

Varsayimlar, degerlere gore daha derin bir zihinsel yerlesime sahiptirler. Bu

nedenle varsayimlar zaman i¢inde kazandiklar1 gecerlilik ile degerleri de yonlendirirler.
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Dolayisiyla, varsayimlar Kkiiltiirel degisimde O©nemli bir direnis alanm1 olustururlar

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 36).

2.4.4. Seremoniler ve Torenler

Seremoniler 6zel olaylardir. Seremoni faaliyetlerinin esas anlami, belirli bir mesaji
iletmek veya daha 0Ozel bir amaci gerceklestirmektir. Bu o6zel olay sirasinda orgiit
calisanlar1 Orgiitsel kiiltiiriin bir parcasi olan kahramanlara, mitlere ve sembollere ait
kutlamalar yaparlar. Bu nedenle seremoniler, onemli kiiltiirel normlarin ve degerlerin
anildig1r ve saglamlastirildigi olaylara ornek teskil etmektedirler. Seremonilerin bir¢ogu,

geleneksellesmis etkinlikler olarak tanimlanan torenleri kapsamaktadir.

Nelson ve Campbell (1997) orgiitlerde alti ¢esit toren oldugunu belirlemislerdir
(Giiglii, 2003: 152):

e Statii toreni, bireyin statiisiindeki degisimi gosterir. (Emeklilik yemekleri vb.)

e Tegvik torenleri, bireylerin basarilarina destek verir. (Satis yarismasinda

kazananlara 6diillerinin verilmesi vb.)

® Yenileme toreni, Orgiitteki degisime Onem verir ve Ogrenme ve basarmay1

cesaretlendirir. (Yeni bir isletme egitim merkezinin agilmasi vb.)

e Biitiinlesme torenleri, orgiitteki farkli guruplart birlestirmeyi ve daha biiyiik bir

orgiit olma istegini pekistirir. (Geleneksel olarak diizenlenen piknikler vb.)

e (Catismayr azaltict torenler, Orgiitte dogal olarak ortaya c¢ikan catigmalari ve
anlasmazliklar1 gidermeyi amaclamaktadir. (Sikayetlerin dinlenmesi ve birlesme

sozlesmelerinin miizakereleri vb.)

e Derece indirme, bazi orgiitler tarafindan davranis deger ve normlarini uygulamakta
basarisiz olan kisileri cezalandirmak icin kullanilir. Ornegin bazi1 baskanlar 6rgiitsel
hedefleri basaramadiklarinda veya etik davramisa sigmayan davranista
bulunduklarinda  degistirilmektedir. Japonya'da bazi Orgiitlerde  olumsuz

davranislarda bulunan calisanlara ceza olarak kurdele takilmaktadir.
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2.4.5. Semboller

Orgiit kiiltiiriinii pekistirmeye yardimci olan maddesel semboller, alanlarin ve
binalarin tasarimi ve fiziksel goriiniimii, mobilyalar, yoneticilerin giysileri, orgiit tarafindan
kullanilan logolar, iiriin tasarimlari, ambalajlar vb. sembollerdir. Bu semboller ¢alisanlara
kimin 6nemli oldugunu, iist yonetim tarafindan arzulanan esitlik derecesini ve uygun olan
davranig tarzlarini (risk alan, tutucu, otoriter, katilimci, bireyci, sosyal vb.) aktarir. Orgﬁt
sembolleri orgiitte degisimin gerceklesmekte olup olmadiginin da yararli gostergeleridir.
Aslinda tek basina bir binanin bi¢cimi veya oOrgiitteki mekan dagiliminin her zaman

sembolik bir degeri vardir (Giiclii, 2003: 153).

2.4.6. Adetler

Toplum icinde davranislarimizin herkes tarafindan bilinen ve kabul edilmis olan
tarzlar1 adetler olarak tanimlanir (Giiney, 2000: 46). Adetler, siirekli tekrarlanan veya
giinliik orgiitsel uygulamalarda goriilen davranislardir. Bunlar genellikle yazili degildir.
Ancak "biz burada isleri boyle yapariz" mesajin1 acik¢a verirler. Bazi isletmeler
calisanlarin  birbirlerine "Hanim", "Bey" kullanarak hitap etmesini isterken, bazi
isletmelerde en {ist diizeyden en alta kadar herkes birbirine isimleriyle hitap edebilir

(Giiclii, 2003: 153).

2.4.7. Hikaye ve Efsaneler

Hikaye ve efsaneler orgiit kiiltiirli acisindan 6nem tasiyan ve genellikle oOrgiitiin
gecmisine yonelik olaylarin, biraz da abartilarak aktarilmasi sonucunda ortaya cikan kiiltiir
tasiyicilaridir. Hikayeler ve efsaneler, orgiitiin gegmisi ve bugiinkii durumu arasinda koprii
gorevini yerine getirmesi bakimindan 6nem tasir. Yine orgiit iiyelerinin davranislarina yon
verici olmasi da, hikaye ve masallarin 6nemli bir 6zelligi olarak belirtilebilir. Gordon'a
gore, hikaye ve efsaneler, oOrgiitsel degerlerin yayilmasina ve yerlesmesine yardimci
olurlar. Orgiitiin kahramanlarin1 ve sembollerini canlandirirlar. Hikayeler, orgiitsel kiiltiir

hakkinda onemli ipuglar1 verirler (Kemal, 2002: 16). Ornegin bir orgiitiin kiiltiiriinde
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bireyselligi ya da yarismayr vurgulayan hikayeler yayginsa, orgiitsel degerler de bu
dogrultuda gelisir. Orgiit iiyeleri hikayelerden soz ettik¢e, bunlarin aktarmaya calistigi
mesajlart diisiindiikce, bu hikayelerin temsil ettigi kavramlarin da akilda kalmasi daha
kolay olmaktadir. Ayrica, Orgiitiin tarihine iligkin hikayeler de calisanlarin kendi
orgiitlerinin bu giinlere nasil geldigini anlamalarina yardimci olmaktadir (Giiglii, 2003:

153).

Diger yandan, hikayeler calisanlarin Orgiitiin yiiriitilen faaliyetlerini ve
politikalarim1 daha iyi anlamalar1 acisindan biiylilk ©Onem tasimaktadir. Yapilan
arastirmalara gore, oOrgiitlerde; patron hikayeleri, kovulma hikayeleri, bir yere tasinan
calisanlarla Orgiitiin nasil ilgilendigine iliskin hikayeler, diisiik seviyedeki calisanlarin
yiikselip ylikselmeyecegine iliskin hikayeler, kriz anlarinda isletmenin nasil davrandigina
iliskin hikayeler, kurallar ihlal edildiginde nelerle karsilasilacagina iliskin hikayeler vb.
konularda hikayeler ortaya ¢ikmaktadir (Giiclii, 2003: 153).

2.4.8. Mitler

Mit, bir sosyal grubun ya da orgiitiin degerlerini, tanitim sistemlerini yerlestiren bir
iletisim aracidir. Bir orgiitiin degerlerine, kurucularina veya farkli hiyerarsik diizeylerdeki
kisilere iligskin ilging olaylar ve Oykiiler, zamanla belirli bir anlami tasiyan mesaja
doniistiigiinde mitlesir. Yine, orgiitiin 6nemli bir degeri bir veya birden fazla kisinin 6rnek
davranisiyla eyleme doniistiigiinde bu eylem mitlesmektedir. Mitlere pozitif oldugu kadar
negatif anlamlar da yiiklenilebilmektedir. Bir paylasima yol actiklarinda, orgiite ait olma
duygusunu gii¢lendirdiklerinde mitler pozitiftir. Buna karsin, mitler, orgiite karsi bir
gruplagmaya yol actiklarinda yani boliinmeyi giiclendirdiklerinde ise, negatiftirler (Giigli,

2003: 154).

2.4.9. Dil

Dil, bir iletisim araci olmanin yani sira, kiiltiiriin de yapi1 taslarindan birini
olusturmaktadir. Her iilkenin bir ana dili oldugu gibi, orgiitlerin de kendilerine 6zgii bir dili

vardir. Orgiit dilini ancak, o orgiitte calisanlar anlayabilir ve kullanabilmektedir. Orgiitte
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kullanilan sozciikler, sadece orgiit icinde anlam ifade eder, Orgiit disinda ise herhangibir
anlam ifade etmez (Kose v.d., 2001: 230). Calisanlar bu dili 6grenerek, kiiltiirii kabul
ettiklerini gosterirler. Boylelikle, kiiltiiriin korunmasina yardimci olurlar. Buna gore her
orgiitiin kendine 0©zgii olan dili i¢inde; argo ifadeler, deyimler, sakalar mecazlar,

metaforlar, sloganlar sdzel semboller yer almaktadir (Giiclii, 2003: 154).

2.4.10. Kahramanlar

Kahramanlar gecmiste, orgiite ¢cok yararli hizmetlerde bulunmus ve bu hizmetleri
nedeniyle devlesmis, Orgiitii zafere ulastirmis kisilerdir. Orgiit kahramanlari, orgiit
acisindan ideal ozelliklere sahip olarak goriilen kisiler olup orgiitlerde bir degil birden fazla
olabilirler. Bunlar 6lmiis ya da yasayan, gercek kisiler olabilecegi gibi, gercek ya da hayali
kisiler de olabilir (Gii¢lii, 2003: 154). Temel degerler ve inanglar orgiit kiiltiiriiniin alt
yapisini olustururken, kahramanlar da bunlarin sembolleri, kendi kisiliklerinde bunlari
yansitan modeller ya da temsilcileridir. Kahramanlar, orgiitsel degerler icin rol modelleri

olarak hizmet etme isleri goren kisilerdir (Kose v.d., 2001: 229).

2.5. ORGUT KULTURUNUN BOYUTLARI

Bir¢ok arastirmaci, orgiit kiiltiiriinii “soyut ¢evre” olarak gormekte fakat boyutlarini
kesin olarak belirtmekte zorlanmaktadir. Orgiit kiiltiirii birbirine bagl olan bazi1 boyutlar1
kapsamaktadir. Eger oOrgiit kiiltiirii varsa, tanimlanip Ol¢iilebilen belirli boyutlarinin da
olmas1 gerekir. Bir araya geldiginde isletmenin 6ziinii olusturan ve isletmeden isletmeye

farklilik gosteren 10 boyuttan soz edebiliriz (Akinci Vural, 1998: 59-60):

1. Bireysel inisiyatif: Orgiit calisanlarinin sahip oldugu 6zgiirlik ve sorumluluk

derecesidir.

2. Risk toleransi: Calisanlarin giriskenlige, yeniliklere acik olmaya ve risk almaya

tesvik edilme derecesidir.

3. Yon: Orgiitiin calisanlarina verdigi acik hedefler ve kendilerinden beklenilen

performans derecesidir.



-50 -

4. Biitiinlesme: Orgiit biinyesindeki iinitelerin bir arada ve koordineli bir sekilde

calismaya tesvik edilmeleridir.

5. Yonetimin destegi: Orgiit icinde iistlerin astlarina sagladig1 agik iletisim, yardim

ve destegin derecesidir.

6. Kontrol: Orgiitte gecerli olan kural ve yonetmeliklerin sayis1 ve calisanlarin

davranislarini takip ve kontrol etmek icin direkt yapilan denetimin miktaridir.

7. Kimlik: Calisanlarin, kendi uzmanlik sahalar1 veya belirli calisma gruplarindan

Ote, orgiitii bir biitiin olarak gérme ve tanimlama dereceleridir.

8. Odiil Sistemi: Kidem siiresi veya adam tutma gibi degiskenlere bagl olmadan, isci

performans kriterine dayanan odiillerin (iicret artis1 ve terfi gibi) derecesi.

9. Fikir ayriliklarina verilen tolerans: Orgiitte calisanlarin fikir ayriliklarindan
kaynaklanan c¢atismalarin ne kadarinin tolere edildigi ve calisanlara verilen acik

kritizm ve miicadele etme derecesidir.

10. Tletisim modelleri: Orgiitsel iletisimin, resmi otorite hiyerarsisiyle ne kadar

stnirlandirildiginin derecesidir.

Bu boyutlar1 bir araya getirdigimizde, oOrgiit kiiltiiriiniin bir resmi ortaya
cikmaktadir. Dolayisiyla, bu boyutlarin toplami 6rgiitiin kiiltiiriinii olusturmaktadir. Orgiit
kiiltliriiniin yukarida belirtilen boyutlari, orgiitte islerin nasil yapildigina ve bireylerden
neler beklenildigine iligkin bir temel olusturmaktadir. Calisanlar ise bu boyutlara bakarak,
orgiitle ilgili nesnel olmayan biitiinciil bir anlam olusturmaktadirlar (Akinc1 Vural, 1998:

61).
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2.6. ORGUT KULTURU MODELLERI

2.6.1. Quinn ve Cameron Modeli

Quinn ve Cameron, gelistirdikleri orgiit kiiltiirii modelinde, orgiit icinde gelistirilen
kiiltiiriin, orgiitsel basar1 ya da etkinlige nasil etki ettigini aragtirmiglardir. Quinn ve
Cameron’a gore strateji, oOrgiitiin finansal basarisinin yani sira, Orgiit {iyelerinin
bekledikleri motive edici iicret, uygun personel yonetimi uygulamalarini da etkilemektedir.
Daha basarili ya da daha etkin yeni stratejilerin bulunmasinin ya da uygulanmasinin
calisanlarin arzu ve isteklerine, i¢lerindeki degisiklik ve yaraticilik kapasitelerine bagl

oldugu bu yazarlar tarafindan belirtilmistir (Akinc1 Vural, 1998 ; Eren, 2000).

Quinn ve Cameron, Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel basar1 arasindaki iliskiyi inceleyerek,
“Rekabetci Degerler” adim verdikleri bir model gelistirmislerdir. Bu modelin temelinde,
orgiitsel etkinlik icin bireylerin sahip olduklar1 deger yargilarinin ampirik analizi
yatmaktadir (Akinct Vural, 1998: 89 ; Eren, 2000: 131). Quinn ve Cameron’a gore kiiltiir,
deger yargilari, varsayimlar ve yorumlamalarla ifade edilebilmektedir. Bu unsurlarin bazi
ortak degerler etrafinda diizenlenebilecegini belirten yazarlar, Kkiiltiir tiplerini

siniflandirarak bir model olusturabilecegini ifade etmislerdir.

Rekabetci Degerler Modeli’ni iki eksen olusturmaktadir. Dikey eksenin bir ucu
organik siirecleri ifade ederken, diger ucu mekanik siirecleri ifade etmektedir. Organik
siirecler, orgiitte esneklige ve kendiliginden olugsmaya onem verirken; mekanik siiregler,
kontrole, dengeye ve diizene onem vermektedir. Bu iki boyut birbirine zittir. Yatay eksen
ise, icsel koruma ve dis konumlandirma boyutlar1 iizerine kurulmustur. i¢sel koruma
biitiinlesmeyi ve diizenleme c¢abalarin1 ifade ederken, dis konumlandirma rekabet ve

farlilagsmaya agirlik vermektedir ve bu iki boyut da birbirine zittir.

Bu iki eksenin ayirdigi alanlarda 4 farkli tipte kiiltiir bulunmaktadir. Bu kiiltiirler,
klan, adhokrasi, hiyerarsi ve piyasa kiiltiirleri olarak adlandirilmistir. Tanimlanan bu
kiiltiirlerin ortak degerleri ise baskin nitelikler, liderlik stilleri, kaynastirma mekanizmalari

ve stratejik onem bagliklar1 altinda degerlendirilmistir (Dani v.d, 2006 ; Eren, 2000 ;
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Akinct Vural, 1998). Sekil 2.1°de Kkiiltiir tipleri ve bu kiiltiirlere ait ortak degerler sematik

halde goriilmektedir.

Tip: Klan

Baskin Nitelikler: Birlestiricilik,
katilimcilik, takim ¢alismasi, aile
bilinci

Lider Stili: Danisman,
kolaylastirici, atalik rolii
Kaynastirma mekanizmalari:

Sadakat, gelenek, kisilerarasi
baglhilik

Stratejik Onem: insan
kaynaklarin gelistirmeye,
bagliliga, morale yonelik olma

ICSEL KORUMA
(Internal Maintenance)

ORGANIK SURECLER
(Esneklik, kendiliginden olma)

A

Tip: Adhokrasi

Baskin Nitelikler: Girisimcilik,
yaraticilik, uyum saglama

Lider Stili: Girisimci, yaratici,
risk alic1

Kaynastirma mekanizmalar:
Girisimcilik, esneklik, risk

Stratejik Onem: Yaraticiliga,
biiyimeye, yeni kaynaklara
yonelik olma

DISSAL KONUMLANDIRMA
(External Positioning)

(Diizenleme faaliyetleri,
entegrasyon)

Tip: Hiyerarsi

Baskin Nitelikler: Diizen,
kurallar ve diizenlemeler,
yeknesaklik

Lider Stili: Koordinator, idareci
Kaynastirma mekanizmalar:
Kurallar, politikalar ve yontemler
Stratejik Onem: Dengeye,
tahmin edilebilirligi diizenli iglere
yonelik olma

v

MEKANIK SURECLER
(Kontrol, diizen, denge)

v

(Rekabet, farklilastirma)

Tip: Piyasa

Baskin Nitelikler: Rekabet,
amaca ulasma

Lider Stili: Kararli, is bitirici
Kaynastirma mekanizmalar:
Hedefe yonelim, liretim, rekabet

Stratejik Onem: Rekabet giiciine
ve pazar iistiinligtine yonelik
olma

Sekil 2.1: Orgiitsel Kiiltiir Tipleri {le ilgili Rekabetci Degerler Modeli (Eren, 2000: 133).

Seklin sol {ist kisminda gosterilen klan kiiltiirii, organik siirecler ve i¢csel korumanin

ozelliklerini tagimaktadir. Bu kiiltiir tipindeki oOrgiitiin baskin nitelikleri birlestiricilik,

katilimcilik, takim calismasi ve aile bilincidir. Bu kiiltiirlerdeki liderlik stili danigman,

kolaylastirici,

atalik rolii ustlenen bir niteliktedir.

Klan kiiltiiriiniin  kaynastirici
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mekanizmalar1 sadakat, kisiler arasi baglhlik, geleneklere sahip c¢ikmadir. Insan
kaynaklarim1 gelistirmeye, baghliga ve morale yonelik olmak ise bu tip kiiltiiriin stratejik

onemi olarak karsimiza cikar.

Sag alt kisimda, piyasa kiiltiiri olarak ifade edilen Kkiiltiir tipi ise klan kiiltiiriiniin
tamamen tersi Ozellikleri barindirmaktadir. Piyasa kiiltiiriinde baskin nitelikler rekabet ve
amaca ulagsmaktir. Buna bagl olarak liderler de kararli ve is bitirici 6zellikler tasirlar.
Kaynastirma mekanizmalar1 hedefe yonelim, iiretim ve rekabet iken, bu kiiltiir tipinin

stratejik Oonemi rekabet giiciine ve pazar iistiinliigiine yonelik olmaktir.

