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ONSOZ

Klresel bir standart haline gelen ISO 9001 Kalit@gn&tim Sistemi (KYS), tlkemizde de
kamu kurulglari dahil olmak (zere yaygin bigekilde uygulanmaktadir. Ozellikle kamu
sektorindeki uygulamalardaki ¢zausizliklar ya da istenilen sonuclarin ¢ok azygénilmesi
blyuk bir eksiklik olarak ifade edilmektedir. Karsaktdriindeki bgarisizliklar, kurumlardaki
mevcut kurum kultirintin olumsuz etkisiyle daha danthtik olmaktadir. 2000 yilindaki
revizyonuyla beraber Toplam Kalite Yonetimine (TKiYice yaklgmis olan ISO 9001 Kalite
Yonetim Sisteminin artik kurum kultartyle gkisinin kurulmasi gerekmektedir. Bu anlamda
bu tez, uygulamalardaki kariy1 arttirmak Gzere, TKY ile 6zglesmis olan kurum kalttriinin
bundan sonra KYS ile de anilmasi gerekmekte gldkanaatiyle cagilmaya dger

bulunmutur.

Bu tezin hazirlanmasinda gexli gorls ve katkilarindan otirt degmanim Sayin Prof. Dr.
Gultekin YILDIZ’a siUkranlarimi sunar, ayrica c¢ghalarim siresince yardimlarini
esirgemeyen Sayin Prof. Dr. Recai SN ve Sayin Prof. Dr. Engin YILDIRIM'a
tesekkdrlerimi sunmayi bor¢ biliim. Buglnlere wiaamda Uzerimdeki emeklerini asla
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Uluslar arasi bir standart olarak kiresel dizeydecek kullanilan 1SO 9000 standardi, ka
kurumlarinda da ygun bir sekilde uygulanmaya anmstir. Ozellikle 2000 yili revizyonuyla berab
Toplam Kalite Yonetiminin mgieriye odaklanma, ¢ghanlarin katihmi ve surekli iyikgirme ilkelerini
biinyesine katmgi olan I1ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi (KYS), kurarda kokli dgisimleri

mu

er

basarabilecek bir potansiyele kaymaustur. Buna rgmen 6zellikle kamu kurumlarindaki uygulamalarda

istenilen sonuglarin alinamadiifade edilmektedir. Kurumlarin gsim ¢abalari ise kurum kuilturdyl
yakindan ilgkili olmaktadir. Herhangi bir ydnetim uygulamasirkarum kiltirtyle uyumlu olmama
basarisizlgl da beraberinden getirmektedir. Bu yuzden standdmendisi tarafindan bile ihmal edilgn
olan ISO 9000 uygulamalariyla kurum kilttrt araakidliskinin ortaya konularak, hangi kultirlerg
daha bgarili olund@gunun belirlenmesine ihtiya¢c vardir. Bu sebeple sggnin amaci, literatiird
eksikligi 6nemli bir sekilde hissedilen 1ISO 9000 uygulamalarinigases! Uzerinde kurum kalttrind
roliinuin ortaya konulmasiyla, bir kamu kurumu olam@n Genel Mudurlgli bunyesindeki ISO 900

tavsiyelerde bulunmaktir.

Tez calsmasi kapsaminda birinci bélimde kurum kaltird, ékimdlimde ise ISO 9001 Kalite Yoneti
Sistemi ve kurum kuiltird ile olangkisi ele alinmgtir. Son bélimde ise bir kamu kurgiuolan Orman
Genel Mudurlgi bunyesinde ISO 9001:2000 KYS belgesine sahipntgrdeki calganlar tzerinde
gerceklatirilen saha argiirmasi neticesinde elde edilen bulgu ve sonuglaraverilmitir. Arastirmanin

amacina bgli olarak anket yoluyla elde edilen veriler SPSS01programi kullanilarak analize tapi

tutulmustur. Birimler arasindaki farklign tespitiyle beraber, kurum kiltirt tipleri olanlal,
Adhokrasi, Pazar ve HiyerarKultiri ile 1ISO 9000 bgari faktorleri olan Katilimcilik, Genels
Performansi, Mgteri Odaklilik, Iletisim ve Taahhiit Bgari Faktorleri arasindaki gkiyi tespit etmek
Uzere korelasyon analizi gerceklglmis; tim faktorler arasinda pozitif yénde ve anlarmih ibski
oldugu bulunmytur. Ardindan gercekigiriimis olan regresyon analizleri ile her bir kurum koiti
tipinin dezisik basari faktorleri Gzerinde farkli etkileri olgw sonucuna ukdmistir. Orman Gene
Mudurligiindeki uygulamalarin genel gaaisinda Adhokrasi Kiiltiriniin en dnemli agiklayotarak
One ciktgl tespit edilmgtir.

Ongoriilen tim hipotezlerin elde edilen bulgular isnmda kabul edilmesiyle beraber, ISO 9(
uygulamalarina bdamadan ©Once kurumlarin mevcut kurum kiltorind itesgderek gerekl
iyilestirmelerin yapilmasiyla sistemden elde edilecekiédgrin daha da artggieortaya konulmstur.

o = D

DO s 0

m

=

00

Anahtar kelimeler: Kurum Kilturd, ISO 9000, Kalite Yonetim Sistemi
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The ISO 9000 standard, which is most widely usethatglobal level as an international stand
began to put into practice in public organizatidBspecially with the year 2000 revision, 1ISO 9(
Quality Management System (QMS) included custoroeud, participation of the employess and
continous improvement principles of Total Qualityaivagement, which has given a potential
achieve fundamental changes over the organizatizespite, it has been stated that particularlyhan

ard

01

the
to
t

public sector implementations, the expected outsoroaldn’t be achieved. Also the change efforts of

the organisations are in close relation with orgatinal culture. As a result, any manageni

application which does not fit with organizatiomallture will together bring the faliure. In this

ent

respect, the relationship of ISO 9000 with orgatnireal culture which has also been neglected in

standard’s itself, must be revealed and in whiglesyof cultures the success can be increased I

as to

be determined. From this point of view, the aintho$ study is to indicate the role of organizationa

culture on the success of the ISO 9000 implememstivhich lacks in the literature and to determ
the type of culture which is needed to increasestleeess of the ISO 9000 implementation in a py
organization- General Directorate of Forestry fBrammending the practitioners.