Sag iist kissmda yer alan adhokrasi kiiltiirii, organik siirecler ve dis
konumlandirmanin ortak 6zelliklerini tasir. Bu Kkiiltiiriin baskin nitelikleri girisimcilik,
yaraticilik ve uyum saglamaktir. Bu kiiltiirlerdeki liderlik stili girisimci, yaratici ve risk
almay1 seven bir niteliktedir. Adhokrasi Kkiiltiiriiniin  kaynastirict  mekanizmalari
girisimcilik, esneklik, risk iken, yaraticiliga, biiylimeye ve yeni kaynaklara yonelik olmak

bu tip kiiltiiriin stratejik 6nemi olarak karsimiza cikar.

Sol alt kistmda yer alan hiyerarsi kiiltiir tipinde kurallar ve diizenlemelerin baskin
nitelikler oldugunu gormekteyiz. Bu Kkiiltiirlerdeki liderler, koordinatorliikk gorevini
tistlenmislerdir.  Kurallar, politikalar ve yontemler kaynastirma mekanizmalar1 olarak
karsimiza c¢ikar. Dengeye, tahmin edilebilirligi diizenli islere yonelik olmak, bu kiiltiir

tipinin stratejik onemini bize agiklar.

Quinn ve Cameron, modellerinde, bu 4 kiiltiir tipinin isletmelerde ayr1 ayri
bulunabilecegi gibi, bir isletmenin i¢inde alt Kkiiltiirler halinde de bulunabilecegini

belirtmislerdir (Jones v.d., 2005: 364).
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2.6.2. Byars Modeli

Byars tarafindan gelistirilen kiiltiir 6lgegi modelinde (Sekil 2.2), iki boyut
bulunmaktadir. Boyutlardan biri insanlarin 6zelligine, ikincisi ise ¢evreye karsi gosterilen

faaliyetlerin 6zelligine iliskindir.

I | Katthma Sistematik Miitesebbis
N | Olmayan
S
A
N "Katilimer Etkilesen Biitiinlesik
L
A
R
Tepkisel Etkisel
FAALIYETLER

Sekil 2.2: Orgiitsel Kiiltiir Olgegi (Eren, 2000: 135).

Byars, insanlart katilimci ve katilimci olmayan olarak iki gruba ayirmustir.
Katilimci insanlarin yer aldigi kiiltiirler, iletisimde giicliidiirler ve hem c¢alisanlarin hem de
miisterilerin istek ve gereksinimlerine cevap verebilecek yeterliliktedirler. Katilimci
olmayan insanlarin yer aldigi kiiltiirlerde ise iletisimin zayiftir ve miisterilerin istek ve
gereksinimleri gerektigi gibi karsilanamaz. Faaliyetler ise tepkisel ve etkisel olarak ikiye
ayrilmistir. Tepkisel faaliyetler pasiftir karakterlidir. Orgiitlerin dis cevreden gelen bir
etkiye karsilik gosterdikleri tepki sonucunda olusan faaliyetleri ifade ederler. Bunun tersi
olan etkisel faaliyetler ise, dis cevreyi etkilemeye yonelik olarak gerceklestirilirler. Bu tip
faaliyetlerde bulunan isletmeler, calisanlar, miisteriler, tedarikciler ve diger cevresel
unsurlarla aktif bicimde ilgilenir ve iligski kurarlar. Buna gore, ortaya ¢ikan kiiltiir tiplerini

sOyle agiklanabilir (Eren, 2000 ; Akinci Vural, 1998):
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Etkilesen Kkiiltiir: Bu Kkiiltiirler, calisanlarin ve miisterilerin gereksinimlerini
karsilamaya yoneliktir. En 6nemli sey, ortaya ¢ikan gereksinimlere en iyi hizmeti
vermektir. Etkilesen kiiltiir, cevreyi etkilemekten ¢cok rekabet ve yeni teknolojilerin
ortaya c¢ikardigi cevresel istek ve gereksinimleri en iyi bicimde karsilama

amacindadir. (Ornek olarak McDonald’s verilebilir.)

Biitiinlesik kiiltiir: Bu kiiltir de c¢alisanlarin ve miisterilerin gereksinimlerini
etkilemeye ve degistirmeye yoneliktir. Bunu yeni iiriinler veya hizmetler meydana
getirerek, yenilikci davramislar sergileyerek kisaca cevreyi etkileyerek
gerceklestirir. Rakipleri hizlandirir, ¢iinkii rekabet avantaji elde etmek icin tiim
beseri yaratic1 giicleri harekete gecirir. (Ornek olarak yiiksek teknolojiyi kullanan
Microsoft, IBM, Apple gibi isletmeler verilebilir.)

Miitesebbis Kkiiltiir: Yeni iiriinlerin ve hizmetlerin getirilmesinde oldukca
yenilikcidir. Ancak bu Kkiiltiirlerde genellikle karar verme ve katilimeciligin
olmamasindan dolayr calisanlara yonelim de yetersizdir. Bireycilik yoOnii agir

basmaktadir. (Aile isletmeleri bu kiiltiir tipinin 6rnegidir.)

Sistematik Kkiiltiir: Bu kiiltiirler prosediirlerin, politikalarin uygulanmasi ve
yiirlitiilmesindeki sistemler tizerinde yogunlasmislardir. Bu kiiltiirlerde karar verme,
dis cevre etkilesimlerine gore yonlendirilir. Gorevler kaliplagsmistir ve bu nedenle
katilimcilik yoktur. Cevresel gereksinimlerin karsilanmasina rutin faaliyetlerle
devam edilir. (Bu kiiltiiriin 6rnekleri ise egitim kurumlari, bankalar ve sigorta

sirketleri olarak verilebilir.)
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2.6.3. Miles ve Snow Modeli

Orgiitlerin sahip olduklar sistem, yap1 ve degerler, zaman icinde orgiitlerin belirli
gelenek ve aligkanliklar edinmelerine yardimci olmaktadir. Sekil 2.3’te gosterildigi gibi,
Miles ve Snow, orgiitleri gelenek ve aligkanliklarina gore sahip olduklar1 o6zellikleri
itibariyle 4 kiiltiir grubunda toplamaktadir (Altman ve Baruch, 1998: 779-780). Bu kiiltiir
tiplerini su sekilde aciklamak miimkiindiir(Apigian v.d., 2006 ; Eren, 2000 ; Altman ve
Baruch, 1998):

a. Koruyucu Kkiiltiir tipi: Orgiit, degistirilmesi zor birtakim deger ve inanclara
sahiptir. Bu nedenle diisiik risk stratejisi tercih edilmekte, yoneticiler giivenli
pazarlarda faaliyette bulunmaya 6zen gostermektedir. Isletme yeni olan iiriin ve
pazarlar arastirma, faaliyetlerini cesitlendirme yoluna gitmemekte veya bu konuda
cok az arastirma yapmakta, mevcut faaliyetlerinin etkinligini iyilestirmeye daha
cok Onem vermektedir. Koruyucu Kkiiltiir tipine sahip olan isletmelerin strateji
olusturma, planlama, analize Onem verme, mevcut sorunlari daha Onceden
denenmis ve basariya gotiirmiis yontemlerle ¢o6zme egilimleri vardir. Bu isletmeler,
transaksiyonel bir bicimde ge¢misteki faaliyetlerini muhafaza ederek siirdiirmeyi
tercih etmekte, bliylime ve gelisme stratejilerinin tasidigi risklere girmeyi arzu

etmemektedir.

b. Gelistirici kiiltiir tipi: Bu kiiltiir tipi, koruyucu Kkiiltiir tipinin tamamen zit
kutubudur. Bu tip kiiltiir yenilik¢i orgiitlerde goriilmektedir. Bu Kkiiltiir tipine sahip
olan isletmelerin yoneticileri, yeni iriinler iiretmek, yeni pazarlara girmek
egilimindedirler ve riske girmekten hoslanirlar. Bu orgiitlerin faaliyet alanlar1 ve
sektorleri genellikle yeniliklere agiktir. Bu kiiltiir, siirekli degisimin ve belirsizligin
yarattigi risk ve firsatlar1 yakalamayr hedef aldigi icin yoneticiler, yiiksek
rekabetten ve rakiplerinin sert tepkilerinden kacinmamaktadir. Bu tiir orgiitler
isletme icinde eskiden beri devam eden faaliyetlerin etkinligini artirmak yerine,
degisen iiriine ve pazarlamaya yonelmekte, siirekli dinamizm ve degiskenlik
gosteren ortamlarda faaliyette bulunmaktadirlar. Bu isletmelerin stratejisi gelisme

ve bilylimedir. Yoneticilerin tutumu ise, girisimci ve risk almaya doniiktiir.
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Analizci kiiltiir: Bu tip orgiitlerde denge ve degisim gibi iki farkli yon bir arada
bulunmaktadir. Denge, bicimsel yapilar olusturma ve mevcut faaliyetlerin
etkinliginin artirilmasina iligkindir. Degisim ise, rakiplerin faaliyet ve stratejileri
kontrol edilerek ve onlarin davranis ve fikirleri dikkate alinarak gelistirilen temkinli
stratejilerdir. Bu stratejilerde denge ©n plandadir, bu nedenle yoneticilerde
gecmisten gelecege dogru planlayici tutum yaninda, faaliyetleri rakiplerin
faaliyetlerine uyarlayici bir degisim de ongoriilmektedir. Risk alma, rakiplerin ve
endiistrilerin degisimine uygun olarak yapilmaktadir. Bu strateji tiirii, durgun
biiylime ya da endiistri veya rakip biiylidiikkce kendini ona ayarlama egilimindedir.
Yoneticiler maceraperest degil, kontrollii ve temkinli biiylime ve degisiklik

taraftaridir.

Tepki verici Kkiiltiir tipi: Bu tip orgiitlerde degisim baskilar1 rakiplerden ve
cevreden gelmekte, ancak buna yoneticiler etkili bicimde cevap verebilme
kapasitesinden yoksun bulunmaktadir. Yoneticiler, bicak kemige dayaninca, ortaya
yeni bir kriz ¢iktiginda, isletmeye miisterilerinden, hissedarlarindan, saticilardan
veya diger yakin cevre elemanlarindan gelen uyar1 ve baskilar nedeniyle, iiriin ve
pazarlarda, diger isletme fonksiyonlarinda ayarlamalar yapmaktadir. Bu tiir
stratejiler, iflas etmemek ve yasamak i¢in yapilan ayarlamalar ya da uyarlamalar
niteligindedir. Cogu kez tasarruf stratejileri, krizden kurtulmak ve yasayabilmek

icin bu tiir kiiltiirler i¢inde olugmaktadir.
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Kiiltiir P . Strateji Yonetici veya
Tipi Ozellikleri Olll?lll{lll ve Lider Tipi
Niteligi

Koruyucu Muhafazakar inanclar ve Gecmisten gelecege Giiveni ve istikrari
disiik strateji, giivenli ve analize ve on planda tutan, riski
dar bir pazara yogunlasma, | planlamaya 6nem sevmeyen.
mevcut faaliyetin verme.
etkinligini iyilestirmeye
Onem verme.

Gelistirici Yenilikg¢ilik, yeni firsatlar Girisimci, gelisme ve | Reformcu, degisimci,
arama, yeni alanlara girme, | biiyiime. atilimcei, risk alici.
yiiksek risk stratejisini
benimseme, dedisim ve
belirsizlik yaratarak
rakipleri zorlama.

Analizci Kararlh ve dengeli olma Endiistri ve rakiple Temkinli, rakibi
yaninda degisimi de beraber biiylime izleyici ve risk alici.
birlikte yiiriitme. faaliyeti uyarlama.

1) Dengelilik; bicimsel
yapilar ve icsel etkinlik
arastirmasi.

2) Degisim; rakiplerin
faaliyetlerini kontrol edip,
fikir gelistirme.

Tepki verici Rakiplerin degisim Krizi atlatma, Zorunlu hallerde risk
baskilarina etkili tepki faaliyeti uyarla ve alict.
gosterme ve yeteneksizligi, | tasarruf.
krizleri 6nlemek i¢in
yapilan ayarlama ve
diizeltme stratejileri.

Sekil 2.3: 4 Kiiltiir Tipi, Strateji ve Yoneticilik Ozellikleri arasindaki iligkiler Tablosu (Eren, 2000: 141).
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2.6.4. Ouchi’nin “Z” Kiiltiirii Modeli

Ouchi’nin, “Z” Kiiltiiri Modeli, kendine 6zgii ve katilimct bir kiiltiir olan Japon

yonetim uygulamalarimi agiklamakta ve bu yOnetim tarzinin Amerikan yonetim tarzina

nasil uygulanabilecegini anlatmaktadir (Wilkins ve Ouchi, 1983). Bu anlamda “Z” Kiiltiirii

Modeli’nin Japon ve Amerikan orgiit kiiltiirlerinin mantikl1 bir sentezi oldugu soylenebilir.

“Z” Kiiltiirii Modeli’nde, orgiitlerin sahip oldugu 6zellikler su sekilde agiklanabilir

(Daft, 2004 ; Eren, 2000):

“Z” Kiiltiir Modeli’nde Japon kiiltiiriinde oldugu gibi, hayat boyu istihdam
imkanlar1 mevcuttur. Orgiitlerde ¢alisanlar, isterlerse emekli olana kadar istihdam
edilebilmektedirler. IBM, HP ve GE gibi bazi1 Amerikan isletmelerinde Japon
kiiltiiriinden alinan hayat boyu isttihdam uygulamasinin son derece basarili bicimde

uygulandig goriilmektedir.

“Z” Kiiltir Modeli’nde goriilen bir diger uygulama, katilimci yonetim tarzinin
benimsenmesidir. Modelde, orgiitlerin aldiklart kararlar bireysel nitelikte degildir.
Japon isletmelerinde oldugu gibi, proje gruplari olusturulur ve 6nemli konularda
aliman kararlar tiim calisanlarin katilimiyla alinir. Bu yonetim tarzinda, Japon
yonetim tarzinda oldugu gibi en kidemsizlerden en kidemlilere dogru bir ¢alisma,

dosya hazirlama ve karar verme sekli benimsenmektedir.

“Z” Kiiltir Modeli’nde, yavas degerleme ve terfi sisteminin bulundugunu
gormekteyiz. Giiniimiizde basariy1 elde etmis pek cok Amerikan isletmesinin bu
sistemi uyguladigin1 soOyleyebiliriz. Bu sistemin esasi, belirli kademelere

ulasabilmek i¢in belrli bir kideme sahip olmak gerekliligidir.

“Z” Kiltir Modeli, acik ofis sistemleri kurularak bi¢imsel olmayan kontrol
sistemleri uygulanabilecegini anlatir. Ancak Amerikalilar, alisageldikleri devamli
kontrollii, yazili performans degerleme sistemleri ve benzer yontemlerle
bicimsellestirilmis Ol¢iimlerden vazgecmemekte, iki sistemi birlikte kullanma

yoluna gitmekte ve basarili olmaktadirlar.
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= “Z” Kiiltiir Modeli’nde yatay ve dikey rotasyon sistemi uygulanmaktadir. Ancak bu
sistem, Japonlarda oldugu gibi tiim departmanlar arasinda uygulanan rotasyondan
cok, teknik departmanlarin (iretim, Ar-Ge, teknik bakim ve onarim) kendi
arasinda, idari departmanlarin (pazarlama, finans, insan kaynaklar1) kendi arasinda

rotasyon uygulamalar1 yapilarak orta Olclide uzmanhk uygulamalari ve terfi

sistemlerinin kullanilmas1 seklindedir.

Tip - A -

AMERIKAN TARZI ORGUT

KULTURU DEGERLERI

Kisa donem istihdam
Bireysel karar verme
Bireysel sorumluluk

Hizli degerleme ve terfi
Acik ve
bicimsellestirilmis kontrol
Uzmanlagtirilmig
mesleksel kariyer ve terfi
Birey ile aile hayati is

hayatindan ayrilmistir

Tip - Z -
AMERIKAN TARZINA
UYARLANMIS ORGUT
KULTURU DEGERLERI

Uzun dénem istihdam
Fikir ve goriis birligine
dayanan kararlar alma
Bireysel sorumluluk
Yavas degerleme ve terfi
Kapali ve
bicimsellestirilmemis
kontrol ile acik ve
bicimsellestirilmis
kontrolii birlikte
uygulama

Orta 6l¢iide
uzmanlastirilmis kariyer
ve terfi

Caligani tiim gevre
bagliliklar: ve ailesi ile

birlikte ele alma

Tip-J -
JAPON TARZI ORGUT
KULTURU DEGERLERI

Hayat boyu istihdam
Fikir ve goriis birligine
dayanan kararlar
Miisterek sorumluluk
Yavas degerleme ve terfi
Kapal1 ve bigimsel
olmayan kontrol
Uzmanlagtirilmamig
mesleksel terfi

Caligan1 bagli oldugu tiim

sistemlerle ele alma

Sekil 2.4: Amerikan Tarzina Uyarlanmus Z Tipi Orgiit Kiiltiiriiniin Japon ve Amerikan Orgiit Kiiltiirleriyle
Karsilastirilmasi (Eren, 2000: 144).
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= “Z” Kiltir Modeli’'nin 6nemli uygulamalarindan bir tanesi de Orgiitiin
calisanlarinin ailesi ile birlikte degerlendirilmesidir. Ornegin calisanlar arasinda
ayin ve yilin is¢isi secilmekte, kendi aile ve ¢ocuklarinin da katildigi ortamda 6diil
verilmektedir. Boylece calisanlarin orgiite ait olma duygusu giiclendirilmektedir.
Bu sekilde c¢alisanin katilimcilifi, yaraticilign giiclendirilip, Orgiitii benimseme

duygusu gelistirilerek ¢alisma ve iiretimin verimli hale getirildigi sdylenebilir.

Kiiltiir, toplumun temel bireyi olan insanin, hayatindaki maddi ve manevi olmak
izere tiim yasam dinamiklerini kapsayan, uluslarin diinyaya bakislarina, hayat tarzlarina
gore siirekli degisim icinde olan dinamik bir kavramdir. Toplumlar gibi kurumlarin da
amaclari, is hayatina bakis acgilari, degerleri, ilkeleri, yani kendilerine 6zgii nitelikleri
vardir. Iste, bir isletmenin tiim calisanlari tarafindan paylasilan inang, anlayis ve kurallar
biitiinli kurum kiiltiiriinii  olusturur. Literatiirde bir isletmenin kiiltiirii, genellikle
isletmelerde konusulan ve konusulmayan kurallar, varsayimlar, degerler ve diisiince

bicimlerini kapsar.

Davranigsal Teori’nin ortaya cikmasiyla oOrgiitlerde insan faktoriiniin Onemi
anlasilmaya baglanmistir. Her insanin farkl bir kiiltiirel altyapis1 oldugunu diisiiniirsek, bir
orgiitte ortak bir kiiltiiriin olusmasinin ne kadar zor oldugunu da anlayabiliriz. Orgiit
kiiltlirli, oOrgiitte gecerli oldugu kabul edilen varsayimlarin, degerlerin, normlarin,
sembollerin, uygulamalarin tiimiinii kapsar ve orgiitiin genel kiiltiiriinii temsil eder. Son
yirmi yilda yogunluk kazanan orgiit kiiltiirii calismalarinda, orgiitlerin kiiltiirel 6zellikleri
ile basarilar arasinda giiclii bir iliski oldugu vurgulanmaktadir. Orgiite giren bireylerin
birlikte hareket etme ihtiyaci ve gruptan soyutlanmama amaci ile olusturulan kiiltiirel doku,
bugiiniin ve yarinin oOrgiitlerinin basarisinin ardinda yer alan temel bir unsur olacaktir.
Orgiitsel iliskilerin uluslararas1 diizeylerde siirdiiriildiigii giiniimiizde, rekabet giiciiniin ve
basaristnin  artmas1 yeni kisilie sahip orgiitlerde miimkiin olabilecektir. Orgiitlerin
bagarisi, yoneticilerin var olan orgiit kiiltiiriinii anlamalarina ve onu yonetmelerine baglhidir.
Giiniimiizde orgiit kiiltiirii isletmelarin rekabet avantaji kazanmalarinda 6nemli bir rol
oynamaktadir. Ciinkii orgiit kiiltiirli, isletmenin amaclari, stratejileri ve politikalarinin
olusmasinda ©nemli bir etkiye sahip oldugu gibi, yoneticilerin segilen stratejiyi

yiirlitmesini kolaylastiran ya da zorlastiran 6nemli bir aragtir.



UCUNCU BOLUM

3. TOPLAM KALITE YONETIiMi ve ORGUT KULTURU
ARASINDAKI ILiSKi

3.1. GENEL DUSUNCELER

TKY, cok daha Onceleri ortaya ¢ikmis olmasina ragmen, bu felsefenin kiiltiir
kavramiyla iliskilendirilmesi 80’li yillarin sonuna dogru olmustur. Pek ¢ok arastirmaci,
TKY nin orgiit kiiltiiriiyle baglantili oldugunu belirtmistir. Smith v.d., Saraph ve Sebastian,
Sinclair ve Collins gibi yazarlar “kalite kiiltiirii” veya “toplam kalite kiiltiirii” {izerine

calismalar yapmislardir (Lewis, 1996).

Toplam kalite, BS 7850 Ingiliz Standartlari’nda isletmelerin insan kaynaklarini ve
maddi kaynaklarinm1 en etkili bicimde kullanarak hedeflerine ulasabilmeyi amaclayan
“yonetim felsefesi” ve “orgiit kiiltiirii”’ olarak tanimlanir (Abusoglu, 2001: 45). Toplam
kalite degisim demektir. Isletmenin yeniden yapilanmasi, belki de mevcut yapisina gore
orgiit kiiltiirliniin yeniden tasarlanmasi, yeni Ogretilerin ve becerilerin kazanilmasi
demektir. TKY kiiltiiriinde temel amag, degisikliklere bire bir adapte olmaktan cok, belli
ilkeler dogrultusunda degisiklikleri isletmeyle ilgili ¢ikar cevrelerinin beklentilerini
yonetecek ve yonlendirecek bir yapinin olusturulmasidir (ITU Isletme Miihendisleri TKY
Arastirma Komitesi, 1994: 260). Bir isletmenin kalite kiiltiirii, Orgiitiin dis ortamda
varligin1 siirdiirme ve kendi i¢ islerini yonetme kapasitesini gelistirdigi sirada, toplu olarak,
kaliteye iliskin degerlerin 6grenilmesi ¢abalarinin tiimiinii ifade eder. Kiiltiir, bir orgiitte
tim bireyler tarafindan paylasilan bir degerler biitiiniidiir. Kiiltiiriin belli bir derinlige
ulagsmasi zaman alir. Bunun i¢in siirekli egitim ve takim halinde 6grenme cabalar1 gerekir
(ITU Isletme Miihendisleri TKY Arastirma Komitesi, 1994: 260). TKY acisindan yeterli
bir kalite kiiltiirii olusturmak icin (ITU Isletme Miihendisleri TKY Arastirma Komitesi,
1994: 260):

= Paylasilan bir vizyona ve amaglarin saydamlastirilmasina,
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= lyi gelistirilmis orgiitel kalite misyon ve hedeflerine,

= Tutarl bir 6rgiit yapisina,

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

»  Onemli bireysel sorunlara dikkat edilmesine

gerek vardir.

Kalite kiiltiirii, 5-10 yillik yogun bir caba ile mevcut kiiltiiriin degisime ugramasi
sonucu kaliteyi yasayan bir kiiltiirel yapiyr tanimlamaktadir. Hill’e gore kalite kiiltiirii
yiiksek giivene dayali sosyal iliskileri besleyen, Orgiitiin tiim {iyelerinin paylastig1 degerleri
iceren ve siirekli iyilestirmenin, Orgiitiin menfaatine olduguna inanan bir yapiya sahiptir.
Gryna ise kalite kiiltiiriinii, bir orgiitteki ¢alisanlarin kalite hakkindaki goriisleri, inanglari,
gelenekleri ve davranislarinin toplami olarak tanimlamaktadir. Kalite kiiltiirti, basarili bir
Toplam Kalite Yonetimi icin gerekli altyapiyr olusturmaktadir. Gryna’ya gore bu yapi
icinde kalite kiiltiiriinii olusturan temel yapi taglart 5 ana baslikta toplanmistir. Bunlar

(Pakdil, 2004: 169);
= Kalite hedeflerinin belirlenmesi ve her seviyesinde performans ol¢iimlerinin
yapilmasi,
= Yonetim kademesinde yer alanlarin liderlik yapabilmesi,
= Calisanlarin kendilerini gelistirmeleri icin firsat verilmesi ve yetkilendirme,
= Calisan katiliminin saglanmast,

= Calisan basarisinin taninmasi ve takdir edilmesi.

Isletmelerde bir orgiit kiiltiiriiniin yaratilmas: fikri 1980’lerden sonra gelismeye
baslamig olup, bu gelismede iki temel faktor rol oynamistir. Bunlardan birincisi,
isletmelerde cok miikemmel stratejiler olsa bile, bosluk icinde yapilan planlamanin iyi bir
uygulamay1 ve basarili bir sonucu garanti etmediginin ¢ok iyi anlasilmis olmast; ikincisi
ise, isletme ici sosyal gelismelere, yeni felsefe ve degerlere Onem veren Japon

isletmelerinin ayni isi yapan Amerikan isletmelerine nazaran daha c¢ok performans
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gosterdiklerinin farkina varilmasidir. BOylece yonetim anlayisinda yeni bir donemin
acilmasia sebep olarak gosterilen TKY ve bu yoOnetim sistemindeki oOrgiit kiiltiirti
anlayisin1 Japon isletme yapisina bakarak somut bir sekilde gormek miimkiin olmustur
(Yildirim, 2002: 195). Bilindigi lizere, Japon isletmelerinin yapisi ile Amerika ve Avrupa
isletmelerinin yapisi birbirinden ¢ok farklidir (Hergiiner and Reeves, 2000: 48). Ouchi,
Amerikan ve Japon orgiit yapilarin1 karsilastirmis ve isletmenin verimliligi acisindan ¢ok
onemli olan bu yapilarin birbirinden ¢ok farkli oldugunu fark etmistir (Tayeb, 1988: 35).
Cizelge 3.1, Japon ve Amerikan orgiit yapilarinin karsilastirilmasi sonucu ortaya cikan

belli bash noktalar1 gostermektedir.

Cizelge 3.1: Japon ve Amerikan Orgiit Yapilarinin Karsilastirilmasi (Catalca, 2003: 6)

Japon Orgiitii

Amerikan Orgiitii

Uzun siireli istihdam

Kisa siireli istthdam

Yavas degerleme ve terfi

Cabuk degerleme ve terfi

Uzmanlagmaya dayanmayan mesleki bilgi

Uzmanlagmaya dayanan mesleki gelisme

Acik olmayan kontrol sistemi

Acik kontrol sistemi

Ortak karar alma Kisisel karar alma

Ortak sorumluluk Kisisel sorumluluk

Insanlarla bir biitiin olarak ilgilenme Insanlarin is sirasindaki yasamlari ile ilgilenme

TKY anlayisinin 6ziinde, isletmede calisan biitiin insanlarin kalite kiiltiiriinii bir
yasam bicimi olarak kabul etmeleri, sindirmeleri ve goniillii olarak bu cabaya katilmalari
vardir. Bu durumda, isletmede calisan insanlarin tutum, deger ve inang¢larin1 6grenip yavas

yavas orgiit kiiltiiriinii olusturmak gerekir (Parlak, 2004: 38).

TKY, modern bir yonetim teknigi olmaktan ziyade, bir yonetim felsefesidir. Bu
felsefenin basari ile uygulanmasi da her seyden Once kalite felsefesini temel alan bir orgiit

kiiltliriiniin var olmasini gerekli kilar. Kalite yonetimi alaninda basarili olan isletmeler
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incelendiginde, iizerinde Onemle durduklari konularin basinda orgiit kiiltiiriiniin, kalite
kiiltiirtinii yansitir hale getirmek i¢in yapilan caligmalarin oldugu goriilmektedir. Toyota,
Honda, Nissan, Mazda, Suzuki vb. pek cok Japon isletmesinin yani sira Texas Instruments,
IBM, Ford, Motorola, AT&T, Xerox gibi Avrupa ve Amerikan isletmeleri de kalite
yonetimi konusunda 6nemli basarilara imza atmislardir. Bu basarilarinin arkasinda kalite
kiiltiirtinii gelistirmek amaciyla yaptiklart calismalarin 6nemli bir payr vardir (Pakdil,

2004; 3).

TKY felsefesinin bir isletmede basariyla uygulanabilmesi i¢in, orgiit kiiltiiriinde
degisim yapilmasi gerekmektedir (Sommerville v.d., 1999: 730). TKY’ nin en Onemli
hedefi isletmelerde bir kiiltiir degisimi yaratabilmektir. Bir sistem olarak TKY, kalite
kiiltiiriiniin kurumsallagsmasiyla ortaya ¢ikmistir. TKY de tiim ¢alisanlar ortak bir hedef
olarak kaliteye kosulsuz olarak baglanmak durumundadirlar. Bu, ayn1 zamanda ¢alisanlarin
isletmeleriyle 6zdeslesmelerini gerekli kilmaktadir. Calisanlarin kendi ¢ikarlariyla isletme
kazancglarini ortak gorecek, onun yararim1 kendi kazanci sayacak bi¢cimde yonlendirilmesi,
TKY’de temel esaslardan birisidir. Kendilerini isletmelerine ait hisseden, onunla
biitiinlesen calisanlar, isletmelerinin verimliligine ve karliligina daha c¢ok katkida
bulunacak bicimde kendilerini disipline edecek ve oto-kontrol bilinci gelistireceklerdir.
TKY’deki temel hedeflerden bir tanesi de ¢alisanin zihniyet yapisini bu sekilde doniisiime
ugratmaktir (Irmak Balkiz, 2004: 103).

Isletmelerde tam katilimi1 saglamak ve sonug olarak TKY de basari elde etmek icin
calisanlarda bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi, “aidiyet duygusu”nun ve “isletme biziz”
anlayisinin  yerlestirilmesi gerektigi {iizerinde durulmaktadir. Ciinkii Orgiit  kiiltiiri,
isletmelerde davranigsal normlar1 {ireterek, insanlarla orgiit yapilarinin ve kontrol
sistemlerinin etkilesimini saglamakta, ortak diren¢ ve degerler sistemi yaratmaktadir. Bu
bakimdan TKY’nin 0Ongordiigii degisimin gerceklesmesi icin buna uygun bir Orgiit
kiiltliriiniin olusturulmas1 zorunlu goriillmektedir (Yildirnm, 2002: 194). Yoneticilerin
gorevi, calisanlar tesvik etmek ve onlara imkan saglamaktir. Bir is ortaminda kendi
bireysel farkini, diisiinceleri, onerileri ve yaklasimlari ile ortaya koyabilmesi izin verilen
bir calisanin kendini gerceklestirebildigi bu is ortamina daha fazla baglanacag aciktir.

Boylece kendi kisisel hedefleri ile isletme hedeflerinin dogal olarak ve kendiliginden



- 66 -

birlestigini hisseden calisan bireyin, isletmeyi benimsemesi ve ona bagliligi (ait olma

duygusu) artacaktir (Abusoglu, 2001: 105).

3.2. LITERATUR TARAMASI

Kisaca orgiit i¢cindeki bireylerin davranis bi¢imi olarak ozetlenen oOrgiit kiiltiirii,
giiniimiizde rekabet giiciinii aciklayan temel 6gelerden biri haline gelmistir. Ote yandan
TKY uygulayan bir isletmede orgiit kiiltiirii ile birlikte ve onun bir parcasi olarak “kalite
kiiltlirii’niin de olusturulmasi gerekmektedir. Zira bir isletmede kalite kiiltiirii, orgiitiin dis
ortamda varligin1 siirdiirme ve kendi i¢ islerini yonetme kapasitesini gelistirdigi sirada,
toplu olarak, kaliteye iliskin degerlerin 6grenilmesi cabalarinin tiimiinii ifade etmekte, tiim
bireyler tarafindan paylasilan degerler biitiiniinii olusturmakta ve isletmenin kalite

politikasina yon vermektedir (Yildirim, 2002: 195).

TKY’yi destekleyecek bir kiiltiirel yapinin gelistirilebilmesi i¢in, dénce mevcut
kiiltiirel dokunun analiz edilmesi gereklidir. TKY ye destek vermeyen bir isletme kiiltiirii,

kalite siireclerinin basarisini engelleyecektir (Kovanci, 2001: 151).

Claver v.d. (2001), Ispanya’nin en iinlii isletmelerinden biri olan Telefonica
Group’un Alicante’de bulunan isletmesini incelemislerdir. Telefonica Group, Ispanya
telekomiinikasyon sektoriinde 1998’e kadar tekel konumunda olan bir isletmeyken,
sektoriin oOzellestirilmesiyle birlikte serbest piyasada faaliyet gosteren bir isletme haline
gelmistir. Bu nedenle isletme, kendinde miisterilerine daha iyi hizmet sunma zorunlulugu
duymustur. Bunun sonucu olarak da, TKY yi uygulamaya karar vermistir. Ancak isletme
uzun yillar tekel konumunda oldugu icin, orgiit yapis1 ve orgiit kiiltiirii, serbest piyasada
rekabet edebilecek bir konumda degildir. Bu nedenle isletme, Alicante isletmesinden
baslayarak orgiit Kkiiltiirtini TKY uygulayabilecek hale getirmek icin calismalara
baslamistir. Tamamen kaldirilmasi, degistirilmesi ve degistirilmeden korunmasi geren
ozellikler belirlenmis ve kalite kiiltiiriiniin saglanmasi icin neler gerekiyorsa yapilmaya
baglanmistir. Isletme, kalite Kkiiltiiriiniin yerlesmesine onderlik etmesi icin iki tane
departman olusturmustur. Ayni1 zamanda kalite c¢emberleri de (calisma gruplari)

olusturmustur. Isletme icindeki iletisim gelistirilmis, calisanlarin fikirleri, yaratici projeleri
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dikkate alinmaya baslamistir. Sonug olarak, Telefonica Group’a bagh Alicante isletmesi,
TKY’nin uygulanmasi1 i¢in elverigli Orgiit kiiltiiriinii yaratarak, rakipleri arasindan

rahatlikla siyrilip, yerini koruyabilecek duruma gelmistir.

Cizelge 3.2: TKY Kiiltiirel Degerleri ve Destekleyici Faaliyetler (Kovanci, 2001: 149)

TKY KULTUREL
DEGERLERI

TKY KULTUREL DEGERLERINI DESTEKLEYIiCi
FAALIYETLER

“Once Miisteri” Yaklagimi

Miisteri arastirma sonuglarinin tiim calisanlarla paylasiimasi
Miisteri tatmin derecelerinin, planlama faaliyetlerinde anahtar
veri olarak benimsenmesi

Miisteriye listiin hizmet veren ¢alisanlarin 6diillendirilmesi

Miisteri tatmininin diger tim
gostergeleri etkileyeceginin
bilinmesi

Bunun tiim ¢alisanlara acikga iletilmesi

Miisteri tatmini ve ayn1 miigteriye tekrar satig yapma oraninin
isletme performansi gostergeleri arasinda oncelikli olarak
degerlendirilmesi

I¢ miisteri destegine hayati
Onem verilmesi

Boliim seviyesinde kalite uygulamalari
Boliimler arasi karsilikli etkilesimin desteklenmesi

Grup calismasi ve igbirligi

Kalite Iyilestirme Gruplari’nin yogun olarak uygulanmast
Belirli olaylarin sonunda grup iiyelerinin ddiillendirilmesi

Uzun donemli iyilestirmeler,
siiratli diizeltmelerden (tamir)
daha iyidir

Gruplarin gerceklere dayali problem ¢oziimii igin egitilmesi
Belgelerle desteklenmis siiratli diizenlemelerin benimsenmesi

Gergekler ve belgeler
tahminlerden ve onsezilerden
iyidir

Calisanlarin veri analizine dayali problem ¢oziimii i¢in egitilmesi

Gruplara teshis desteginin verilmesi ve onlarin gerekli bilgileri
tedarik etmelerine yardimei olunmasi

Coziim oOnerilerini destekler

Sorunlar1 bulup ¢6zmeye calisanlarin 6viilmesi
Mesaj iletenlerin susturulmamasi

Davet beklemeden goniillii
katilim esastir

TKY faaliyetlerine katilanlarin yakindan izlenmesi
TKY faaliyetlerine katilmanin kolaylagtirilmasi
Goniillii katilimlarin 6diillendirilmesi

Yonetimin goniilli katiliminin saglanmasi

Goniilli katilim ruhunun
desteklenmesi

Tepe yonetimin goniillii katiliminin saglanmasi
Kaynaklarin yeterliliginin saglanmasi

Israrct ve sabirli olunmasi

Bolgesel ve ulusal kalite toplantilarina katilimin saglanmasi

TKY tek basina bir program
degildir

Yatay bir orgiit yapisinin yaratilmasi

Uzun vadeli amaglarin belirlenmesi

Amaclara erismeyi saglayacak bir vizyonun belirlenmesi
TKY’den yani bir tarz olarak s6z edilmesi

TKY uygulamalarinin insan
yogun bir siirece
doniistiiriilmesi

Miisteri odakli personel se¢imi i¢in 6zel ige alma metotlarinin
gelistirilmesi

TKY nin ise yeni baglayanlarin oryantasyon programi gibi
benimsenmesi ve herkese dgretilmesi

TKY kahramanlarinin 6diillendirilmesi ve terfi ettirilmesi
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Cizelge 3.2°de baz1 6nemli TKY Kkiiltiirel degerleri listelenmistir. Her bir degerin
karsisina isletmenin kiiltiiriinii destekleyici nitelikteki ornekler verilmistir. Isletmelerin, bu
cizelgeyi referans alarak, kendi kiiltiirel yapilarin1 degerlendirmeleri ve basarili bir TKY
uygulamasi icin nelere gereksinimleri oldugunu belirlemeleri miimkiindiir (Kovanci, 2001:

149).