In the first chapter of the thesis, the organizalaculture concept and in the second chapter3ke

ine
blic

9001 Quality Management System and its relatioh #ie organizational culture is examined. Finally
in the last chapter, the findings and the conchsiof the survey conducted among the employees of

the departments having ISO 9001:2000 certificatdeurthe structure of General Directorate
Forestry public organisation take part. Relateth® aim of the research, the datas collected by
guestionnaire were analysed by the SPSS 16.0 progkéter the detection of the variation betwe
the departments, a corelation anlyse has beencapgdi to investigate the relationship between
Clan, Adhocracy, Market and Hierarchy Culture typed Participation, General Work Performan
Customer Focus, Communication and Commitment SecEastors, and significantly relation in
positive direction has been identified betweerfators. Afterwards with the regression anlysdmi
been found that each type of culture has diffeeffeicts on seperate success factors. The Adhog
Culture has been detected the most explanatorprfaxt the implementations general succes
General Directorate of Forestry.

All hypothesis that have been suggested are aatdyptehe results of the findings and it has b
exposed that before the implementation of ISO 9@b&gnosing and improving the organisatio
culture will lead to obtain more benefits from gyestem.

Keywords: Organizational Culture, ISO 9000, Quality Managetrigystem
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GIRIS
fletisim ve bilgi islem teknolojisindeki gegmelerin itici giiciiyle beraber yeni ghn
ekonomiler ve firsatlar ile artan rekabet, adineekélleme denilen olgunun sinirlari
kaldirarak tim dinyada buyuk @igm ve dongumler yganmasina sebep olgtur.
Bu desisimler kurumlarin ygamlarina ¢ok ge¢meden yansiyarak, gunuamuizdeki bu
tirbulans ortaminda tum sektorler kendilerini ceamadeki tahmin edilemeyen
desisimlere adapte edebilme kaygisina ve yaa digmislerdir. Kurumlar agisindan
dinamik cevre icerisinde ortaya cikan bu belirkiglle bga cikabilmek oncelikli bir
sorun haline gelerek; aillageldik ¢co6zim vyollarlyla sorunlara cevap bulmadak

yetersizlik yeni yonetim yakfamlarinin uygulanmasina yol acgtir.

So6z konusu belirsizlik ve rekabet sdlari ile toplumda gercekien dongumler,
kamu yonetimini de derinden etkileghi. GUnumuz bilgi toplumunun gince ve
davrang kaliplarinin ciddi anlamda @dsime usramasi; kultdr, iletim ve bilgi gibi
soyut @elerin giderek 6n plana c¢ikmasina neden gtonu Ozellikle bilgi
teknolojisindeki ilerlemeler, zamana ve mekanglibalmayan yeni 6rgutlenme
ilkelerinin distnulmesini mumkin kilarak kurumlarin fiziksel yagyha buylk
esneklikler getirmitir. Kamuda c¢akmakta olan personelin kultir ve bilgi seviyesi
duzeyinin giderek artmasiyla beraber kurumlarin coékati hiyeragik uygulamalari
egitimli ¢alisanlarca sorgulanir hale geknicalsanlarin yoneticilerden kendilerine
deser verilerek daha insanca bir gatia ortami sunulmasina yonelik taleplerinin
artmaslyla beraber kurumlarda egahlarin karar vermede demokratik katilimi,
calisanlarin liyakat performansina dayanan odul sistendeha cok uygulanmaya
baslanmstir. Ayni sekilde tum dinyada insan haklar ve demokrasi ataki
ilerlemelere paralel olarak, vatagtlain da kamuya bakiacgisi dgismis, kamunun
kendilerine sunmakta olgu hizmetleri daha fazla sorgulamayaslaenasina neden
olmustur. Vatandglar sosyo-ekonomik dlzeylerinin gghesine paralel olarak
beklentilerini arttirmy, kamudan mevcut hantal yapisingigérerek, etkili ve kaliteli
hizmet sunacakekilde dahaeffaf ve katilimci bir tavir sergilemesi yonundeskiar
olusturmaya bglamslardir. Kamuda gucli merkeziyetci bir yapidan dadem-i

merkeziyetci ve esnek yonetimesalikapaliliktanseffaf yonetime, hantal birokratik



yapidan etkilgimli ve islevsel yapiya, karar alma sireclerinde katilmgulgmalarin
yayginlgtirilmasina dgru 6nemli anlay desisimleri yasanmaya bganmstir. TUm
bu gelsmelere kayitsiz kalamayan kamu yoneticileri, ©kklli vatandgarin
memnuniyetini arttirmak Gzere kurumlarinin hizmedlitesini arttirmaya yonelik

cesitli i sletmecilik yontem ve tekniklerini uygulamayastamislardir.

Bu kapsamda kamu yoneticileri,gb@ kamuoyundaki kurumlarinin imajini yikseltmek
ve vatandglarin memnuniyetini arttirmak Uzere I1ISO 9000 gibsithi kalite odakh
uygulamalara yonelmektedirler. Daha ziyade kaskilara bgi olarak elde edilen
belgeler ise duvarlarda asili kalmaktan o6teye gegenek, istenilen Bariyi
kurumlara splayamamaktadir. Ustelik planh bir hazirlik yapmagdgerekli gitimleri
salamadan, dagmanlik sirketlerine topu atarak apar topar bir an dnce déglglmak
Uzere gerceklgirilen cabalar, gerek sistemin ganlarca tam olarak anliédmamasina
bagli olarak kurum icerisinde bir direncle kdasmasina, gerekse sistemin potansiyel
faydalarinin ¢ok aziyla vyetinilgi ve sorunlara ¢6zim §amayan bgarisiz

uygulamalara neden olmaktadir.

Tanimlanmasi, O6lgulmesi, yonetilmesi veggérilmesi konusunda bir uzjaanin
olmadgi, 6zellikle 1980’li yillardan itibaren yonetim almda sikca telaffuz edilmeye
baslanilan, kurumlarin etkililik ve performansi Uzedaki etkisi vurgulanmakta olan
“kurum Kkuoltard” kavrami, her kuruma 06zgu olarak ozwillar sonucunda Ba
cikilmakta olan problemlere bulunan c¢6zim yollayblusmaktadir. Kurum
kultirinin en 6nemli etkisi ise, 6zellikle giininkiresel diinyasinin olmazsa olmazi
desisim konusunda okturdusu direncle gundeme gelmektedir. Bu acidan
bakildginda kurumlardaki kulttriin tespiti ve kurumlaringgene olan direncinin
ortaya konulmasi; kurum icerisinde uygulaniimakrngn her tirli dgsim hareketi ve
uygulamalarinin barisini derinden etkilemektedir. Ozellikle sahipugu biirokratik
yapinin olumsuz etkileri nedeniyle kamu sektorinde deisim cok daha zor
olmaktadir. Hantal yapiya sahip buyik kamu kurumiarginimuiz rekabet ortaminin
gerektirdgi esneklik, hiz, insan ve mgieri odakli olma, takim c¢aimasi ve katihimcilik

gibi degerlere uyum sglamasinda pek ¢ok gucluklerle kaasiimaktadir.