Mevcut yapidan TKY Kkiiltiiriine gecis kolay olmayabilir. Insanlar, ©nem
kaybetmekten veya yeni uygulamalarla karsilastiklart icin saskin durumda kalmaktan
korkabilirler. Bu nedenle, degisimin getirecegi sonuglardan degil, saglayacag faydalardan

ve kolayliklardan sik sik s6z edilmelidir (Kovanci, 2001: 165).

TKY felsefesinin faydalar1 ve gerekliligine iligskin rahatlikla bulunabilecek pek ¢ok
ornege ragmen, isletmelerde TKY uygulamalarinin gerektirdigi degisime karsi pek cok
direncle karsilasmak miimkiindiir. Isletmenin kiiltiirel yapisi, calisanlarin beklentileri,
mevcut uygulamalar ve miisteri istekleri bir isletmenin TKY uygulamalarinin gerektirdigi
degisime gosterilebilecek direncin ortaya cikis yer ve sebepleridir (Kovanci, 2001: 161).
TKY’yi orgiit kiiltiirtine adapte etmek 5-10 yil gibi bir siireyi kapsayacagi icin ilk birkag
yilda hem kiiltiir de8isimi c¢abalar1 hem de bu konuda yapilan yatirimlar tepki ile
karsilasabilir. Bir orgiit kiiltiirii olusturma ve isbirligi yaratmada temel On sart ¢alisanlarin
katilimin1 saglamak ve degisime karsi direncin iistesinden gelmektir. Bu temel sarti

saglamak i¢in gerekli olanlar su sekilde siralanabilir (Abusoglu, 2001: 47-48):
= Endiistri iligkilerini gelistirici siirekli ¢aba gosterilmesi,
= Siirekli egitim,

= Yoneticilerin aym1 zamanda liderlik vasiflarina sahip olmasi ve bu vasiflarin

gelistirilmesi, ayrica ¢alisanlar arasinda resmi olmayan liderlerin yetistirilmesi,

» Jsletmede her diizeyde kiiciik grup faaliyetlerinin olusturulmasi, takim
calismalarina 6nem verilmesi ve dolayisiyla sorumluluk ve yetki paylasiminin

saglanmasi,

= Calisanlarin KAIZEN calismalarinin desteklenmesi ve onurlandirilmasi,
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= Kademeler arasi, ast-list arasindaki iletisimin artirilmasi, kademelerin azaltilarak

hiyerarside yatay yapinin olusturulmasi,

» Jsletme vizyonunun herkes tarafindan paylasilan ortak vizyon olmasinin

saglanmast,

* ¢ miisteri kavramimin gelistirilerek, isletme i¢i departmanlar, takimlar ve bireyler
arast diyalogun gelistirilmesi, isletme ici rekabet anlayisinin yerine is arkadasligi

anlayisinin olusturulmas.

TKY acisindan orgiit kiiltiiriine kazandirilmasi1 gereken unsurlar, TKY felsefesini
olusturan, miisteri odaklilik, kalite oncelikli yonetim, siirekli siire¢ yonetimi ve denetimi
(stire¢ odaklilik), 6nce insan anlayisi, orgiit ici birey kalitesinin gelistirilmesi, tam katilim,
takim c¢alismasi ve iist yonetimin liderligi gibi boylesi bir orgiitlenmenin en Onemli
unsurlaridir (Abusoglu, 2001: 48). Kalite kiiltiiriinii isletmeye yerlestirmede 7 6nemli P su
sekilde siralanabilir (Parlak, 2004: 19):

Prevention =~ — Onleme
Philosophy — Felsefe
Policy — Politika

Procedures — Prosediirler

Practice — Uygulama
Problems — Problemler
People — Insanlar

Orgiit kiiltiiriiyle etkilesim halinde olan orgiit yapisi, TKY anlayisinin bir orgiitte
yerlesmesi icin 6nemli olan unsurlardan birisidir. Orgiit kiiltiirii, orgiit yapisini etkilemekte,
orgiit yapisi da TKY nin uygulanabilirligi {izerinde etkili olmaktadir. Yapilan ¢alismalar,
hiyerarsik yapilanmasi fazla olan Orgiitlerin mekanik yapili oldugunu, kontrol
mekanizmasinin fazlasiyla etkin oldugunu ve bu orgiitlerin kiiltiirlerinin zayif karakterli
oldugunu gostermektedir (Tata ve Prasad, 1998: 706). Bu tip orgiitlerde TKY nin
uygulanmasinin zor olacagl aciktir. Buna zit sekilde, hiyerarsik basamaklar1 az olan

orgiitlerde organik yapi1 bulunmakta, calisanlarin yetkilendirilmesine (personel
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giiclendirme) 6nem verilmekte ve orgiit kiiltiiriiniin giiclii oldugu goriilmektedir (Tata ve

Prasad, 1998: 706). Bu tip orgiitler ise TKY ni uygulamaya en yatkin olan orgiitlerdir.

Orgiit kiiltiirii ve orgiit yapis1 arasindaki iliskiyi inceleyenlerden biri Jabnoun’dur.
Jabnoun, TKY’nin benimsenmesini destekleyecek orgiit yapilarini tanimlamak i¢in bir

arastirma yapmistir (2005). Bu arastirma iki soruya cevap aramaktadir:

= TKY’ nin benimsenmesini destekleyen ve engelleyen yapisal boyutlar nelerdir?

= TKY’nin benimsenmesini destekleyen yapisal boyutlarin belirlenmesinde kisilerin

yaptiklari isler ve kisilerin ait olduklar1 milliyetler rol oynamakta midir?

Jabnoun, kendisinin 2003 yilinda yapmis oldugu calismay1 ve Douglas ve Judge’in
2001 yilinda yapmis oldugu calismayi temel alarak, anket sorular1 olusturmustur. Ankette
28 soru vardir ve 7’1i Likert ol¢cegi kullanmilmistir. Cevaplayacak kisilerin, bu 28 soruya ek
olarak yaptiklar1 isi ve ait olduklar1 milliyeti de belirtmeleri istenmistir. Anketin hedef
kitlesi, kalite konusu iizerinde c¢alisan akademisyenler, kalite yoneticileri ve kalite
danigsmanlaridir. Toplam 84 anket degerlemeye alinmis ve degerlemede faktor analizi ve

ANOVA testi kullanilmastir.

Degerlendirmeden elde edilen sonuglar, 7 farkli orgiit yapisi oldugunu
gostermektedir: Sebeke yapisi, mekanik yapi, klasik yapi, formel yapi, riskten kacinan
yapi, organik yapt ve karmasik yapi. Bu yapilar arasindan TKY’nin benimsenmesini
destekleyen yapilarin sebeke ve organik yapilar oldugunu, mekanik yapi, klasik yapi,
formel yapi, riskten kaginan yap1 ve karmasik yapilarin ise TKY’ nin benimsenmesine
engel teskil ettikleri ortaya ¢ikmistir. Bunun yani sira, insanlarin yaptiklar islerin ve ait
olduklar1 milliyetlerin Orgiit yapist hakkindaki goriisleri iizerinde etkili oldugu
goriilmiistiir. Bunun nedeni de farkli islerle ugrasan ve farkli milliyete sahip insanlarin

kiiltiir yapilarinin birbirinden farkli olmasidir.

TKY’nin ©Onemli bir unsuru olan liderlik, oOrgiit kiiltiirii acisindan da Onem
tasimaktadir. TKY literatiiriinii inceledigimizde, TKY nin igletmelerde yerlesebilmesi icin,
liderligin 6nemli bir unsur olarak ortaya ciktigim goriirliz. Pek c¢ok yazar, TKY

uygulamalarinin orgiitte benimsenmesinde liderligin 6nemine dikkat ¢cekmislerdir. Crosby,
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Deming, Feigenbaum gibi, TKY nin ortaya ¢ikmasinda katkida bulunmus olan kisiler de
TKY nin temel ilkeleri i¢inde liderligin bulunmasi konusunda goriis birligi icerisindedirler
(Lakshman, 2006: 42). Liderlik; vizyon, misyon, degerler ve strateji ile baslayan ve
TKY nin diger ilkeleri ile devam eden kalite gelistirme siirecinin baslangicidir. (Kanji v.d.,
1995: 428). Yoneticilerin gosterdikleri liderlik davranislari, 6rgiit kiiltiiriinii etkilemektedir.

Baska bir acidan bakinca da, orgiit kiiltiirii liderlik davranislarini etkilemektedir.

Yapilan c¢alismalarda, oOrgiitiin isletmeunda, kurucu kisinin kendi deger ve
inanclarin1 yansitan bir orgiit kiiltiirii olusturdugu goriilmektedir. Isletme asamasinda
liderlik orgiit kiiltiiriinii etkilemektedir. Zaman icinde orgiit gelistikce, orgiit icindeki diger
insanlarin da katilimiyla sekillenen orgiit kiiltiirii, liderlik davramiglarini etkiler duruma

gelmektedir (Ogbonna ve Harris, 2000: 770).

TKY anlayisinda yoneticilerin gorevi liderlik etmektir. Bazi1 yoneticilerde liderlik
vasiflariin ¢ok giiclii oldugu goriiliirken, bazi yoneticilerde bu vasiflar ¢ok zayiftir.
TKY’nin uygulanabilmesi icin, iist yonetimin liderlik etmesi ¢ok Onemlidir, ¢iinkii bir
orgiitte yapilacak degisikligin liderlerin yol gostermesi ile daha basarili olacagi
bilinmektedir (Lakshman, 2006: 44). Iyi bir liderlik olmadan TKY nin uygulanabilmesi
neredeyse imkansizdir (Dahlgaard v.d., 1995: 446).

TKY’nde liderlerden beklenen, TKY nin benimsenmesi ve uygulanmasi i¢in uygun
ortaminin olusturulmasidir. Gerekli olan kiiltiirel degisimin saglanmasinda liderlerin
tutumlar1 oldukca onemlidir. Zayif orgiit kiiltiirlerinde yoneticilerin liderlik vasiflarinin

zay1f oldugu goriiliirken, giiclii orgiit kiiltiirlerinde yoneticilerin liderlik vasiflar giicliidiir.

Liderlik ve orgiit kiiltiirii arasindaki iligkiyi arastiran caligmalardan biri Buch ve
Rivers (2001) tarafindan yapilmistir. Buch ve Rivers, calismalarinda iki seyi 6grenmeye

calismiglardir:

1. Toplam Kalite Yonetimi degisim programinin anahtar performans gostergeleri ve

calisan davraniglar iizerindeki etkisini 6lgmek,

2. Liderlik ve kiiltiiriin bu sonuglar iizerindeki etkisini kesfetmek.
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Yazarlar, ABD’de faaliyet gosteren orta Olcekli bir kamu isletmesinin biiyiik
sayilabilecek bir departmaninda arastirma yapmislardir. Bu departman, isletmenin iiretim
kapasitesinin %50’sinden fazlasin1 gerceklestirmektedir. Departmanda yaklasik olarak
1300 calisan caligmaktadir. Bunlarin %60°1 teknik eleman, %25°i profesyonel ve kalan
%15°1 de biiro ve yonetim kademesinde calisan kisilerdir. Veriler yonetim kademesinden

ve teknik elemanlardan toplanmistir.

Calismadan elde edilen bulgulara gore;
= Departman liderinden destek gormek ve ona baglilik duygusu onem tasimaktadir.

= Liderlerini destek verici olarak algilayan calisanlar, ayni zamanda TKY
uygulamalarim1 Orgiit Kkiiltiiriiyle biitiinlestirmeye c¢alismaktadirlar. Dolayisiyla,

liderlik olgusunun TKY ve oOrgiit kiiltiirii iliskisinde onemli bir yeri vardir.

= TKY, beraberinde yetkilendirme, calisan gelistirme ve takim calismasini

benimseyen ‘yapict’ bir kiiltiirtin varligim gerekli gormektedir.

= TKY, performans gostergelerini ve calisan tatminini olumlu yonde etkilemektedir.

Juhl v.d., 2000 yilinda yayinladiklar1 makalelerinde, kalite yonetiminde liderlik
tarzlarinin diger isletme bilesenleri {izerinde (liretim sistemi, insan kaynaklar1 yonetimi
gibi) etkili olup olmadigmi Ol¢cmeyi amaclamislardir. Arastirmacilar bu c¢alismayi
gerceklestirirken daha once yapilmis iki calismayi temel almislardir. Bunlardan ilki,
Youndt’un 1996 yilinda yapmis oldugu c¢alismadir. Bu c¢alismasinda Youndt, iiretim
stratejisinin, insan kaynaklar1 sistemlerini etkiledigini, insan kaynaklar1 sistemlerinin de
isletme performansini etkiledigini ortaya koymustur. Temel alinan ikinci ¢alisma ise
Youndt’un calismasinin iizerine Kristensen ve Juhl’'un 1998 yilinda yapmis oldugu
arastirmadir. Bu arastirmada insan kaynaklar1 sistemini ve {iiretimi etkileyen, ikisinin
arasinda koordinasyon saglayan bir yonetim stratejisi faktoriiniin oldugu, bu faktoriin de

‘liderlik’ olarak adlandirilabilecegi ortaya konmustur.

Juhl v.d.nin arastirmasi i¢in 1995-1996 yillarinda Birlesik Krallik (UK), Avustralya
ve Yeni Zelanda’da faaliyet gosteren iiretim isletmelerinden veri toplanmistir. Orneklem
49 Ingiliz isletmesinden 1435 kisi, 48 Avustralya isletmesinden 1750 kisi ve 34 Yeni

Zelanda isletmesinden 211 kisi olarak olusmustur. Veriler, Toplam Kalite Ydnetimi'nin
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biitiin boyutlarim1 kapsayan 56 soru grubunun yer aldigi bir anket calismasi ile elde

edilmistir. Veriler IEM programiyla analiz edilmistir.

Calismanin iki hipotezi vardir. Ik hipotez, liderlik, insan kaynaklar1 sistemleri,
tiretim ve performansin birbiri ile iliskili oldugudur. Arastirmacilar bu hipotezi kurduktan
sonra, 4 degisken arasindaki bu iligkinin iilkelerin geleneklerinden ve felsefelerinden,
baska bir deyisle kiiltiirlerinden etkilenip etkilenmedigi sorusunu sormuslardir. Bu amagla,
‘eski diinya’ olarak tabir edilen Ingiltere ve ‘yeni diinya’ olarak tabir edilen Avustralya ve
Yeni Zelanda’dan veri toplayarak karsilagtirma yapma yoluna gitmislerdir. Boylelikle
calismanin ikinci hipotezi ortaya ¢cikmistir; bu da bahsedilen 4 degisken arasindaki iliskinin

‘bolgesel” olmadigidir.

Analiz sonucunda elde edilen bulgulara gore ‘liderlik’ bagimsiz bir degiskendir.
‘Insan kaynaklar1 sistemi’ ve ‘iiretim’ degiskenleri ise ‘liderlik’ten etkilenen bagimli
degiskenlerdir ve isletmenin ‘performans’: iizerine dogrudan etki etmektedir. Boylelikle
birinci hipotez dogrulanmis olmaktadir. Kiiltiir ise, dogrudan dogruya liderlik tarzini
etkileyen bir olgudur. Yani ‘bolge’ degiskeni ‘insan kaynaklari sistemi’, ‘liretim’ ve
‘performans’ degiskenlerini dolayli da olsa etkiler. Dolayisiyla ikinci hipotez de

dogrulanmis olmaktadir.

Kontrol yonlii kiiltiirlerde ve mekanik Orgiit yapilarinda yonetimin gorevi
planlamak, organize etmek, calisanlar1 yonetmek ve onlar1 denetlemektir. Bu gorevler,
TKY anlayistyla uyusmamaktadir. TKY anlayisinda yonetim planlamaktan ziyade liderlik
eder ve vizyon olusturur, yonetmekten ziyade personel giiclendirmeye Onem verir,
organize etmek ve denetlemekten ¢ok ortaklik ve temsilcilige onem verir (Tata ve Prasad,
1998: 704). Klasik yonetim anlayisinda siklikla kullanilan mekanik orgiit yapilarinda
denetim genellikle sorunlarin kaynagii bulmaya yonelik degil, sadece sorumlulari
bulmaya yoneliktir. TKY anlayisinin beraberinde getirdigi orgiit yapilarinda ise denetim,
merkezi olmaktan cikip, en giiclii ve uzun donemde etkili denetim sistemi olan oto-
kontrole dogru yonelir. Boylelikle, calisanlar iizerlerinde daha az baski hissederek daha
etkin calisacaklar, islerine baglilik gosterecekler ve calistiklar1 orgiitteki kiiltiir de giiclii

nitelik kazanma yolunda ilerleyecektir.
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TKY anlayis1 ilkelerinin isleyebilecegi sekilde daha demokratik bir ozellik
kazanmasi i¢in Orgiit kiiltiirli belirleyicilerinden biri olan yonetimsel degerlerin, katilimci
olmas1 gerekmektedir. Yonetsel degerlerin kararlar1 etkileyen eylemlere gotiirmesinden
dolay1, yonetici degerleri kiiltiir iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Yonetsel degerler
formal ya da informal, diktatdr veya katilimci (demokratik), kendi basina veya dostca

seklinde Orgiitte bulunur ve orgiit kiiltiiriinii etkiler (Abusoglu, 2001: 107).

TKY, orgiit icindeki calisanlarin kendilerini gelistirmelerine 6nem veren bir
yonetim felsefesi oldugu icin, bu felsefede 6ne ¢ikan kavramlardan biri de tam katilimdir.
TKY, statii farklhiliklarini ortadan kaldirmayr ve calisanlann kendi fikirlerini ve
yaraticiliklarini ortaya koymaya tesvik etmeyi ongormektedir (Tata ve Prasad, 1998: 705).
Boylelikle, mekanik orgiit yapilarindan organik yapilara dogru bir yonelme ve ayni

zamanda orgiit kiiltiiriiniin gii¢lii hale gelmesi s6z konusu olacaktir.

Orgiit kiiltiirii icinde iizerinde durulan konulardan bir tanesi de motivasyondur.
TKY anlayisinin benimsenmesiyle birlikte, motivasyon kavrami tekrar giindeme gelmis ve
tizerinde 6nemle durulan konulardan biri olmustur (Cheng ve Chan, 1999: 967). Kanji v.d.
(1995: 431), Japon, Kore ve Tayvan’daki isletmelerden, calisanlar iizerinde nasil
motivasyon sagladiklar1 hakkinda bilgi toplamislardir. Bu bilgiler 15181inda, calisanlarin

motive olmalarini saglayan faktorleri 5 grup halinde su sekilde olusturmuslardir:
= Yiiksek kalite icin 6denen prim ve ikramiyeler,
= Kalite kampanyalari,
=  Ekonomik ddiiller,
= Kalite cemberleri faaliyetleri,

» s degistirme (rotasyon).

Bireysel sorumluluk almanin yiiksek oldugu algilanan bir isyeri ortaminda bu
ozellik esnek bir yapr ile birlestiginde c¢alisanin basar1t motivasyonu artmakta, ancak
oldukg¢a sekillenmis formal bir yapi ile birlestiginde daha ¢ok giic motivasyonu uyaran bir
karakter kazanmaktadir. TKY anlayisinin bulundugu orgiitlerde calisan kisiye her olumlu

cabasinin farkinda olundugu, orgiite yaklagim tarzinin onay gordiigii ve kendisinin fikir
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gelistirebildigi, oOrgiit icin diislinebildigi, ayrica deger verildigi mesajin1 verdiginden,
bireyin benimsenme, onay gorme gereksinimlerini da doyurmasi ve motive edici gii¢
olmasi acisindan énemlidir. Yani TKY nin uygulanmasi ile ¢alisanlara motive edici bir gii¢
verilerek, oOrgiit kiiltiiriiniin olumlu yonde giiclii bir kiiltire dogru gitmesi saglanir

(Abusoglu, 2001: 107).

Isletmelerde TKYyi basariyla uygulamak icin dikkat edilmesi gereken bir husus da
ig ahlakinin orgiit kiiltiirii i¢inde yerlesmis olmasidir. Svensson ve Wood (2005), bir 6rnek
olay caligmasini anlattiklart makalelerinde TKY’nde is ahldkinin yerini belirlemeyi
amaclamislardir. Makaleden cikarilan sonug, insan kaynaklarinin ve is ahldkinin TKY
uygulamalarinda 6nemli yer tuttugudur. TKY’nin ana degerleri, ahlak iizerine insa
edilmelidir. TKY 'ni isletmeye yerlestirmek icin kullanilan araclar ve teknikler de bu ahlaki
ilkelere uygun olmalidir. Is ahlaki, icerden disar1 dogru bir perspektif tastmaktadir. Bunun
anlami sudur: Yonetimin ahlaki davranmislari, calisanlar ve bunun gibi isletmenin igsel

kaynaklar: tarafindan yonlendirilmektedir.

TKY’yi uygulamak isteyen isletmelerin ‘insan’ degiskenini dikkate almalar1 ve
tizerinde ciddiyetle durmalar1 gerekmektedir. Calisanlar, bir isletmenin en Onemli
varliklanidir. Calisanlar, isletmenin diger tiim varliklarin1 etkileyen TKY siirecini
uygulayacak olanlardir. Calisanlarin iyimserligi ve pozitif goriisleri olmazsa TKY nin
basarisi daha az olacaktir. Buna benzer olarak, kotiimserlik ve negatif diisiinceler

insanlarin maneviyatin1 bozmakta ve TK'Y 'nin benimsenmesini zorlagtirmaktadir.
Ornek olay calismasinin bize anlattiklar1 s6yle siralanabilir:

= Her seyden Once is ahlaki, TKY de 6nemli bir orgiit i¢i unsur olarak goriilmelidir.
TKY’de sadece uygulamaya yonelik konular degil, insan faktorii de géz Oniine

alinmalidir.

= Ahlaki performansin siirekliliginin Onemi goz ardi edilemez. TKY insan
kaynaklarina gereksinim duyar ve bir isletme, calisanlar1 arasinda iyimserlik ve
pozitif goriisleri canli tutmak durumundadir. Aksi takdirde, sonu¢ olumsuz

olacaktir.
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= Yonetimin TKY’yi uygularken ahlaki zayiflik gostermesi, isletmenin pazardaki
konumu diisiiniildiigiinde isletme icin tehdit unsuru olusturabilir. Cesitli firsatlar
elden kacirilabilir. Calisanlarin kotiimser ve negatif diisiincelere sahip olmasi

isletme icin zarar verici olabilir ve isletmenin hayatta kalmasini zorlastirabilir.

= [s ahlaki, TKY igin temel deger haline gelmelidir.

3.3. HIPOTEZ

Yapilan literatiir taramast bize gostermektedir ki, isletmelerin rakipleri arasindan
styrilabilmek i¢in uygulamaya koyduklar1 TKY, isletmede mevcut bulunan oOrgiit
kiiltiiriinden etkilenmektedir. Bir isletmedeki en ©Onemli unsur, hi¢ kuskusuz insan
unsurudur. Sadece TKY’de degil, isletmede yapilmak istenen her tiirli yenilik
calismasinda, 1ilk Once isletmede c¢alisan insanlarin yapilmak istenen yeniligi
benimsemeleri gerekmektedir. Bu noktada, isletmede c¢alisanlari bir ayna gibi yansitan
orgiit kiltiirii gostergesi devreye girmektedir. TKY uygulamalar1 isletmede mevcut

bulunan 6rgiit kiiltiiriiyle ne derecede uyumlastirilabilirse, basari sanst o kadar artacaktir.

Isletmelerin TKY’yi uygulamak istemelerinin amaci, rekabet iistiinliigiine sahip
olmak istemeleri, bir baska deyisle performanslarini yiikseltmek istemeleridir. Bir
isletmede TKY uygulamak, aslinda isletmenin kiiltiirel yapisinda degisiklik yapmak
demektir. Giiclii orgiit kiiltiirlerinde degisikliklere direncin fazla olabilecegini diisiiniirsek,
TKY’nin gerektirdigi kiiltiirel degisimin giiclii orgiit kiiltiiriinden etkilenecegini sdylemek
yanlis olmayacaktir. Isletmelerin performanslart TKY uygulamalarindan etkilendigine,
TKY uygulamalar1 da orgiit kiiltiiriinden etkilendigine gore; isletmelerin performanslari ile

sahip olduklar orgiit kiiltiirii arasinda da bir iliski olabilecegi diisiiniilebilir.

Pek ¢ok yazar, giiclii bir orgiit kiiltliriiniin isletmenin performansina olumlu yonde
katki saglayacagini belirtmistir. Ancak, kiiltiirel acidan gii¢lii olmak, her zaman yiiksek
performansla bagdastirilamaz. Sorulmasi gereken onemli bir soru vardir: Orgiit kiiltiirii
isletmenin i¢inde bulundugu ¢evrenin gereksinimlerini karsilayabiliyor mu, karsilayamiyor

mu? Giigli bir orgiit kiiltiirii 6zellikle isletmenin ¢evresi hizla degisiyorsa, bir problem
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kaynag1 olabilmektedir (Park, 2001: 89 ; Oriicii, 2005: 99). Boyle durumlarda isletme,

orgiit kiiltiiriinii degisen cevre kosullarina adapte edebilmek icin ¢aba sarf etmelidir.

Kotter ve Heskett, yayinladiklar1 makalelerinde giiclii bir orgiit kiiltiiriiniin, orgiitiin
performansinmi artiracagini belirtmislerdir. Ancak bunun icin Kkiiltiiriin degisebilecegine
imkan taniyan normlarin bulunmasi gerekir. Eger orgiit iiyelerince paylasilan degerler
amaclan ileriye gotiirmekle iliskiliyse oOrgiitsel ogrenme ve gelisme miimkiin olacaktir.
Dolayisiyla, performans artisinin saglanabilmesi icin, orgiit kiiltiiriinde bir miktar esneklik
bulunmalidir (Kinman and Kinman, 2000: 10). Diger bir deyisle, isletmenin
performansinin amacglanana dogru yaklasabilmesi icin, isletmenin siirekli gelisime

odaklanacak sekilde orgiit kiiltiiriinii degistirmesi gerekir (Sommerville v.d., 1999: 725).

Buraya kadar yazilanlar gézden gecirildiginde, TKY ile orgiit kiiltiirii arasinda,
TKY ile performans arasinda ve orgiit kiiltiirii ile performans arasinda iligkiler oldugu
anlasilmistir. Bu ii¢ olgunun birbirleriyle olan iliskilerini biitiinlestirerek inceleyebiliriz. Bu
anlamda, Orgiit kiltiirtiniin giiglii oldugu bir isletmede TKY uygulamalarim hayata
gecirmek, isletmenin performansini olumsuz yonde etkileyebilir kanisina varmak yanlis
olmayacaktir. Diger bir anlatimla, eger isletmelerde mevcut bulunan 6rgiit kiiltiirii, gii¢lii
bir nitelige sahipse, TKY uygulamalarinin basar1 sansi diiseceginden, isletmenin elde
etmeyi planladigi sonucglar ve elde ettigi sonuclar arasinda negatif yonlii bir sapma

meydana gelebilir.

Boylelikle bu tez ¢alismasinin hipotezi ortaya ¢ikmis bulunmaktadir: “Giiclii bir
orgiit kiiltirline sahip olan isletmeler, Toplam Kalite YOnetimi’'ni isletmelerinde
uygulamak istediklerinde, isletme performansinda bir diisiis meydana gelebilir”.
Calismanin bundan sonraki boliimiinde, bu hipotezi test etmek icin yapilan alan arastirmasi

anlatilacak ve bulgular aktarilacaktir.



DORDUNCU BOLUM

4. ALAN ARASTIRMASI: TEKSTIiL. SEKTORUNDE BIiR
UYGULAMA

4.1. ARASTIRMANIN ONEMI ve NiTELiGi

Bu tez calismasinda yapilan alan arastirmasi, isletmelerde TKY’nin mevcut
bulunan oOrgiit kiiltiirii i¢inde uygulanmasimin isletme acisinda sonuglarini belirlemeye
yoneliktir. Arastirmanin uygulama alani olarak tekstil sektorii secilmistir. Tekstil sektorii,
yarattigi katma deger ve ihracat gelirleri sayesinde iilkelerin ekonomik kalkinmasina
onemli katkilar saglayan sektorlerin basinda gelmektedir. Sanayi devriminden bu yana
basta Ingiltere olmak iizere, pek cok sanayilesmis iilkenin kalkinma siirecinde tekstilin

onemli bir basamak olusturdugu goriilmektedir.

Ulkeler arasi tekstil ticaretinde yogun bicimde kullanilmakta olan ithalat kotalari
ATC (Tekstil ve Hazir Giyim Anlasmasi) geregince 1 Ocak 2005 tarihinden itibaren
kaldirilmistir. Bu durum, sinirlamalarin olmadig: zorlu bir rekabet ortamini da beraberinde
getirmektedir. Dolayisiyla, ekonomilerinde tekstil ve hazir giyimin 6nemli yer tuttugu
gelismekte olan iilkeler arasindaki rekabet artacaktir. Bu nedenle, yeni ortama uyum
saglayamayan tedarik¢ilerin zaman i¢cinde mevcut pazarlarin1 kaybetme tehlikesi giindeme
gelebilecektir. Ornegin, AB’ne giimriiksiiz ihracat yapan Tiirk isletmelerr 2005 yilindan

itibaren bu pazarda Cin mallarinin rekabetiyle karsilasmislardir (Efe, 2005: 2).

Ulkemizde 2003 yilindan itibaren doviz karsisinda degeri artan Tiirk Liras1 (TCMB
Para Politikast Raporu, 2005 — III), tekstil ve hazir giyim sektoriinde ihracatin artis hizinin
yavaslamasina yol agmstir. Tekstil sektorii, gelirinin biiyiik bir kismini ihracat yoluyla ve
doviz iizerinden elde ettigi i¢in, Tiirk Lirasi’nin degerlenmesi yiiziinden reel olarak gelir
kayb1 yasamaya baglamistir. Bunun sonucu olarak, 2004 yilinda tekstil {iretimi daralmaya
baglamistir. 2005 yilinda ise, tekstil sektoriinde tiretim durma noktasina gelmis, pek cok

isletme is¢i ¢ikarma yoluyla kiiciilmeye baslamis ya da varliklarini koruyamayacak duruma
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gelip iflas etmislerdir. Sanayi istihdaminin yiizde 20’sini tek basina saglayan, 3.5 milyon
insana ekmek kapisi olan sektdrde son iki yilda 1 milyon kisinin igsiz kaldigi tahmin

edilmektedir. (www. ntvmsnbc. com. tr)

Tekstil sektoriinde yasanan bu olumsuzluk, dis ticaret verilerine de yansimis ve
Tiirkiye’nin diinya genelindeki pazar payinda diisiisler gozlenmeye baslamistir. Diinya
Ticaret Orgiitii’niin verilerine bakilarak bu diisiis rahatlikla goriilebilir. Tiirkiye’nin diinya
pazarina ihracat oran1 2000 yilinda %13.8 iken, 2004 yilinda bu oran, %11.3’e gerilemistir
(www. wto. org). Gereken onlemler alinmazsa, tekstil sektoriinde yasanan olumsuzluklarin
daha da derinlesmesi ve Tiirkiye’nin diinya pazarindaki payinda azalmalar yasanmasi

ihtimal dahilindedir.

Tekstil sektoriinde yagsanan problemlerin ¢oziimiinde, giincel ve gecerli bir yonetim
felsefesi olan Toplam Kalite Yonetimi isletmelere rehberlik edebilir. Her alanda kaliteyi
yerlestirerek rekabet iistiinliigli saglama amacina yonelik olarak TKY, tekstil sektoriindeki
isletmelere bir ¢oziim onerisi olarak sunulabilir. isletmeler, kisa vadede pazar payindaki
diisiisti durdurmak, uzun vadede de rekabet iistiinliigii saglamak amaciyla TKY’ ni

uygulayabilirler.

4.2. ARASTIRMANIN AMACI VE HIPOTEZ

Arastirmanin amaci, isletmelerdeki Toplam Kalite YOnetimi uygulamalar1 ve Orgiit
kiiltlirii arasindaki etkilesimin incelenmesi ve bu etkilesimin isletmenin performansina

nasil yansidiginin belirlenmesidir. Bu baglamda arastirmanin hipotezi;

Hy : Giiglii bir orgiit kiiltiiriine sahip olan isletmeler, Toplam Kalite
Yonetimi’ni isletmelerinde uygulamak istediklerinde, isletme

performansinda bir diisiis meydana gelebilir.

seklindedir.
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4.3. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Arastirmada kullanilan anket sorularinin isletmelerde TKY nin uygulanma diizeyini
ve isletmelerin sahip olduklar1 orgiit kiiltiiriinii 6lgme konusunda yeterli ve giivenilir
oldugu; anketi yanitlayan yoneticilerin de gercekleri yansitan cevaplar verdikleri

varsayilmistir.

4.4. UYGULAMA

Anket calismasi, Denizli Organize Sanayi Bolgesi (OSB)’nde bulunan ve tekstil
sektorii ile kimya sektoriiniin tekstil — boya — apre alaninda faaliyet gdstermekte olan

kiiciik ve orta 6l¢ekli isletmeler iizerinde uygulanmistir.

Anket hakkinda bilgi vermeden 6nce, Denizli OSB hakkinda bilgi vermek faydali
olacaktir. Denizli ilinde bir OSB kurulmasi konusu, 1964 — 1972 yillar1 arasinda giindeme
gelmis ve Denizli OSB, 24.01.1975 tarih ve 7/9359 sayili Bakanlar Kurulu Kararnamesi ile
resmen kurulmustur. Denizli OSB, Denizli’ye 18 km. mesafede, Denizli-Afyon karayolu

tizerinde 3.000 doniim biiyiikliigiinde bir alan olarak secilmistir.

Denizli OSB’nde ilk defa 1986 yilinda iiretime baslanmis olup, her gecen yil
liretime gecen tesis sayisinda artis gozlenmistir. Bolgede yillara gore faaliyete gegen tesis

sayilarini gosteren grafik Sekil 4.1°de sunulmustur.
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Sekil 4.1: Denizli OSB’nde yillara gore iiretime gegen tesis sayist (www. dosb. org. tr).

Denizli OSB’nde su anda 157 isletme bulunmaktadir. Bunlarin 131 tanesi aktif
olarak iiretim yaparken, 26 tanesi de insaat asamasindadir. 157 isletme icinden anketin
hedef kitlesini olusturan isletmeler, tekstil sektorii (dokuma ve giyim sanayi ile iplik
sanayi) ve kimya sektoriiniin bir alt sanayisi olan tekstil — boya — apre sanayisinde faaliyet

gostermekte olan 99 adet isletmedir.

Hedef kitle olan 99 isletmenin hepsine ulasmak zorlayici olacagindan dolayi,
bunlarin arasindan 43 isletme rassal bir bicimde orneklem olarak secilmistir. Anketler ilk
etapta posta yoluyla gdnderilmis, yeterli geri doniis alinamadigindan daha sonra sahsen ve
elektronik posta (e-mail) yoluyla isletmelere ulastirilmistir. Sonug olarak 25 isletmeden
saglikli bicimde geri doniis alinmistir. Geri doniis oram1 (25 / 99 = 0,252) olarak

bulunmustur. Toplam 188 {ist ve orta diizey yonetici anketi cevaplamistir.
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Cizelge 4.1: Denizli OSB’nde iiretimde olan isletme sayis1 (Kaynak: www. dosb. org. tr)

SEKTOR FIRMA SAYISI
URETIM | INSAAT
1. GRUP TEKSTIL
a) | Dokuma ve Giyim Sanayi 80 12
b) | iplik Sanayi 7
II. GRUP KIMYA
a) | Tekstil — Boya— Apre 12 4
b) | Diger Kimya 1
III. GRUP PLASTIK SANAYI 2
IV. GRUP TARIM ALETLERI MAKINA SANAYI 4 2
V. GRUP DEMIR DISI METAL SANAYI 5 1
VI. GRUP CAM SANAYI 3
VII. GRUP KAGIT SANAYT 1 2
VIII. GRUP DEMIR - CELIK SANAYI 5 3
IX. GRUP MADENI ESYA SANAYI 3
X. GRUP ELEKTRIK — ELEKTRONIK SANAYI 1
XI. GRUP ELEKTRIK URETIM SANTRALI 2
XII. GRUP MERMER SANAY] 3
XIII. GRUP GIDA SANAYI 1 1
XIV. GRUP MESLEK- BiLiM- OLCU- KONTROL 1 1
TOPLAM 131 26
GENEL TOPLAM 157
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4.5. ANKET

Anket caligsmasi, 72 sorudan ve 4 bolimden olugmaktadir. Birinci boliimde anketi
cevaplayan iist ve orta diizey yoOneticilere ait demografik verileri elde etmek amaciyla iki,
isletmelerde calisan kisi sayisi, isletmelerin faaliyet yili ve isletmelerdeki Kkalite
uygulamalar1 hakkinda bilgi edinmek amaciyla bes soru sorulmustur. Asagidaki tabloda
anketi cevaplayan yoneticilere ait demografik bilgilerin 6zeti sunulmaktadir. Calisan kisi
say1sl, isletmelerin faaliyet yillar1 ve kalite uygulamalarina ait verilerdeki eksikliklerin ¢cok

fazla olmas1 nedeniyle bu sorulara ait 6zet bilgiler verilememektedir.