Daha onceleri kalite yonetiminin “sert” unsuru ealar degerlendirilen ISO 9000
uygulamalari, sahip olgu birtakim eksiklik ve olumsuz etkiler ylizinden @én
ihtiyac Uzerine 2000 yilinda kapsamli bir revizyoograyarak Toplam Kalite
Yonetiminin  (TKY) ilkelerini binyesine katrstir. Bu revizyon 1SO 9000
uygulamalarinda yepyeni bir donemin sldanasina sebep olstur. Boylece
isyerindeki slerin yapils seklini dGnemli 6lgctide d&stirme potansiyeline kawan ISO
9000 uygulamalarina bakacisinda ciddi anlamda ggim gerekmektedir. ISO 9000’e
yonelik 2000 yilindan 6nceki versiyonu baz alarakiyulmis olan calgmalar bir
bakima gecerlifiini yitirmistir. Artik 1ISO 9000 uygulamasina gec¢s0z konusu
oldugunda, kaliteyi sglama &i, yapisal dgisimlerden 6te, tutum, davragar ve
deserlerin dgismesini iceren kulttrel bir ggsim ile baarilabilecektir. Bu ylzden
TKY 0drneginde old@gu gibi 6zellikle kurum kudltirtyle 1SO 9000 uygulal@anin

basarisi arasindaki gkinin kurulmasina ihtiyag vardir.

Kurum kaltarinan TKY ile ilskisine yonelik yapilmy pek cok cakma ile bu iliki
ortaya konulmgken, 1994 versiyonun yapisi itibariyle ISO 9000hteyle bir calsma
yapilmasi ihtiyaci hissedilmestir. Yeni versiyonun ise kurum kulttrayle gkisi
olacgina dair dgunceler literatirde zaman igerisinde telaffuz edimn balanms;
fakat uygulamasinin tzerinden yeterli sirenin gestnie ardindan bu gkiyi ortaya
koyabilecek cabmalara bglaniimasi beklenilnstir. Literatlrde sistemin faydalarinin
3-5 yil arasinda gortlmeye gl@anilac& ifade edildginden, artik bu sirenin dolduna
kanaat getirilmgtir. Dolayisiyla sistemin kendi icerisinde bile kdanilmamsg olan bu
ili skinin kurularak, mevcut ve gelecekteki uygulamatag@neticilere yol gosterecek
ve literatire katki gdayacak bir cabmanin yapilmasi fikri agariimaya deger

bulunmutur.

Tum bu aciklamalarsiginda ISO 9000 uygulamalarinin saaisi Uzerinde kurum
kaltdrinun etkisinin tespitine yonelik bir kamu kanu olan Orman Genel Mudigi

(OGM) biunyesinde 1ISO 9001:2000 Kalite Y6netim Sistg 2004 yilindan bu yana
uygulamakta olan OGM merkez birimi (OGMM) ile Ankave Mersin Orman Bdlge
Mudarligh (AOBM ve MOBM) tara birimlerinde bir arglirma ydrutilmesine karar

verilmistir.



Calsmanin genel sorusunu “ISO 9000 uygulamalarinigabs Uzerinde kurum
kultiranin etkisi var midir?” okturmaktadir. Bu kapsamda ggiiilmis olan 6zel

argstirma sorulari isgunlardir;

« OGMM, AOBM ve MOBM’nin kurum kaltara ve 1ISO 9000 gulamalarinin
basarisi hangi diizeydedir?

* Birimler arasinda kurum Kkadlttra ve ISO 9000 uyguddaninin baarisi

acisindan anlamh bir fark var midir?

e Kurum kaltard ve 1ISO 9000 uygulamalarininsdasi arasinda bir gki var

midir?

* ISO 9000 uygulamalarinin gexisi Gzerinde kurum kalttrinin bir etkisi var

midir?

Toplam ¢ boélimden ofan calsmanin ilk béliminde kurum kaltari kavramisigke
yonleriyle ele alinngtir. Kavramin kdkeni, ne anlama galdionemi ve fonksiyonlari
irdelenmitir. Arastirmanin amaclarindan biri kurum kaltorinin ortay@nulmasi
oldugundan; kurum Kkaltarinun géleri, dizeyleri ve bu konudaki yakimlara
deginilmistir. Kurum kadltarinin siniflandirilmasi kapsaminalatirmada kullanilan
Yarisan Deserler Modeli detayli birsekilde incelenmgtir. Son olarak kurum
kaltarinun dgistiriimesine yonelik yaklgmlar ile Glkemiz ve kamu sektdriindeki

kaltur dezerlendirilmistir.

ikinci boluminde ise kalite kavrami ve TKY ile beeablSO 9000 standardina
deginilerek, 2000 yili revizyonuyla beraber standaittdegisim ve TKY ile olan
ili skisi ortaya konulmsgtur. ISO 9000 uygulamalarinin gzaisina etki eden unsurlar ile
ulkemiz ve kamu sektérinde kdasilan sorunlar irdelenrgiir. Son olarak kalite
kaltara kavrami ve kurum kdltarayle 1ISO 9000 uygukdari arasindaki ki
incelenmitir.

Uciincii ve son bolimde ise gmieamanin énemi, amaci ve yontemi aciklanarak kurum
kaltdrinin 1ISO 9000 uygulamalarininshasindaki rolini belirlemeye yonelik bir
kamu kurumu olan Orman Genel Mud@libilinyesinde gerceklgrilmis olan saha

argstirmasinin bulgu ve sonuglari ile dneriler yer dttadir.