Cizelge 4.2: Ankete katilan yoneticilerin demografik 6zellikleri

DEMOGRAFIK OZELLIiKLER N %
CINSIYET

Kadin 71,00 37,80

Erkek 117,00 62,20

UNVAN

Genel Midiir 2,00 1,10

Departman Miidiirii 38,00 20,20

Sef 40,00 21,30

Usta 21,00 11,20

Diger 87,00 46,30
TOPLAM 188,00 100,00

Anket calismasinin ikinci boliimiinde TKY nin isletmelerdeki uygulanma diizeyi
hakkinda bilgi elde etme amaci tagiyan sorular sorulmustur. Bu bdéliimde yoneticilere
sorulan sorular, Tamimi ve Sebastianelli’'nin 1998 yilinda yaymlamis olduklar
makalelerinden uyarlanmistir (Tamimi and Sebastianelli, 1998: 4-5). Yazarlar, TKY nin
bir isletmedeki basarisinin bir takim uygulamalarin yerlesmesiyle ilgili oldugunu

belirtmiglerdir. Ancak bu uygulamalarin 6niinde bir takim engellerin de var olacagi aciktir.
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Tamimi ve Sebastianelli, yaptiklar: literatiir taramas1 ve Amerikan Kalite Dernegi iiyeleri
arasindan secilen kalite yoneticileri ile yaptiklar kisisel goriismeler sonucunda, TKY
uygulamalarim1 sekteye ugratabilecek 25 adet engel oldugu sonucuna ulagmiglardir. Bu
engelleri Malcolm Baldridge Ulusal Kalite Odiilii Kriterleri'ne gore diizenlemislerdir.
Malcolm Baldrigde Ulusal Kalite Odiilii Kriterleri’'ne gore, TKY igin kritik basari
faktorleri, 7 kategoride degerlendirilmektedir. Bu kategoriler liderlik, stratejik planlama,
miisteri ve pazar odaklilik, bilgi ve analize yonelik olma, insan kaynaklarini gelistirme ve
yonetme, siire¢ yonetimi ve elde edilen sonuclardir. Yazarlarin belirledigi 25 engel, bu

kategoriler gbz Oniine alinarak gruplanmistir. Buna gore,

1-3. sorular - > liderlik,

4-10. sorular — stratejik planlama,

11. soru — miisteri ve pazar odaklilik,

12-13. sorular — % bilgi ve analize yonelik olma,

14-20. sorular — * insan kaynaklarini gelistirme ve yonetme,
21. soru - siire¢ yonetimi,

22-25.sorular —» elde edilen sonuglar

kategorilerine yonelik engelleri bulmaya yoneliktir. TKY uygulamalarimin 6niindeki
engelleri anlayabilmek, TKY’nin basaris1 agisindan ¢ok Onemlidir. Bu engellerin bir
isletmedeki varliginin gozlenmesi, isletmede c¢alisanlarin TKY acisindan aym dili

konusmadigi anlamina gelmektedir.

Anketin {iciincli boliimiinde isletmede yerlesmis bulunan bir orgiit kiiltiirii olup
olmadigin1 ve eger varsa mevcut orgiit kiiltiiriiniin niteligini anlamaya yoOnelik sorular
sorulmustur. Bu boliimdeki sorular, Danisman ve Ozgen’in 2003 yilinda yapmis olduklari
calismadan alinmistir (Danisman ve Ozgen, 2003: 110). Yazarlar, orgiit kiiltiiriiniin
Olciilmesinde kullanilan niteliksel ve niceliksel ¢alismalar1 incelemisler ve bu ¢alismalarda
cok sayida kiiltiirel boyutun kullanildigini, ancak bu boyutlarin farkli adlandirmalar altinda

ayni seylerden bahsettigini belirlemislerdir. Bu boyutlar1 sadelestiren yazarlar, yaptiklar
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alan aragtirmalarina da dayanarak bir lgek gelistirmislerdir. Bu olcekte, orgiit kiiltiiriiniin
8 boyut halinde oOlciilebilecegini sdylemislerdir. Bu boyutlar, hiyerarsi egilimi, sonug
egilimi, klan egilimi, destekleyicilik, takim egilimi, gelisme egilimi, profezyonelizm
egilimi ve aciklik egilimidir. Bu boliimde hangi sorularin hangi egilimi 6l¢cmek istedigi

asagida aciklanmistir.

Hiyerarsi egilimi = 1-4. sorular
Sonug egilimi = 5-10. sorular
Klan egilimi = 10-14. sorular
Destekleyicilik = 15-18. sorular
Takim egilimi = 19-21. sorular
Gelisme egilimi = 22-27. sorular
Profesyonelizm egilimi = 28-32. sorular
Aciklik egilimi =  33-36. sorular

Anketin dordiincii ve son boliimiinde ise, performans degerlemeye iliskin sorular
sorulmustur. Pek cok yazar, isletmelerin performansinin birden ¢ok degiskenle
Olclilmesinin  Oonemli oldugunu belirtmislerdir (Osborn v.d., 1980). Bu boliimde,
isletmelerin performansimi dlgmeye yonelik 4 adet soru sorulmustur. Birinci soru,
isletmede iiretilen iiriinlerin kalitesini dl¢gmeye yonelik; ikinci soru, miisterilerin tatmin
diizeyini 6lgmeye yonelik; {i¢iincii soru, calisanlarin tatmin diizeyini 6lgmeye yonelik;
dordiincii soru ise isletmenin rekabet avantajina sahip olup olmadigimi Slgmeye yonelik
olarak sorulmus sorulardir. Ankete katilan yoneticilerin cevaplamasi istedigimiz bu
sorular, tamamen yoneticilerin kisisel bakis acilarini yansitmaktadir, bir baska deyisle
subjektif karakterlidir. isletme performansini1 6lgmek igin, karlilik oranlari, satis rakamlari,
sahip olunan pazar pay1 gibi gostergeleri yansitan objektif karakterli sorular da kullanabilir.
Ancak, isletmelerde bu tip gostergelere ulasma imkéani olamayabilir ya da yoneticiler bu

gostergeler hakkinda gercek ve dogru bilgilere sahip olamayabilir (Tan and Litschert,
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1994: 6). Bu nedenle anket caligmasinda isletme performansini degerlemeye yonelik

sorular subjektif karakterli olarak secilmistir.

4.6. ANALIZ VE BULGULAR

Anket sorular1 aracilifiyla, ¢alismamizda ilgilendigimiz ii¢ faktoriin birbirleriyle
olan iligkileri Olctilmeye calisilmistir. Bunlar; Toplam Kalite Yonetimi, orgiit kiiltiirii ve
performans degerlemedir. Bu faktorler sirasiyla TKY, OK ve PD olarak sembolize
edilmistir. Anketler SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) 10.0 programiyla
degerlendirilmistir. SPSS programi, ozellikle sosyal bilimler alaninda yaygin olarak

kullanilan istatistiksel veri analizi paketlerinden birisidir.

Anketlerin degerlendirilmesi icin regresyon analizi yapilmistir. Calismada
kullanilan  faktorlere ait anket sorularinin  bir kismi, yOneticiler tarafindan
cevaplandirilmamistir. Bu degerler istatistikte kayip deger (missing value) olarak
adlandirilmaktadir. Kayip deger bulunan anketlerin kullanilmamasi istatistiksel veri
analizinde kullanilacak olan veri sayisinin azalmasina neden olacaktir. Bu nedenle soz
konusu anketlerin eksik verilerinin yerine ait olduklari soru gurubunun ortanca degeri
(medyan) kullanilmistir. Ankette kullanilan 6l¢egin 5°1i Likert 6l¢egi olmasi sebebiyle
ortalama deger yerine ortanca deg8eri (medyan) kullanilmasinda bir sakinca

bulunmamaktadir.

Cizelge 4.3 ve Cizelge 4.4, Olciilmek istenen faktorlere ait sorularin tanimlayici
istatistiklerini gostermektedir. Cizelge 4.3, kayip verilerin ortanca deger ile degistirilmeden
once hesaplanan sonuclar1 icermektedir. Cizelge 4.4 ise kayip veriler yerine ortanca deger
kullanilarak elde edilen sonuglar1 icermektedir. Analizler, kayip veriler yukarida anlatilan

yontem ile tahmin edildikten sonra gerceklestirilmistir.
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Cizelge 4.3: Kayip veriler ortanca degeri (medyan) ile degistirilmeden onceki tanimlayici istatistikler

Faktorler | Kayip Veri Sayisi | Minimum | Maksimum | Ortalama | Medyan | Std. Sapma
TKY1 3,00 1,00 5,00 3,35 4,00 1,36
TKY2 1,00 1,00 5,00 3,14 4,00 1,27
TKY3 1,00 1,00 5,00 3,52 4,00 1,40
TKY4 3,00 1,00 5,00 4,28 4,00 0,89
TKYS5 1,00 1,00 5,00 3,79 4,00 1,27
TKY6 3,00 1,00 5,00 3,64 4,00 1,07
TKY7 3,00 1,00 5,00 3,46 4,00 1,15
TKY8 5,00 1,00 5,00 3,42 4,00 1,17
TKY9 10,00 1,00 5,00 3,12 3,00 1,06

TKY10 4,00 1,00 5,00 3,14 4,00 1,34
TKY11 7,00 1,00 5,00 3,67 4,00 1,18
TKY12 6,00 1,00 5,00 3,48 4,00 1,15
TKY13 5,00 1,00 5,00 3,75 4,00 1,25
TKY14 5,00 1,00 5,00 3,45 4,00 1,27
TKY15 2,00 1,00 5,00 3,40 4,00 1,22
TKY16 5,00 1,00 5,00 3,38 4,00 1,27
TKY17 0,00 1,00 5,00 3,56 4,00 1,33
TKY18 3,00 1,00 5,00 3,43 4,00 1,26
TKY19 5,00 1,00 5,00 3,23 4,00 1,28
TKY20 0,00 1,00 5,00 3,61 4,00 1,22
TKY21 3,00 1,00 5,00 3,40 4,00 1,16
TKY22 6,00 1,00 5,00 3,62 4,00 1,19
TKY23 3,00 1,00 5,00 3,59 4,00 1,25
TKY24 5,00 1,00 5,00 3,45 4,00 1,13
TKY25 3,00 1,00 5,00 3,66 4,00 1,16
OK1 3,00 1,00 5,00 3,58 4,00 1,28
OK2 6,00 1,00 5,00 3,37 4,00 1,27
OK3 3,00 1,00 5,00 3,51 4,00 1,11
OK4 3,00 1,00 5,00 3,63 4,00 1,02
OK5 2,00 1,00 5,00 3,76 4,00 1,12
OK6 3,00 1,00 5,00 3,24 4,00 1,24
OK7 3,00 1,00 5,00 3,57 4,00 1,00
OKS8 4,00 1,00 5,00 3,69 4,00 1,00
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OK9 6,00 1,00 5,00 3,03 3,00 1,20
OK10 2,00 1,00 5,00 3,78 4,00 0,94
OK11 4,00 1,00 5,00 3,64 4,00 1,07
OK12 2,00 1,00 5,00 3,57 4,00 1,14
OK13 4,00 1,00 5,00 3,42 4,00 1,27
OK14 2,00 1,00 5,00 3,69 4,00 1,13
OK15 2,00 1,00 5,00 2,44 2,00 1,04
OK16 1,00 1,00 5,00 3,58 4,00 1,11
OK17 2,00 1,00 5,00 3,80 4,00 1,03
OK18 3,00 1,00 5,00 3,47 4,00 1,17
OK19 2,00 1,00 5,00 3,82 4,00 1,09
OK20 6,00 1,00 5,00 2,25 2,00 1,04
OK21 4,00 1,00 5,00 3,89 4,00 1,00
OK22 3,00 1,00 5,00 2,20 2,00 1,02
OK23 2,00 1,00 5,00 2,27 2,00 1,08
OK24 9,00 1,00 5,00 2,31 2,00 1,08
OK25 3,00 1,00 5,00 3,87 4,00 0,96
OK26 4,00 1,00 5,00 4,12 4,00 0,86
OK27 4,00 1,00 5,00 4,07 4,00 1,04
OK28 9,00 1,00 5,00 3,82 4,00 1,03
OK29 1,00 1,00 5,00 3,49 4,00 1,28
OK30 5,00 1,00 5,00 3,57 4,00 1,19
OK31 2,00 1,00 5,00 3,94 4,00 1,12
OK32 2,00 1,00 5,00 3,87 4,00 1,18
OK33 2,00 1,00 5,00 3,60 4,00 1,12
OK34 2,00 1,00 5,00 3,30 4,00 1,22
OK35 3,00 1,00 5,00 3,52 4,00 1,07
OK36 3,00 1,00 5,00 3,05 3,00 1,22

PD1 2,00 2,00 5,00 4,42 5,00 0,84

PD2 3,00 2,00 5,00 4,35 5,00 0,85

PD3 4,00 1,00 5,00 3,83 4,00 1,35

PD4 2,00 1,00 5,00 4,16 4,00 1,01
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Cizelge 4.4: Kayip veriler ortanca degeri (medyan) ile degistirildikten sonraki tanimlayici istatistikler

Faktorler Minimum Maksimum Ortalama | Std. Sapma

TKY1 1,00 5,00 3,36 1,35
TKY2 1,00 5,00 3,14 1,26
TKY3 1,00 5,00 3,52 1,39
TKY4 1,00 5,00 4,27 0,88
TKY5 1,00 5,00 3,79 1,26
TKY6 1,00 5,00 3,64 1,06
TKY7 1,00 5,00 3,47 1,14
TKY8 1,00 5,00 3,44 1,16
TKY9 1,00 5,00 3,12 1,03
TKY10 1,00 5,00 3,15 1,33
TKY11 1,00 5,00 3,69 1,16
TKY12 1,00 5,00 3,49 1,14
TKY13 1,00 5,00 3,76 1,24
TKY14 1,00 5,00 3,46 1,26
TKY15 1,00 5,00 3,40 1,21
TKY16 1,00 5,00 3,39 1,26
TKY17 1,00 5,00 3,56 1,33
TKY18 1,00 5,00 3,44 1,25
TKY19 1,00 5,00 3,25 1,27
TKY20 1,00 5,00 3,61 1,22
TKY21 1,00 5,00 3,41 1,15
TKY22 1,00 5,00 3,63 1,17
TKY23 1,00 5,00 3,60 1,24
TKY24 1,00 5,00 3,47 1,12
TKY25 1,00 5,00 3,67 1,15

OK1 1,00 5,00 3,59 1,27

OK2 1,00 5,00 3,39 1,25

OK3 1,00 5,00 3,52 1,10

OK4 1,00 5,00 3,64 1,02

OKS5 1,00 5,00 3,76 1,12

OK6 1,00 5,00 3,26 1,24

OK7 1,00 5,00 3,58 1,00

OK8 1,00 5,00 3,70 0,99
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OK9 1,00 5,00 3,03 1,18
OK10 1,00 5,00 3,78 0,94
OK11 1,00 5,00 3,64 1,06
OK12 1,00 5,00 3,57 1,13
OK13 1,00 5,00 3,44 1,26
OK14 1,00 5,00 3,69 1,12
OK15 1,00 5,00 2,44 1,03
OK16 1,00 5,00 3,59 1,11
OK17 1,00 5,00 3,80 1,02
OK18 1,00 5,00 3,48 1,16
OK19 1,00 5,00 3,82 1,09
0OK20 1,00 5,00 2,24 1,02
OK21 1,00 5,00 3,89 0,99
OK22 1,00 5,00 2,20 1,01
OK23 1,00 5,00 2,27 1,08
OK24 1,00 5,00 2,30 1,06
OK25 1,00 5,00 3,87 0,96
OK26 1,00 5,00 4,12 0,85
OK27 1,00 5,00 4,06 1,03
OK28 1,00 5,00 3,83 1,00
OK29 1,00 5,00 3,49 1,28
OK30 1,00 5,00 3,58 1,18
OK3l1 1,00 5,00 3,94 1,12
0OK32 1,00 5,00 3,87 1,17
OK33 1,00 5,00 3,60 1,11
OK34 1,00 5,00 3,31 1,21
OK35 1,00 5,00 3,53 1,06
OK36 1,00 5,00 3,05 1,21

PD1 2,00 5,00 4,43 0,83

PD2 2,00 5,00 4,36 0,84

PD3 1,00 5,00 3,83 1,34

PD4 1,00 5,00 4,16 1,01
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Calismadaki anket sorularmin Olgek giivenirliligi Alpha katsayist ile kontrol
edilmistir. Alpha katsayis1 0l¢ek giivenirliliginde en fazla kullanilan istatistiksel
yontemlerden biridir. Alpha katsayilarinin 0,50 degerinden biiyiik ¢ikmasi genel olarak
Olcek giivenirliliginin saglandigin1 gostermektedir (Nunnaly, 1978). Yapilan analiz sonucu,
biitiin faktorlerin Alpha degerlerinin 0,50’den biiyiik ¢iktig1 goriilmiistiir. Bu da sorularin
Olcek giivenilirliginin saglandigi anlamina gelmektedir. Anket ¢alismasinda ele aldigimiz

faktorlere ait sorular i¢in Alpha katsayilar1 Cizelge 4.5’te verilmektedir.

Cizelge 4.5: Alpha Katsayis1 Degerleri

Faktorler | Alpha Katsayilar

TKY 0,926
OK 0,788
PD 0,817

Ankete katilan yoneticiler Olgiilmek istenen faktorlere iliskin sorulari 5°li Likert
Olgegi’ne gore cevaplamislardir. Likert Olgegi, bir tutumsal obje ile ilgili en olumludan en
olumsuza dogru olusturulmus ifadelere cevaplayicilarin ne derecede katilip
katilmadiklarin1 belirlemeye calisan bir Olcektir (Sekreter ve Akyiiz, 2003:128). Ankette
kullanilan 0l¢ek, 5 = kesinlikle katiliyorum, 4 = katiliyorum, 3 = fikrim yok, 2 =

katilmiyorum ve 1 = kesinlikle katilmiyorum ifadelerini barindirmaktadir.

TKY degiskeni i¢in, ortalamanin 5 degerine yaklagmasi, isletmede TKY’nin
uygulanmasi i¢in gerekli olan sartlarin biiyiik 6lciide saglandigini; 1 degerine yaklasmasi
ise, TKY’nin uygulanmasi i¢in gerekli olan sartlarin tam olarak saglanamadigim

gostermektedir.

OK degiskeni icin, ortalamanin 5 degerine yaklagmasi orgiit kiiltiiriiniin niteliginin
giiclii oldugunu; 1 degerine yaklagmasi ise orgiit kiiltiiriniin niteliginin zayif oldugunu

belirtmektedir.
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PD degiskeni i¢in, ortalamanin 5 degerine yaklasmasi isletmenin performansinin
yilksek oldugu; 1 degerine yaklasmasi ise, isletmenin performansinin diisiik oldugu

anlamina gelmektedir.

Calismada TKY, OK ve PD degiskenleri arasindaki iliskiyi arastirmak igin

kurdugumuz hipotez;

H, : Giiclii bir orgiit kiiltiiriine sahip olan isletmeler, Toplam Kalite
Yonetimi’ni isletmelerinde uygulamak istediklerinde, isletme

performansinda bir diisiis meydana gelebilir.

seklinde idi. Hipotezin dogrulanabilmesi i¢in regresyon analizi yapilmistir. TKY, OK ve
PD arasindaki iliski arastirilirken, modele TKY ile OK degiskenlerinin etkilesimi de dahil
edilmistir. Etkilesim degeri, iki degiskenin birlikte nasil bir etki yarattigini analiz etmek
icin kullanilmaktadir. Regresyon analizinde etkilesim degeri, TKY ve OK degiskenlerinin
carpimlart seklinde modele dahil edilmektedir. Etkilesim degerinin de dahil edildigi
regresyon modeli asagidaki sekilde yazilabilir:

EY)=a+ X, +B,X,+5:,X X, +e

Bu modelde;
X; , TKY degiskenini,
X5 , OK degiskenini,

X1X; , TKY ve OK degiskenlerinin etkilesimini (TKY*OK)
Y , PD degiskenini temsil etmektedir.

Burada PD bagimli degisken, TKY, OK ve (TKY*OK) degiskenleri bagimsiz
degiskenlerdir.

Regresyon analizi ile modelde yer alan a, 8,, 5,, B; katsayilari tahmin edilmeye

calisilmistir. Regresyon analizi sonuclar Cizelge 4.6’da gosterilmistir:
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Cizelge 4.6: Degiskenlere ait regresyon analizi sonuglari

Model R

R2

Std. Sapma

1 137

,543

,5618

Regresyon analizi sonucunda degiskenlerin bagimli degisken PD’yi aciklama giicii

0,54 olarak hesaplanmistir.

Cizelge 4.7: Degiskenlere ait ANOVA analizi sonuglari

Model Kareler Serbestll!( Kareler F Anlamihlik
Toplami Derecesi | Ortalamasi
1 Regresyon 68,997 3 22,999 72,867 ,000
Hata 58,076 184 316
Toplam 127,073 187

Cizelge 4.7, degiskenlere ait ANOVA analizi sonuclarini gostermektedir. Buna

gore bagimsiz degiskenler ve bagimli degisken arasindaki dogrusal iliski 0,05 seviyesinde

anlamlidir.
Cizelge 4.8: Degiskenlere ait t testi sonuglari
Katsayilar
Katsayilar Stanlc;glt:;aysltl::lmls t Anlamhlik
Model B Std. Sapma Beta
1 (Sabit) -8,246 1,902 -4,336 0,000
TKY 2,454 0,604 2,154 4,066 0,000
OK 3,345 0,531 1,538 6,304 0,000
TKY*OK -0,63 0,166 -2,524 -3,799 0,000
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Modelde kullanilan biitiin degiskenlere ait t-testi sonuglarina bakarsak, modelde
kullanilan biitiin degiskenlere ait katsayilarin 0,05 anlamlilik seviyesinde sifirdan farkli

oldugu soylenebilir. Cizelge 4.8 de t-testi sonuglar1 yer almaktadir.

Elde edilen sonuglarina gore regresyon denkleminin tahmini asagidaki sekilde

yazilabilir:

PD = - 8,246 + 2,454(TKY) + 3,345 (OK) - 0,63 (TKY*OK)

Yukaridaki model denkleminde (TKY*OK) degiskeninin katsayisinin negatif deger

almas1 hipotezin dogrulugunu gostermektedir.

TKY ve OK degiskenleri birbirlerini etkilemektedir. Modelde etkilesim degerinin
kullanilmasi ile bu etkinin modele nasil bir katki yaptig1 hesaplanabilmistir. Modelde bu
etkilesim degiskenine ait degerin negatif deger almasi isletmelerde TKY ve orgiit kiiltiirii
arasindaki etkilesimin performansa olumsuz yonde bir katki yaptigim1 gostermektedir.
Dolayist ile, orgiit kiiltiirleri giiclii olan isletmeler, TKY nin uygulanabilirligini artirdikga,
performans acisindan olumsuz etkilenebileceklerdir. (TKY*OK) degiskeninin c¢arpim
degeri biiytidiik¢e yani isletmelerde TKY 'nin uygulanabilirligi arttik¢a ve orgiit kiiltiiriiniin

niteligi giiclendikge, isletmelerin performanslarindaki diisiis daha da belirginlesebilecektir.



SONUC

Yonetim, tarihi eskilere dayanan bir kavramdir. Ancak giiniimiizde kabul gormiis
olan ¢agdas yonetim anlayislarindan biri olan Toplam Kalite Y&netimi’nin temelleri ancak
bu yilizyilin baslarinda atilmistir. Toplam Kalite YOnetimi, miisteri memnuniyetinin,
calisanlarin memnuniyetinin ve toplumda olumlu etkilerin saglanabilmesi, is sonuclarinda
mitkemmellige ulasilabilmesi icin politika ve stratejilerin, calisanlarin, kaynaklarin ve
siireclerin uygun bir liderlik anlayis1 ile yonetilmesi ve yonlendirilmesidir. Modern bir
yonetim teknigi olmaktan Ote, her alanda gelismeyi savunan bir felsefe niteligi
tasimaktadir. Bu niteligi sayesinde sanayi isletmelerinin yani sira, hizmet, egitim, siyaset,

saglik ve kamu igletmelerinin de tercih ettigi bir uygulama olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kiiresellesme olgusu, 1980°1i yillardan itibaren diinyada etkisini gostermeye
baslamistir. Sonucunda yogun rekabet ortami olusmus, bu da isletmeleri 6nemli Slgiide
etkilemektedir. Teknolojinin, iletisimin ve bilginin bas dondiiriicii bir hizla gelismesi,
isletmeleri cok zorlu bir rekabet ortaminin igine siiriiklemistir. Bu sartlar altinda bir
isletmenin hayatta kalabilmesi i¢in, “miisteri tatmininin” saglanmasi gerekmektedir.
Miisteri tatmininin saglanmasi icin gerekli olan ise, “miisterinin istedigi kalitede mal ve
hizmeti, daha ucuza ve daha kisa siirede iiretmek” olarak Ozetlenebilir. Yiiksek kalite, sifir
hata ve diisiik maliyet saglamaya yardimci olan TKY, kiiresellesen diinyada ve artan yogun
rekabet sartlar1 altinda isletmelerin hayatta kalabilmesi i¢in vazgecilmez bir unsur

olmustur.

TKY, tiim siireglerin, {iriinlerin ve hizmetlerin tam katilim yoluyla gelistirilmesi, i¢
ve dis miisteri tatmininin artirllmasi ve miisteri bagliliginin yaratilmasinin saglanmasi
amaciyla, isletmede alinan sonuclarin siirekli iyilestirilmesine dayanan, miisteri
beklentilerini her seyin iistiinde tutan ve miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tiim
faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda iiriin ve hizmet biinyesinde olusturan modern bir

yonetim bicimidir.

Kiiltiir kavrami, gecmisten giiniimiize aktarilan tiim maddi ve manevi unsurlari

ortaya koymakta ve toplumlarin yasam seklini belirlemektedir. Kiiltiir kavrami, 1980’1
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yillardan sonra Orgiit ve yonetim alaninda ilgi ¢eken bir konu haline gelmistir. Kiiltiir
kavrami, orgiitle yan yana geldiginde, Orgiitiin goriinen ve goriinmeyen tiim yonlerini
ortaya koymaktadir. Bu nedenle kiiltiiriin 6rgiitte, biitiine yonelik bir 6zellik tagidigi, sinerji
yarattifi, digsal uyumlasmay1 ve igsel biitiinlesmeyi saglamada etkili oldugu, iiyelere
kimlik saglayip davranislara yon verdigi, orgiitsel etkinlik, siireklilik, basari, istikrar ve

verimlilik iizerine etkisinin oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii kavramina ait olarak literatiirde pek cok tanimina rastlanmistir. Bu
tanimlarin fazlahi@, kiiltiir kavramindaki cesitlilikten kaynaklanmaktadir. Ancak bu
tanimlarda ortak olan bazi hususlar vardir. Bu hususlar1 da dikkate alarak orgiit kiiltiirii;
“oOrgiitiin dis ¢evresine uyum ve kendi i¢inde biitiinlesme siirecinde ortaya ¢ikan sorunlart
cozme c¢abasi sirasinda gelisen veya kesfedilen, siirekliligi belirli bir zaman dilimi icinde
kanitlanan, oOrgiit iiyelerinin ortaklasa paylastiklar1 ve onlarin davraniglarini yonlendiren
normlar, davranislar, degerler, inanclar ve aliskanliklardan olusan temel sayiltilar,

uygulamalar ve sembollerin biitiiniidiir.” seklinde tanimlanabilir.

Orgiit kiiltiirii kavrami, isletmelerin yasadiklar1 sorunlarin anlasilmasi ve bu
sorunlara ait ¢oziimlerin bulunabilmesi i¢in, {izerinde diisiiniilmesi gereken kavramlardan
birisidir. Isletmelerin degisen cevre kosullarina uyum saglamalar1 ve siirekli bir sekilde
ayakta kalmalari, giiclii bir orgiit kiiltiirline sahip olmalarina baghdir. Japonya’da faaliyet
gosteren isletmelerin, giiglii ve birlestirici kiiltiirlere sahip olduklarini goren diinyadaki
diger isletmelerin, orgiit kiiltiirlerini Japon isletmelerininkine benzetme cabalar1 gostererek,

basariy1 yakaladiklar1 bilinmektedir.

TKY, “degisim” demektir. Orgiitiin yeniden yapilanmasi, 6rgiit kiiltiiriiniin yeniden
tasarlanmas1 demektir. Eger yonetim, orgiit kiiltiiriinii iyilestirme (degistirme) konusunda
basarili ise, isletme daha verimli, daha rekabete yonelik, uzun donemde daha karh
olacaktir. Yeni bir oOrgiit kiiltiirii olusturma ve isbirligi yaratmada On sart, calisanlarin
motive edilmesi, tam katilimin saglanmasi ve degisime kars1 direncin {istesinden

gelinmesidir.

TKY uygulamalari, iki ana engele maruz kalmaktadir. Birinci engel, kat1 orgiit

kiiltiirli, esnek olmayan ve biirokrasinin fazla oldugu orgiit yapisi ve otoriter yonetim tarzi
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gibi bilesenlerden olusan, Orgiitiin genel durumudur. Bu bize gostermektedir ki, TKY
uygulamalarindaki basarisizliklar sadece digsal etkenlerden kaynaklanmamakta, yonetimin
uygulama i¢in uygun sistemi yerlestirememis olmasi da uygulamalarin basarisiz olmasina
yol agmaktadir. Yoneticiler cogu zaman, TKY ni uygulamak ve yiiksek basar1 elde etmek
icin nelerin yapilmasi gerektigini anlamamakta ya da anlamazdan gelmektedirler. Ikinci
engel ise, Kkiiltiirel engellerdir. Ciinkii TKY, yonetimsel deger ve davranislarin
degistirilmesini gerekli kilar. TKY nin temel ilkeleri her yerde aymidir, ancak Kkiiltiirel

farkliliklardan dolay1 uygulamada birtakim basarisizliklar meydana gelebilir.

Yapilmis olan bu tez calismasinda, TKY ile orgiit kiiltiirii kavramlar arasindaki
iliski aciklanmaya calisilmistir. Bunun icin, oncelikle bu iki kavramla ilgili literatiir
taramasi yapilmistir. Yerli ve yabanci pek ¢ok makale ve kitap ile daha once Tiirkiye’de bu
konuda yapilmis olan tez ¢alismalar1 incelenmis, gerekli bilgiler atif gosterilerek alinmis ve
tez calismasmin teorik cercevesi olusturulmustur. Daha sonra, bu teorik cerceveyi
destekleyecek bir alan arastirmasi yapilmistir. Arastirmada Denizli Organize Sanayi
Bolgesi’'nden secilen isletmelere anket formlar1 gonderilerek, {ist ve orta diizey

yoneticilerin anketi yanitlamalar istenmistir.

Anketlerin degerlendirilmesi sonucunda, arastirmanin hipotezi dogrulanmis, TKY
ve Orgiit kiiltiirii kavramlart arasindaki iligkinin bir igletmenin performansi tizerinde nasil
bir etki yaratabilecedi ortaya konmustur. Buna gore, eger bir isletmede giiclii bir orgiit
kiiltiiri mevcut ise, o isletmede TKY ’nin uygulanmasi, isletmenin performansi iizerinde
olumsuz etki yaratabilecektir. Bu ifade ilk basta celiskili gibi goriinse de, satir aralari
okundugunda mantiksiz olmadigi anlasilmaktadir. TKY, Kkiiltiirel agidan degisim
gerektirdiginden ve gii¢lii orgiit kiiltiirlerinin degismesi kolay olmadigindan, giiclii kiiltiire
sahip olan bir isletmenin, TKY ni hazmetmesi kolay olmayabilir. Bu isletme, de8isime
kars1 calisanlarindan gelecek direngle karsi karsiya kalabilir. En basit Ornekle, bu
degisimden huzursuzluk duyan calisanlar, ise karsi bagliliklarini yitirebilirler, bu da
isletmenin verimliliginde bir diisiise yol acabilir. Bu nedenledir ki, TKY ni uygulamak
isteyen isletmeler, Oncelikle orgiit kiltiirlerini TKY felsefesiyle uyumlastirmak
durumundadirlar. Kiiltiirel degisim saglandiktan sonra TKY’nin isletmede yerlesmesi ve

isletmenin performansinin artmasi kagcinilmaz olacaktir.
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Yapilan literatiir taramas1 ve alan arastirmasi sonucu elde edilen bulgulardan yola
cikilarak, isletme yoneticilerine ve TKY ni uygulamak isteyen isletmelere birka¢ Oneride

bulunulabilir.

TKY, basarili olarak uygulandiginda isletmelerin verimliligini ve rekabet giiciinii
artiran bir yonetim felsefesidir. Giiniimiizde yeterince agir olan, muhtemelen 6niimiizdeki
yillarda daha da agirlasacak olan kiiresel rekabet ortaminda ayakta kalabilmek icin,
isletmeler TKY ni benimsemelidirler. Burada en 6nemli gorev yoneticilere diismektedir.
TKY felsefesi ilk basta yoneticiler tarafindan benimsenmelidir ki, ¢alisanlarin bu felsefeyi
benimsemeleri kolay olsun. Yoneticiler, isletmede calisanlara hedefi gosterdikten sonra
onlara yetki vererek, kendi kararlarinda serbest birakan ve kendi yeteneklerini kullanarak
siireci tamamlamalarina destek olan bir yonetici konumunda olmalidir. Ust yonetimin

liderligi olmaksizin, TKY uygulamalari basarisiz kalacaktir.

Isletmenin gelecekte ulasmayr planladigi yer olarak tamimlanabilen vizyon,
TKY’nin bir orgiitte benimsenebilmesi i¢in olduk¢ca 6nemlidir. TKY felsefesine uygun
egitim, gelisme ve degismeye dayali kalite bilinci ¢alisanlara anlatilabilir ve calisanlarla
yonetim arasinda ortak amag ve isteklerden kaynaklanan bir baglilik iliskisi kurulabilirse

ortak bir vizyon yaratilmis olur ve calisanlarin TK'Y 'ni benimsemeleri kolaylagir.

Isletmelerde TKY nin yerlesmesi icin énemli olan bir diger unsur da calisanlarin
egitimidir. Bir isletmede TKY uygulamasina gecilmeden Once, calisanlarda bir kalite
bilinci olugmasinin saglanmasit gerekmektedir. Calisanlar, TKY sayesinde isletmeye
gelecek olan katma degeri anlayabilirlerse, uygulamanin basar1 sansi artacaktir. Isletmenin
her kademesinde c¢alisan kisiler, yalnizca TKY uygulamasma gecilmeden once degil,
TKY’nin uygulanma asamasinda da belirli araliklarla egitime tabi tutulmalidir. Buradaki
egitim, tecriibeli ¢alisanlarin daha tecriibesiz olanlara bilgi ve becerilerini isin yapilma
sirasinda aktarmalar1 seklinde olabilir. Ancak egitim i¢in biinyelerinde tecriibeli ve bilgili
calisanlar olmadigini diisiinen isletmeler, damismanlik isletmeleri veya iiniversitelerden
destek alarak, kurslar ve seminerler diizenlemek yoluyla da egitim faaliyetlerini

gerceklestirebilirler.
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Giintimiizde zorlu rakiplerle rekabet edebilmek i¢in, isletmelerin bilgiye
gereksinimleri vardir. TKY’nin temel ilkelerinden olan siirekli gelisim, bilginin
isletmelerce elde edilmesinde ve rekabet avantaji saglayacak sekilde kullanilmasinda
rehberlik edebilecek bir ilkedir. Giincel ve dogru bilgiler sayesinde hem c¢alisanlarin, hem
stireclerin, hem de isletmede kullanilan teknolojinin iyilestirilmesi saglanarak TKY
uygulamalarinda basarili olma yolu agilmis olur. Bilginin zamaninda ve dogru olarak elde
edilmesinin yani sira, isletme icindeki paylasimi da TKY acisindan 6nem tasimaktadir.
Basaril1 bir TKY uygulamasi i¢in tiim ¢alisanlarin isletme i¢inde olup bitenlerden haberdar
olmast gerekir. Bunun saglanmasi icin, isletme ici iletisim kanallarinin agik olmasi
gerekmektedir. Astlar ve iistler arasindaki iletisim arttik¢a, calisanlarin motivasyonlar1 da

artacagindan, isletmenin performansi olumlu yonde etkilenecektir.