Calismanin Amaci

Literatirde ISO 9000 uygulamalarininstea kamu kurumlari olmak tzere sorunlara
batliinsel bir ¢c6zim getiremeyerek populeiliemi yansitan uygulamalardan oGteye
gecemedii ve sistemden istenilen sonuclarin alinargaidade edilmektedir. Ozellikle
2000 yili revizyonuyla beraber ISO 9000 standardsahip oldgu misteri odaklilik,
calisanlarin katihmi, dst yonetimin taahhudi ve surewiestirme gibi ilkelerinin
gerceklgtirilmesinin  kurum kdltaroyle yakin bir gkisi oldugu distncesiyle
calismanin amaci; bir kamu kurumu olan OGM biinyesindguiagnmakta olan ISO
9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi Uzerinde kurum tliintin rolindn ortaya
konularak argtirmanin yuratuldgt OGMM, AOBM ve MOBM’de kurum kultart
tiplerinin ve 1SO 9000 uygulamalarinin daaisini tespiti ve uygulamalarin daausi
Uzerinde kurum  kdltarinin etkisinin  aciklanmasiylaeraber ISO 9000
uygulamalarinin barisinda uygun ve gerekli olan kurum kualtart hakladiteratiire

ve uygulayicilara katki gianilmasi arzu edilmektedir.
Calismanin Onemi

Tum sektorlerde yanan rekabet ortami kamuya da sigrayarak, vajaralda méteri
memnuniyeti ve sunulmakta olan hizmetin kalitesmigakurulglarinca da ihmal
edilemeyecek hale gelgtir. Bu gibi sorunlarin dstesinden gelmek lzere kam
kurumlarinda ISO 9000 uygulamalarinaslaams, kurumlarin ihtiya¢c duyduklar
lyilesmelerin sglanmasi hedeflenmtir. Bu kapsamda bir kamu kurumu olan OGM
biinyesindeki OGMM, AOBM ve MOBM’de 2004 yilindan lyana uygulanmakta
olan 1ISO 9001:2000 Kalite YoOnetim Sistemi sayesirsiigemin sunmakta olgu
faydalarin en azindan belli bir kisminin elde adildarsayiimaktadir. Her tg¢ birim de
ayni sektdr ve ayni ¢kilatin catisi altinda faaliyet gostermekte olu§OIl 9000
uygulamalarini birbirlerinden emsiz olarak yuritmektedirler. Birimlerin ISO 9000
uygulamalarina bdama zamanlari birbirine ¢ok yakindir. Bungmen birimlerde
sglaniimis olan baarinin farkli oldgu ve bunun kurum kaltariyle bir gkisi oldugu
disundlmektedir. Ayrica sistemin karisinda tek bir kurum kdltirine yonelik
egilimden ziyade, farkli bgari boyutlar Gzerinde farkli kaltdr tiplerinin dahetkili

olabilecegsi dustinulmektedir. Argtirma neticesinde hangi kiltirlerde daha fazla



basarinin sglandginin tespit edilmesi sayesinde, uygulamalaraldmaadan o©nce
yapilacak planli faaliyetlerle istenilen ortamglsmabilecek, neticesinde sistemin
sunmakta oldgu potansiyel faydalar daha ¢ok elde edilebileceliyrica OGM’nin
hedefleri d@rultusunda, onimuzdeki donemde Ulke capindaki timmlerinde de
sistemi uygulamaya kEmasindan 6nce mevcut uygulamalarin durumununyarta
konularak yoneticilere sunulacak ¢6zim oOnerileryesinde, harcanilacak zaman,

emek ve cabalarin ba gitmesi 6nlenebilecektir.

Yapilan bu argtirma sonucunda s6z konususkii ve 1ISO 9000 uygulamalarinin
basarisi Uzerindeki kurum kaltirinin etkisine yonelikemli bulgulara ukaldigindan,
bu calsma onem arz etmektedir. ISO 9000 standardinin kéndibile dginmedisi;
literattrde bu ikkinin tespitine yonelik bir cagmanin bulunmayi ve de argtirmanin
yuratilmds oldugu OGM blnyesinde 6zellikle kurum kultara tipinirspéti acisindan
ilk defa boyle bir argtirmanin yapiliyor olgu argtirmanin 6nemini daha da

arttirmaktadir.
Calismanin Yontemi

Esas itibariyle tanimlayici ve aciklayici bir nikefasiyan aratirmanin evrenini OGM
binyesinde ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi belgesiahip olan OGMM, AOBM ve
MOBM calisanlari olyturmaktadir. Kurum kultart ¢gimalarinda élgimuin yontemine
iliskin olarak, paradigma farklgina b&li olarak nitel yéntem ve nicel yontemlerle
Olcilmesine yonelik iki ayri gosi bulunmaktadir. Arglirma kapsaminda kurum
kaltirinin birimler arasinda kiyaslanmasi ve ekialiiliskisi tespit edilmeye
calsildigindan, s6z konusu amaca uygun olarak nicel yontdragrurulmasi
gerekmgtir. Bu kapsamda literatiirde kurum kultaranin kusainetkililikle iliskisini
Olcmede yaygisekilde kullanilan Cameron ve Quinn’in (2006) getmis oldugu
Yarisan Deerler Modeli kullanilmgtir. ISO 9000 uygulamalarinin ggisini élcmek
icin ise kapsamli bir literatir taramasi ardindestamaci tarafindan gelirilmis olan
ve calsanlarin algisina dayali ISO 9000¢8a Olgesi kullaniimistir. Haziran — Eylil
2009 tarihleri arasinda, ilgili birimlerde anketferuygulanmasi bizzat ag@rmaci
tarafindan gercek$érilmistir. Elde edilen veriler SPSS 16.0 programi kulamak,
cesitli istatistiki analizlere tabi tutulmgtur.



BOLUM 1: KURUM KULTURU

Bu bolumde sirasiyla kultir ve kurum kaltarantnitanile kurum kaltart ile ilgkili
olarak literatiirde sikca bahsi gecen bazi kavramékkinda 6n bilgi verilmesinin
ardindan kurum kultiriniin dnemi ve fonksiyonlaa alinacaktir. Ardindan kalttrdn
anlailmasinda ve aciklanmasinda kullaniimakta olagis#tenleri vurgulayan kurum
kalturanun @eleri ve duzeyleri ile literatirde kurum kultirindtgulmesine yonelik
yer alan yaklgimlar gézden gegirilecek; kurumlarin kiltarlerinrdriyle kiyaslamada
kolaylastirict bir roli olan kurum kaltara siniflandiriineal, aratirma kapsaminda
kullanilmakta olan YDM Olcgiyle birlikte incelenecektir. Son olarak kurum
kalturanun performans tzerindeki etkisiyleskili olarak literatirde yer alan kurum
kaltarinun yonetilmesi ve dgestirilmesine yonelik yaklgmlar ile kurum kultaranidn
temelinde toplum kiltarinin yer almasindan hareketlkemiz ve kendine has
Ozellikleri bulunan kamu sektori acisindan kuiltionksunda yapilmi olan

arsstirmalarin bulgularina dgnilecektir.
1.1. Kultar Kavrami

Yonetim ve organizasyon alanindaki bilimsel cabaldiger sosyal bilimlerin
gelismesine paralel olarak zengigeistir. Yonetimin balangicta yalnizca iktisat
bilimi ile olan iliskisi, rekabetin baskisiyla verimlilik ve etkinliktgini zorunlu hale
getirmistir. Isletme icinde ggucunun verimlilik ve etkinlikle olan kisi 6nem
kazandik¢a yonetim disiplinin sosyal bilimlerle mleemasi daha da artgair. Bireyin
calistigi kuruma katkisinin nasil arttirilggain giderek 6nem kazanmasi, bireyi
orgutle batunlgtirme ve katkisini arttirabilmenin yolunun, biregaha iyi tanimakla
mumkin olaca anlaysinin  yayginlik kazanmasiyla sonuglagtm Bireyin
Ozeliklerinin, az ya da cok toplumsal 6zellikleagitmasindan 6ttrd, “kaltdr” denilen
muhtevanin ankalmasi, yonetim disiplininin de ilgilengi énemli bir konu haline

gelmesine sebep olsiur (Dogan, 2007:5).

Insanlari hayvanlardan ayiran yegane fark, uyugtagabilmemizin ve bgarimizin
temeli olan kalturdur (Kottak, 2002:46). Kaltdr itagileri, insanglunun hayatta kalma
ve varlgini surdirme sagandaki baarisini, kiltirel bir varlik olguna, yani

yasayarak @rendiklerini kiltirinde saklayip yeni $aklara aktarma yetepe ile



iletisim becerisine b#i gormektedirler. insan, biyolojik uyum giiclyle g,
kultiriyle dinyaya egemen olguvarligini kdlttroyle strddrmgitr (Guveng,
2007:10).

Kaltur kelimesi, Latince “stirmek, ekip-bicmek” antena gelen Colere veya Cultura
kelimelerinden gelmektedir. Cultura s6gdi 17. yuzylla kadar Fransizcada ayni
anlamda kullanilngtir. Daha sonra Cultura sozginu ilk defa Voltaire, insan
zekasinin olgumu, gelsimi, gelistiriimesi ve yiceltiimesi anlaminda kullangtir.
SOzcik buradan Almancaya gegmvie 1793 tarihli Alman dili s6zgiinde “cultur”
olarak yer almgtir (Guiney, 2000:152).

On altinci yuzyilldan on dokuzuncu yizyila kadamtegeng bir sekilde @Grenmeyle
bireysel insan aklinin ve ¢sel gdrgunin gedtiriimesine uygulanngtir. Kalturdn
“uygarlik” sozcigunin ganlamlisi olarak kullaniimasiyla birlikte, terimrbbGtin
olarak toplumun gedmesini de anlatmaya famistir. Bu dénemin tipik kullanimi,
“kaltarld” Avrupa uluslarini  Afrika “barbarfil” ile karsilastirmaktaydi. Sanayi
Devrimi'nde Romantizmin yiUkseliyle beraber kultir tek Baa ruhani ge$imi
adlandirmak ve bunu maddi ve altyapisalgigiemle kasilastirmak amaciyla
kullanilmaya bganmstir. On dokuzuncu vyuzyilin sonlarinda ise Romantik
milliyetcilik ile beraber kalturin boyutlari olarakgunlik ygaami ve geleng
vurgulayan tonlamalar ortaya cikgtr. Bunlar, bu dénemde ortaya cikan “halk
kaltard” ve “ulusal kaltar” fikirleri icinde toplamistir (Smith, 2005:13).

Ozetlenirse, kiltir s6zgiiniin dort ayri anlamda kullanifgigérilmektedir (Glvenc,
2005: 97):

» Bilim alanindaki kdltur: Uygarlik,
* Beseri alandaki kulttr: Eitim strecinin Grind.
» Estetik alandaki kiltur: Guzel sanatlar,

« Maddi (teknolojik) ve biyolojik alanda kultur: Unete, tarim, ekin, ggaltma ve

yetistirme olmaktadir.



Kdltar, farkh insani ve sosyal bilimlerin ilgi afana giren ortak bir agairma
konusudur. Sosyal bilimciler agisindan teknik t@rimh olan kdlttr, genellikle bilgi,
iman ve adetleri icine alan bir katihm olarak tatanmaktadir (Vural, 1998:38;
Sisman, 2007:1). Kavram, uzun zaman antropolojinin eiém olusturmustur.
Antropoloji, toplumlari, 6zellikle de geleneksel Meel toplumlari inceleyen bir sosyal
bilim alani olup, konusu; insan, toplum ve kultard(Dogan, 2007:14;Sisman,
2007:1). Antropologlar 19. yizyillin sonlarindan kyana, insanlarin dinyayi
algilamalarinda biyolojinin d@, kiltirin yonlendirici oldgunu soyleye gelngierdir
(Ozbudun vesafak, 2005:241).

Ancak antropolojide de kultirle ilgili cok gili kuramlar gelitirilmi stir. Bunlarin her
biri, kilttr kavramina farkl agilardan yaktaakta, farkli kultir tanimlari yapmaktadir
(Sisman, 2007:1). Antropolog Kroeber ve Kluckhohn (195&ptiklari gen literattr
argtirmasi sonucunda yaklx 170 farkli kdltar tanimi  belirlergierdir. Bu
tanimlardan yola cikan atamacilar tanimlari, @rlik noktalarina goére bir
siniflandirmaya tabi tutmglar ve s6z konusu siniflandirma sonucunda yediifgriap
belirlemiglerdir. Buna goére kultir kavramina skin tanimlar; betimsel tanimlgr
tarihsel tanimlar normatif yani kural koyucu tanimlapsikolojik tanimlar, yapisal
tanimlar, genetik ozellikli tanimlaive eksik tanimlar gibi farkl gruplarda ele
almslardir. Bu siniflama, kudltir kavraminin ¢cok yonlie vkarmalk niteligini
vurgulamasi acisindan 6nemsitaaktadir. Koltir konusunda bu kadar ¢ok tanimin
yapilms olmasi, genel kabul géren ortak bir tanimin yapgmi zorlgtirmaktadir
(Unutkan, 1995:14). Bu gughin kokeni, kdltir s6zinin c¢ok anlamh glma
baglanmaktadir (Glivencg, 2005: 95). Antropologlar geslatak kiltariinsu 6zellikleri
uzerinde anlgmislardir (Morey ve Luthans, 1985:221);

» Kiulttr genetik ya da biyolojik olmayipgrenilir ,
o Kultdr kisisel bir 6zellik olmayip sosyal grup tyeleringaylasilir,

o Kiultir bir kusaktan dgerine aktarilir, yani galmesi kumulatif ve

geckkendir,

« Insan sembol kapasitesinezhalaraksemboliktir,



» Kiltir organize ve butingé&k olup, bir kisminda meydana gelengdeneye
bagli olarak sistemin @er kisimlarinda da d@eime yol agtgindan

kalipsaldir,
» Kiultur adapte olabileredegisebilmektedir.