TKY anlayisinin uygulanabilmesi i¢in, isletmenin oOrgiit yapisinda da degisiklik
yapilmalidir. Orgiit yapisi, astlar ve iistler arasindaki iletisimin artirilmasinin saglanmasi
icin daha yatay hale getirilmelidir. Hiyerarsik kademeler miimkiin oldugunca

azaltilmalidir.

TKY uygulamalarinin basariyla yerine getirilebilmesi i¢in {izerinde durulmasi
gereken onemli bir husus da tam katilimdir. Orgiit icinde calisanlarm kendini gelistirme,
grup halinde gelisme, siire¢ gelistirme ve sorun ¢ézme alaninda fikirler iireterek kararlara
katilimlar1 saglanmalidir. Cesitli ¢calisma gruplarinin olusturulmasi, ortak tartisma ve fikir
paylasma ortaminin yaratilmasi, calisanlar arasindan temsilcilerin secilmesi kararlara
katilimin saglanmasi acisindan isletmelere faydali olabilecek calismalardir. TKY
ilkelerinden biri olan tam katilim, etkin yOnetim uygulamalar ile desteklenerek

giiclendirilmelidir.

Isletmelerin, daha ©nce TKY’ni uygulamis olan isletmelerin tecriibelerinden
yararlanmasi da, TKY nin basar1 sansinin artmasini saglayabilir. Ge¢gmiste o isletmelerin
yaptiklart hatalarin degerlendirilerek bu hatalardan dersler alinmasi, benzer hatalarin

yapilma olasiligini azaltacaktir.

Sonug olarak, giiniimiiz sartlarinda, diinya pazarlarinda giiclii rakiplerle miicadele

edebilmek ve miisteri memnuniyetini saglamak icin, kaliteli iirlinlere yonelinmeli ve
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kalitenin siirekliligi saglanmalidir. Bu siirekliligi saglamada faydali bir yonetim felsefesi
olan Toplam Kalite Yonetimi, biitiin gerektirdikleriyle beraber isletmede calisan kisilerce
benimsenmelidir. Toplam Kalite Yonetimi, ¢ok sayida engelle karsilasma olasiliginin
bulundugu uzun bir yolculuktur. Bu yolculuklar1 sirasinda, isletmelerinde mevcut bulunan
orgiit kiiltiirtinii TKY ilkeleri ve felsefesiyle birlestirebilen isletmeler, engelleri asarak sona
ulasabileceklerdir. TKY 'ni isletme Kkiiltiiriine adapte etmek 5-10 yil gibi, hatta daha uzun
bir siireyi kapsayacagi igin, ilk birka¢ yilda hem kiiltiir degisimi ¢abalari, hem de bu
konuda yapilan yatirnmlar tepkiyle karsilanabilecektir. TKY felsefesini orgiit biinyesine

yerlestirmek i¢in sabirli olunmali ve kalite 1yilestirmede siireklilik saglanmalidir.



OZET

“Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarma Orgiit Kiiltiiriiniin Etkisi: Ampirik
Bir Calisma” baglikli bu ¢aligmada, giiniimiizde isletmelerin rakiplerine karsi rekabet
tistiinliigli elde etmek icin iizerinde ©nemle durduklari kavramlardan Toplam Kalite
Yonetimi ve orgiit kiiltiirli kavramlar agiklanmaya ve bu iki kavram arasindaki iligkinin

isletmenin performansina nasil etki ettigi ortaya konulmaya ¢aligilmistir.

Bu amacla, oncelikle Toplam Kalite Yonetimi ve orgiit kiiltiirii kavramlar1 birer
bolim halinde anlatilmistir. Ardindan, bu iki kavram arasindaki iliski, daha 6nce bu
konuda c¢alismis olan kisilerin yaptiklar1 c¢alismalar 6rnek alinarak agiklanmaya

caligilmistir.

Toplam Kalite YOnetimi, miisterilerin istek ve gereksinimlerini en hizli ve en az
maliyetli olarak, dogru yerde ve dogru zamanda karsilamay1 amag¢ edinen, bu amagla da
isletmenin biitiin siireclerinde, en iist kademeden en alt kademeye kadar biitiin ¢alisanlarin
katilimiyla kalitenin benimsenmesini hedefleyen bir yonetim felsefesidir. Orgiit kiiltiirii
ise, bir isletmede calisanlarin paylastiklar1 degerler biitiinii olarak ifade edilebilir. Bu iki
kavramin dogru olarak anlasilmasi, isletmelerin basarisinin artmasi i¢in Onem arz

etmektedir.

Calismanin hipotezi, “Giiglii bir orgiit kiiltiirtine sahip olan isletmeler, Toplam
Kalite YoOnetimi’'ni isletmelerinde uygulamak istediklerinde, isletme performansinda bir

diisiis meydana gelebilir.” seklinde kurulmustur.

Calisma dort boliim halinde gerceklesmistir. Birinci bolimde Toplam Kalite
Yonetimi kavrami anlatilmistir. ikinci boliim, orgiit kiiltiri kavraminin anlatilmasina
ayrilmistir. Uciincii boliimde Toplam Kalite Yonetimi ve orgiit kiiltiirii arsindaki iliski
incelenmis ve bu iliskinin isletmenin performans iizerine nasil etki ettigini sorgulayan bir
hipotez kurulmustur. Dordiincii boliimde ise bu hipotezi test etmek icin yapilan alan
arastirmas1  anlatilmistir. Elde edilen bulgular sonucunda c¢alismanin hipotezi

dogrulanmistir.
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Isletmelerin Toplam Kalite Yonetimi’'ni basarili bir sekilde uygulayabilmeleri icin
mevcut bulunan orgiit kiiltiirtinii Toplam Kalite Yonetimi felsefesiyle uyumlastirmalari
gerekmektedir. Toplam Kalite Yonetimi, kiiltiirel bir degisimi beraberinde getirir. Ancak
bu degisim, uzun bir zaman gerektirmektedir. Bu nedenle isletmelerin Toplam Kalite

Yonetimi’ni uygulamak konusunda kararlilik gostermeleri gerekmektedir.

Calismanin sonug¢ boliimiinde, literatiir taramasi ve alan arastirmasindan elde edilen
bulgular yorumlanmistir. Bununla birlikte, Toplam Kalite Yonetimi’ni uygulamak isteyen

isletmelere ve yoneticilere bir takim oneriler sunulmaktadir.



SUMMARY

In this study titled “Effects of Corporate Culture on Total Quality Management
Implementations: An Empirical Investigation”, it is attempt to explain Total Quality
Management and corporate culture notions which companies pay attention nowadays to
have competitive advantage against their rivals, and to express how the relationship

between these two notions affect the performance of a company.

For this purpose, firstly Total Quality Management and corporate culture notions
are explained in case of chapters. Then, the relationship between these two notions is
attempt to explain by investigating the older studies of people who interested in this

subject.

Total Quality Management is a management philosophy that aims to meet customer
expectations and needs in a fast and easy way at the right time and right place, and intends
to adoption of quality in all processes of business by the participation of all employees
from top to the bottom for this aim. Corporate culture can be explained as entire values
shared by all employees in a company. For companies, it is important to understand these

notions rightly if they wish to increase their success.

The hypothesis of this study is, “Whether companies that have strong corporate
culture wish to implement Total Quality Management, a decrease in their performance

could occur.”

This study is divided in four chapters. In the first chapter, Total Quality
Management notion is told. The second chapter is allocated to explanation of corporate
culture notion. In the third chapter, the relationship between Total Quality Management
and corporate culture is investigated and a hypothesis that examines how this relationship
affects the performance of a company is set. The field study which is performed to test this
hypothesis is told in the fourth chapter. The hypothesis is confirmed by the findings

achieved.
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For companies, it is necessary to adjust existing corporate culture to Total Quality
Management philosophy to implement Total Quality Management successfully. Total
Quality Management requires cultural change. However, this change could last long. So, it
is essential to demonstrate consistency for companies on implementation of Total Quality

Management.

At the final of this study, the findings achieved by literature review and field study
are interpreted. Besides, some advice offered to companies and managers that wish to

implement Total Quality Management.
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EK 1: RiCA MEKTUBU

SAYIN YETKILI,

Uretimde verimliligin artmasi igin iiniversite ve sanayi isbirli§i kacinilmazdir.
Universitelerde yapilan ¢alismalarin bu isbirligine yonelik ve verimliligi arttirici misyonu
olmas1 gerektigine inanmaktayiz. Enstitiimiiz yiiksek lisans 6grencilerinden danigsmanligini

yapmis oldugum Sn. Basak CATALOGLU nun tezi bu amaca hizmet etmektedir.

Tezinde Sn. CATALOGLU, gittikce 6nem kazanan bir kavram olan Toplam
Kalite YoOnetimi uygulamalar1 ile isletmelerde mevcut bulunan orgiit kiiltiirii
arasindaki etkilesimi arastirmaktadir. Anket sorularinin, calismanin amacina uygun
olarak {iist kademe olarak nitelendirdigimiz Genel Miidiir ve orta kademe olarak
nitelendirdigimiz Departman Miidiirii, Sef, Miihendis, Ustabas1 v.b. unvanlara sahip
kisiler tarafindan tamamlanmasi gerekmektedir. Bu calismadan elde edilecek kurumunuza

iliskin bilgilerin tamamiyla gizli tutulacagimi ve akademik amaclar icin kullanilacagini

garanti _etmekteyiz. Calismadan elde edilecek bulgularin tekstil sektoriinde faaliyet

gosteren isletmelerin verimliliklerinin artirilmasi yoniindeki calismalara 151k tutacagi

diistiniilmektedir.

Bu nedenle, ekte gondermis oldugumuz anketimizin, isletmenizdeki iist kademe ve

orta kademe yoneticiler tarafindan doldurularak, tarafimiza en az iki hafta icerisinde

ulastirilmasini, gerektiginde detayli bilgi i¢in temasa ge¢cmenizi ve bu konuya gereken

Oonemin verilmesini saygilarimla arz ederim.

Yrd. Dog. Dr. A.Ender ALTUNOGLU
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EK 2: ANKET FORMU

TOPLAM KALITE YONETiIMi ve ORGUT KULTURU ANKETI

Bu calismanin amaci, isletmelerin yOrittiga toplam kalite g¢alismalarinin, sahip olduklari 6rguit
kdltdrinden ne 6él¢lde etkilendiginin belirlenmesidir.
- Eger istemiyorsaniz bu anketi yanittamak zorunda degilsiniz. Herhangi bir nedenden dolayi istediginiz an
anketi yanitlamay: birakabilirsiniz.
* Yanitlariniz kimliginizi veya igletmenizi belirlemez. Ayrica kimliginizi belirtmeniz istenmemektedir.
- Sorulara biraz vakit ayirmak disinda bu anket ¢alismasi sizin igin herhangi bir ylkimlGlUk getirmemektedir.
- Sorularla ilgili herhangi bir gérUs istediginizde bize basvurabilirsiniz.

- BUtln yanitlar tamamiyle gizli tutulacak ve sadece akademik amaglar igin kullanilacaktir.

Katiliminiz ve yardimlariniz icin tesekkiir ederim.
Gorlslnizt maddelerin yanindaki kutucuklara garpi ( x ) isareti koyarak belirtiniz.
LUTFEN TUM SORULARI YANITLAYINIZ.

Basak CATALOGLU
I. BOLUM: GENEL BILGILER
Cinsiyetiniz? isyerindeki unvaniniz?
Kadin |:| Erkek |:| Genel madar Departman muduri Sef
Usta Diger| | _______
isletmenizde galisan kisi sayisi? isletmeniz kag yildir faaliyet gdstermektedir?
isletmenizde kalite belgesi var mi? Varsa Ne zamandan beri igletmeniz ¢alisanlar ve/veya
hangi isletmetan alindi? kaliteyle ilgili konulara énem vermektedir?
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Il. BOLUM: TOPLAM KALITE YONETIMI

Kesinlikle
katiliyorum

Katiliyorum

Fikrim yok

Katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Stratejik planlar kalite amaclarini kapsamamaktadir.

Cok fazla yénetim kademesi bulunmaktadir.

Tepe ydnetim, kendini agik ve gérinlr sekilde kaliteye adamamistir.

Kalite ayr bir dncelik olarak kabul edilmektedir.

Kalite, herkesin sorumlulugunda degildir.

Kalite eylem planlari genellikle belirsizdir.

Stratejik plan masteri odakh degildir.

Toplam kalite yonetimini etkin sekilde uygulamak i¢in kaynaklar yetersizdir.

Capraz fonksiyonel takimlar bulunmamaktadir.

Zaman kisitlari, toplam kalite yénetiminin etkin olarak uygulanmasini
engellemektedir.

Kalite mUsteri tarafindan tanimlanmamaktadir.

Diger isletmelerin en iyi uygulamalari ve/veya Urlnleri kiyaslanmamaktadir.

Kalite etkin bir sekilde élgtilmemektedir.

Calisanlar sorun tanimlama ve sorun ¢dzme teknikleri hakkinda egitiimemiglerdir.

Calisanlar grup ici tartisma ve iletisim teknikleri konularinda egitiimemislerdir.

Calisanlara kalite gelistirme ¢abalari igin yetki gdcerilmemistir.

Calisanlar ve/veya takimlar kalite gelistirmedeki basarilari igin takdir
edilmemektedirler.

Calisanlar kalite gelistirme becerileri hakkinda egitilmemiglerdir.

Yoénetimin 6dedigi Ucretler kalite amaglarini basarmakla baglantili degildir.

Calisanlar deg@isime karg! direnmektedir.

Tedarikgilerle herhangi bir ortak planlama yapiimamaktadir.

Kalite gelistirme ¢abalari, sonuglar bakimindan nadiren beklentilerle uyusmaktadir.

Calisanlarin isten ayrilma orani yiksektir.

Toplam kalite yénetimi uygulamak i¢in katlanilan yiksek maliyetler, faydasindan
agir basmaktadir.

Yoneticilerin isten ayrilma orani yuksektir.
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ll. BOLUM: ORGUT KULTURU

Kesinlikle
katiliyorum

Katiliyorum

Fikrim yok

Katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Ustler tarafindan verilen direktiflere uymak kaginiimazlik arz etmektedir.

isyerinde sosyal adaletsizlige yol acacak sekilde statiiler arasinda 6nemli
farkliliklar bulunmaktadir.

Otoriteye saygl son derece 6nemsenmektedir.

Emir komuta zincirine son derece 6nem verilmektedir.

Calisanlar, yuksek performans géstermeleri yolunda tesvik edilmektedir.

islerin yapilis seklinden ¢ok sonuclara énem verilmektedir.

Sonuglarin degerlendiriimesinde kisisel sorumluluk dikkate alinmaktadir.

Calisanlar 6nciu olmaya tesvik edilmektedir.

Calisanlar ¢ok sayida formalite yerine getirmek zorunda kalmaktadir.

Calisanlarin isyerinde arkadaslik kurmalarina olanak saglanmaktadir.

Calisanlar aile ferdi gibi gérilmektedir.

Calisanlarin Kisisel sorunlarina ilgi ve alaka gosterilmektedir.

Galisanlarin birbirlerine informal, gayri-resmi bir tarzda davranmalarina misamaha
gobsterilmektedir.

Ydneticiler ¢calisanlar tarafindan aile bliyigu gibi gérilmektedir.

Makul élgtide risk yiklenmede g¢alisanlara inisiyatif taninmaktadir.

Bilginin isletme i¢cinde baskalari ile serbest bir sekilde paylasilabilmesi
mimkindir.

Kisisel haklara saygiya 6énem verilmektedir.

Calisanlarin kisisel menfaatlerine son derece hassasiyet gosterilmektedir.

Personelin takim ruhu iginde ¢calismasi tesvik edilmektedir.

Katihmci karar verme yaklagimi esas alinmaktadir.

Calisanlar birbiri ile isbirligi icinde ¢alismaya tesvik edilmektedir.

Yeni kosul ve durumlara aninda cevap verebilecek sekilde esneklik bulunmaktadir.

Yeni yaklasim ve fikirler tesvik edilmektedir.

Firsatlardan faydalanmada ¢ok ¢abuk hareket edilebilmektedir.

Pazarda takipgiden c¢ok lider olmaya agirlik verilmektedir.

Rekabet ortaminin son derece farkina variimaktadir.

Kaliteye son derece 6nem verilmektedir.

Analitik ve rasyonel sorun ¢6zimune agirlik verilmektedir.

Herkese hakkinin verildigi ve herkesin performansina gére takdir edildigi bir adalet
anlayisi vardir.

Calisanlara profesyonel gelisme ve ilerleme yolunda firsatlar sunulmaktadir.

isletmedaki herkesin ne yapacaklarini bilmelerini saglayacak sekilde rol ve
sorumluluklar tanimlanmistir.

ise alim ve terfilerde kisisel iligkilerden ¢ok yetenek ve beceriye énem
veriimektedir.

Catisma ve anlagsmazliklarla ilgili agik tartismaya imkan taninmaktadir.

Yonetim elestiriye agiktir.

Calisanlarin yaptiklari hatalara kargi tolerans gésterilmektedir.

Bagimsiz olarak hareket edebilmeyi saglayacak sekilde serbestlik hissi
verilmektedir.
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IV. BOLUM: PERFORMANS DEGERLENDIRME

Kesinlikle
katiliyorum
Katilyorum
Fikrim yok
Katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

isletmemizde (retilen Griinler kalitelidir.

Musterilerimizin tatmin dlzeyi yiksektir.

Calisanlarimizin tatmin dizeyi yiksektir.

isletmemiz rekabet avantajina sahiptir.

Katiliminiz igin tesekkdiir ederim.




- 120 -

OZGECMIS

Basak CATALOGLU, 27 Haziran 1982 tarihinde Rize’de dogmustur. Ilk
ogrenimini Sivas Selcuk Ilkokulu’nda, ortaokul ve lise 6grenimini Nazilli Anadolu
Lisesi’nde tamamlamistir. 2000 yilinda Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Isletme Boliimii’nde lisans 6grenimine baslamistir. Bu okuldan 2004 yilinda
mezun olarak, ayn1 y1l Adnan Menderes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde yiiksek
lisans dgrenimine baslamistir. 01.11.2005 tarihinde Adnan Menderes Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali’'nda Arastirma Gorevlisi olarak goreve baslayan

Basak CATALOGLU, halen bu gérevini siirdiirmektedir.