Yalnizca seckin bir @tim gormis bireyler dgil, herkes kultarliddr. Ancak insanlar
farkli gelenekler uyarinca ystirildikleri 6zgul kulttrlerde yaarlar. Hayvanlar da
Ogrenirler, ancak simgelere $a kuiltirel &renmeye yalnizca insanlar yetilidir
(Kottak, 2002:59). Kiiltir grenme ve dil yoluyla aktarilmakta olup, ayni zamand
kolektif bir olaydir. Kaltar, grup diizeyinde bir gaolup, genetik yahut bireysel
davrangla ilgili degildir. Tanim olarak kultir paykalir; bireysel kiltir diye bigey s6z

konusu olmamaktadir (Edles, 2005).

Kdltar, toplumsal bir ortama dayatilabilecek biey desildir. Tersine, toplumsal
etkilesim sdreci icinde geymektedir (Morgan, 1998:158). Kiltlr bireylerin hilg
sisteminde yer almakta olup, ¢cocukluk déneminderaiensekillenip ygam boyunca
takviye edilmektedir (Thomas, 2003:454). Her toplumyaam bicimi farkli bir

kalturan gostergesidir. Bir kdltur agisindan olundayilan bir davrag) 6tekinde

olumsuz olarak deerlendirilebilmektedir igli, 2005:105).

Bugun kultr konusu ilegrasan disiplinlerin benimsedikleri kltir kavraminemimi,
sosyal antropoloji disiplinin  yapsgu oldugu tanimdir. Antropolojinin  alt
disiplinlerinden olan sosyal (kultirel) antropojdjelsefe, tarih, biyoloji ve sosyoloji
bilimleri Gzerinde yikselmekte olup alani; tutunayvdans, inancg, dgerler ve &irlikli
olarak da kurumlardir. Ozetle sosyal antropolajpltm ve kulturti konu almaktadir
(Dogan, 2007:14). En genel ve en nesnel tanimi insgarattiklarinin timd olan
“kaltar’ (Kongar, 2005:19), sosyal antropolojininokusunun “kdlttr” oldgunu
soyleyen Tylor tarafindagbyle tanimlannstir;
“Kaltar, ya da uygarlk, bir toplumun Uyesi olaralgsan@lunun @Grendii

(kazandgl) bilgi, sanat, gelenek-gorenek ve benzeri yetenbkceri ve
aliskanliklari igine alan karnggk bir butindur” (Guveng, 2005: 101).

Bu tanim, kdltdr kuraminin ana savini dile getirteelk. Kultir, &renilen, dilde

saklanip korunan,gitimle yeni kwaklara aktarilip @lanan bir muhtevadir (Giveng,

10



2007:55). Bu tanimdaki en o6nemli husus “bir toplumiyesi olarak insanin
kazandgl” ifadesidir. Tylor'in tanimi insanlarin biyolojilolarak soya cekimle ¢é
de, belli bir toplum icinde, yani belli bir kiltirgelenge maruz kaldiklari yerde

yetiserek edindikleri inan¢ ve davrafarina odaklanmtir (Kottak, 2002:46).

Tylor'un kultar kavraminda bireyin edilgen kabuliledesi, dgal ¢evre faktorintn
ihmal edilmesi ve kiltire neden ihtiya¢ duyuydaun vurgulanmamasi nedeniyle
yapilan elgtiriler 1siginda kaltir kavraminin tanimi, Schein (1990:11Xpftadan
asagidaki gibi yapilmaktadir;
“Kltdr, toplumun cevresiyle micadele ve birliktessgmaktan kaynaklanan
sorunlarin ¢dézimu sirasindagrénilmis, islevselligi nedeniyle yeni katilan

Uyelere aktarilmak istenen beceri, deneyingkahlik, ydntem, gelenek, gérenek,
deger ve inanclarin tumidir” (an, 2007:15).

1.2.Kurum Kultart Kavrami

Kurum kaltara ile ilgili literatir incelengiinde; orgut kalttrd, firma kaltard,
organizasyon kdlttrtgirket kaltard, sletme kaltirt ve kurumsal kalttr gibi farkh
kavramlar gbze carpmaktadir. Bu kavramlarla ifadiéreek istenen temelde ayni olup,
anlam ve kapsam bakimindan belirgin bir fargid olmadg Dbelirtiimektedir

(Unutkan, 1995:36; Kose ve gj 2001:227; Bakan ve gli 2004:16; Kayalar ve
Ozmutaf, 2007:165). Ancak cgimanin butinlgl ve anlallirliginin s&lanmasi

bakimindan tek bir kavramin secilmesi uygun qiaodan, bu cajmada sadece

“kurum kaltari” kavramina yer verilngiir.

Kaltdr kavrami, genellikle toplumlar ya da etnik yda bolgesel gruplar igin
kullaniimakla beraber, ayngekilde kurum, meslek ya da aile gibigdr insan
topluluklari ya da kategorilerinde de kullaniimakta(Hofstede, 1994:26). Kurumlari
tanimlarken cgtli metaforlar kullanan yazarlar; kdltir konseptinyerini kurumlari
sosyalizasyon surecleri, sosyal normlari ve yapidan sosyal sistemlere sahip
“kiguk toplumlar” olarak dgerlendiren kualtir metaforu icerisinde bulmaktadu
acidan bakildinda kurumlar minyatir toplumlar olarak goérilerakkmlar arasinda
birtakim farkli kudltirel ©6zellikler olmasi beklemiektedir (Allaire ve Firsirotu,
1984:193).
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Kaltar teorisi, Ozellikle dier metaforlarin ihmal efii kurumun insan yonine
odaklanmaktadir (Lewis, 1998:257). Batida, Ozedlikkonetimde insan gkileri
akimiyla birlikte 1930’lu yillardan b#ayarak 1950l yillar boyunca bazi yonetim
bilimciler, érgutlerle ilgili olarak insan kaygatzerine dikkati cekmeye Hamislardir
(Sisman, 2007:72). Yonetim akademisyenlerinin kurumtikiiine yonelik ilgilerinin
kaynaini, 1930’larda bgayan insan ikkileri hareketi olgturmustur (Diamond,
1991:511). Kadlturel anlamda orgutlerin modern galsi ile ilgili “Hawthorne”
arastirmalari kurum kaltorine éncilik etgtir. Bu asamada, 6rgutlerin ¢amasinda
insan davraslarinin anlailmasi 6nem tamaya balamistir. Bu deneylerin sonuclari,
orgutsel davraslarla ilgili arastirmalari vazgecilmez kilngtir (Park ve di., 2004:106;
Cetin, 2004:20; Durgun, 2006:114).

Kavram ilk olarakingilizce literatiirde, 1960l yillarda “iklim” ketnesine g anlamli
olarak kullanilamaya B&nmstir. 1979 yilinda, Pettigrew’in Administrative Soize
Quarterly’de yayinlanan “Orgutsel Kiltirler UzerendCalsirken” adli makalesi ile
Amerikan akademik alan yazinina gignwe kurum kalttrd ile ilgili bilimsel ¢cagmalar
1980'li yillarda gelgme gosternstir. Japon yonetimi konusundaki Ouchi'nin “Z
Teorisi”, Pascale ve Athos’un “Japon Yonetim Sdnadii eserlerinde orgut derleri
sikca vurgulanm; Peters ve Waterman’in 1982’de yayinladiklari “Mikmeli
Arayis” eseri ile yeni bir 6rglit yasasi ortaya ciktm Bu yasa orgatin gucind,
tyeleri tarafindan paydan deerlere, bgka bir ifadeyle kiltirine dayandiran bir
yaklasim olarak hizli birsekilde yayilmasiyla, kiltarin érguglévini belirleyen bir
desisken durumuna gelmesine yol agtm. insana gosterilmesi gereken 6zeni birakip,
yapisal acidan iyi bir sonu¢ almanin olanaksiz @ltw, ayni zamanda iyi yapisal
¢bzumler bulmadan insana gereken 6zenin go0sterjlecasini savunan Peters ve
Watermann, kurumlarin yalnizca sert ozelliklerrgstji, yapi, sistemler) noktasinda
degil, yumusak oOzellikleri noktasinda da (stil, sistemleggarenler, beceriler ve
paylsilan deserler (kultir)) 6nemli yararlar ghyaca&ini belirtmitir (Peters ve
Waterman, 1995:41; Lee ve Yu, 2004:340; Bakan ge @D04:21). Yonetim teorileri
ve uygulamalarina 6nemli katkilarda bulunan bu gakilar, ydonetimde insan, insana
insanca davranma, yenilik, deneycilik, gtaériye yakinhk, temel dgerler, migteri

tatmini ve kalite gibi noktalari 6n plana cikagmdaha sonralari pek ¢ok yazarin
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Uzerinde argtirma yapacg@ “Kurum Kultard” kavramini gindeme getirgtir (Vural,

2003:36; Bakan ve gi, 2004:24). Boylece orgutler artik Gyeleri arasinmhylailan

bir anlamlar sisteminin oldw bir yer olarak gorilmeye Blanilarak, bireyler gibi
kisilikleri oldugu kabul edilmgtir (Robbins, 1989:594).

Literatirde kudltir kavraminin bazi yazarlar tardén elgtiriimekte oldwu
gorulmektedir. Rutherford (2001:372), kdltartin gam olusturan uygulamalari olan
bir kavram oldgunu belirterek, kalturin kapsayici ozgilioldugu gibi, dslama
Ozelligi oldugunu 0©One surmektedir. Meek (1988) ise, kudltir kavram
vurgulanmasiyla, bilingli ya da bilin¢li olmadansy@al yap! icerisindeki mevcut olan
celiski ve problemlerin karartilmaya ya da saklaniimagalisildigini, kurumsal
yasamin sosyal gercelini suistimal etmede de kullanifgni ifade etmektedir. Yazar,
kolektif olarak kurum kdltirinin ofturulmasini, olcilmesi ve kurumsal veringili
arttirmak icin manipule edilmesini gtemektedir. Verimli olmayan kurumlar, verimli
olabilmek icin kiilerin dezer, norm ve tutumlarinin dsstirilmesi sayesinde, kiler
salikll bir kolektif kaltire yol acan “dgru” ve “gerekli” seyleri yapacaklardir.
Boylece kultirun, yonetim sonuclarina hizmet etmeaayla maniptle edilebilege

belirtiimektedir.

Gergekte kavrami 6n plana itgay Amerikansirketlerinin nigin dger toplumlardaki,
Ozellikle Japonya'daki seleser sirketler kadar iyi performans gostermediklerini
aciklamaya cagan vurgudur.isletme icindeki dgerleri dikkate almadan hazirlanan
stratejilerle gelen arisizliklar, dger yandan Japosrletmelerinin baarilarinda bgeri
faktoriin carpici rolii,sletmeleri kendi gerceklerini agarmaya yoneltmtir (Ozturk,
1997:42; Clegg ve Hardy, 1999:347; Schein, 2002:@zet olarak kurum Kultri
kavraminin ortaya ciki ve bu alandaki agairmalarin hizla artmaya klamasina sebep
olaraksu nedenler 6ne surilmektedir (Wilkins,1983:24; T,2000:20);

« Japon firmalarinin ekonomik eisi ve Japonya’nin 1970’lerin sonlarina
dogru ekonomik bir siper gii¢ olmaya yonelmesi bircodstamaciyr bunun

nedenlerini argirmaya yoneltnytir.

» Japon firmalarinin hizh yikselerine ¢ zamanl olarak Amerikan firmalarinin

pazar paylarini kaybetmeyle kakariya kalmalari ve Avrupa ve Amerika'da
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artan iflaslar ytuzinden orgutselshanin nedenleri ve inceliklerini anlamada
sicak bir ilgi ortaya cikmstir. Bu ilgi kurum kudltarayle ilgili bir takim
kavramlarin (paylglan deger ve normlar, tutarh bir vizyon, 6rgutsel hikagel

torenler, kahramanlar) geginini sgglamistir.

« Orgutsel argtirmalarda nitel dgskenlerin dlgiilmesinde esnek bir 6zellik
gostermeyen pozitivistgdime kari dogan tepki sonucunda orgutselsganin
rasyonel olmayan kultirel ve sembolik yonunugirlek kazanmasi ve

argtirmalarda nitel 6lcimleregalik verilmesi gilimi 6nem kazannytir.

Kurum kultarandn 6zellikleri dgal olarak kultirtin 6zelliklerinden pek farkh gklir.
Kaltar, toplum veya kurum kiltura olarak farkl didder gostermemektedirCesitli
dUstnurlerin Gzerinde fikir birlgi olusturduklari kurumsal kulttrin 6zellikleri dort ana
grupta toplanmaktadir. Bunlar (Unutkan, 1995:4@&r£2007:138);

e Kurum kaltaraogrenilmis veya sonradakazaniimis bir olgudur.
e Kurum kaltara grup tyeleri arasingaylasilir olmahdir.

o Kurum kaltara yazili bir metin halinde @gidir. Kurum Gyelerinin digiince

yapilarinda, bilin¢ ve belleklerindeanc ve degerler olarak yer alir.

* Kurum kaltorii dazenli bir sekilde tekrarlanan veya ortaya c¢ikarilan
davranigsal kaliplar seklindedir.

Kurum kualtarinidn etkili birsekilde kullaniimasini engelleyen en 6nemli unsw;, is
soyut bir kavram olundan 6tlrd uygun bir tanimini bulmaktasg@an zorluk
olmaktadir. Kavram uzerinde agiaazliklar azalma@liminde olmakla birlikte devam
etmektedir. Kavramin belirleyicilerinin ve sonugtan belirlenmesine gkin bazi
cabalar olmakla beraber, bu cabalar farkll ygkbalaki aratirmacilarca dikkate
alinmayabilmektedir (Dagman ve Ozgen, 2003:93; Baumgartner ve Zielowski,
2007:1323). Fakat sosyal bilimciler iekilde bir grup insanin pawag! tutumlar,
degerler, inanclar ve davraghar olarak kudltirin tanimlanabilir, 6lc¢ilebilir ve
surdurdlebilir 6zelliklere sahipslevsel tanimi tGzerinde bigmektedirler (Taormina,
2008:86).
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Kurum kualtard ile ilgili olarak yapilan sayisiz tamar genelde kavramin ya somut ya
da soyut yoni Uzerine odakiaaktadir. Dger bir ifadeyle kurum kultiriint tanimlayan
bir grup yazar, kurum kadltirini ger, norm, dgince, duygu ve inanclarin
olusturdugu bir kavram olarak ele alirken,gdirleri tanimlarinda daha cok 6rguat icinde
direkt olarak gozlemlenebilen unsurlarn (torenleikayeler, kiyafet, dil, gelenekler,
vb.) 6n planda tutmaktadir (Unutkan, 1995:39). Bawkilttrd, yapi ve teknoloji gibi
bir grubun ya da kurumun mulki olarak gérmekteyldgerleri ise kulturd, biksel ve
orenme sureclerinin  fonksiyonu olarak bireysel birilk olarak gormektedir
(Deshpande ve Webster, 1989:5).

Kurum kulttrd konusunda yapilan tanimlarigigdi gine rggmen s6z konusu tanimlar

arasindaki ortak noktalaunlardir (Vural, 2003:43);

« Oncelikle tim tanimlarda orgit tyelerince paytn bir deggerler bitiiniinden
sOz edilmektedir. Bu derler butunt, dyelere, dou ya da yand, kabul
edilebilir ya da kabul edilemez davrgiarin neler oldgu hakkinda bilgi

vermektedir.

« Ikinci ortak nokta, organizasyon icindeki bu ortadsetler bitinunin orgutin
Uyelerince sorgulanmaksizin @a kabul edildgidir. Bu deserler acgik¢a ifade

edilmezler, yazih dgldirler ancak tim davrasglari sekillendiren asil gugtar.

» Kurum kulturine getirilen tanimlarda kulttrel yaaigenellikle glevselci bir
anlaysla yaklgildigi gérilmektedir. Birgok tanimda kiltariin zaman dgn
karsilasilan orgitsel varlik sorunlarina bulunan ¢ézimlarde bunlara ikkin

genel kabullerden temellergilbelirtimektedir.

* Yapilan tanimlardaki bir ger ortak yon de, derlerin iletimi ve paylgminda
kullanilan yollara ilskindir. Orgit icindeki sembollerin, bunlara yiklene
anlamlarin, hikayelerin ve gecgblaylarin hem ortak kdltirin yaratimi ve
iletimini sgglayan hem de davragari yonlendiren kultirel unsurlar olgu

belirtiimektedir.

Literatiirde yaygin bir bicimde kabul géren Scheirtanimina gére kurum kaltard;
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“Bir grup (6rgut, kurum) tarafindan cevreyle uyune vgsel bitinlgne
sorunlarinin ¢dézimi surecinde icat ediimkesfedilmis veya @renilmis;
islevselligi nedeniyle dikkate alinan ve bu ylizden de grugddiyee @&Gretiimesi
istenen; dgru algilama, dgiinme, duygu, ikkiler, deserler ve temel varsayim
kaliplaridir” (Glney, 2000:189; Vural, 2003:45; gam, 2007:104).

flerleyen bolumlerde kanasilacak olan ve kurum kultiirii ile gkili olan literatuirde
sikca bahsi geceBaskin Kiltir- Alt Kiltur, Gicli Kultir — Zayif Kiik ve Orgut
Iklimi kavramlari hakkinda 6n bilgi veriimesinin, konunuaiaha iyi anlgilmasi
acisindan faydall ve gerekli gorufglinden sagidaki alt baliklar altinda genel olarak

incelenmglerdir.
1.2.1. Baskin Kultar - Alt Kaltar

Her toplumun nasil kendine gore bir kaltiri vasdpplumda yer alan orgutlerin de
toplumun kdltirinden batindyle ayr bir kaltir olmaktadir. Kurum kaltara ile
toplum kadlturd arasinda ¢kinin  kavranmasinda ise sistem angayiesas
olusturmaktadir. Sistem anlagyna gore her sistem kendinden daha buyuk bir siatem
alt sistemidir ve her sistem bazi alt sistemlerdiemmaktadir. Bu durumdan hareketle
her orgut icinde ygdg1, girdi sa&layarak ciktilarini sundiw toplumun bir alt sistemi
durumundadir. Dolayisiyla toplum kalttrd ile kurddiltirt arasinda bir “sistem-alt
sistem” iliskisi mevcut olup bu iki olgunun birbirinden gansiz olarak
distinilmemesi gerekmektedir. Boylece kurum kulturligéoplumun kultirine gore
bir alt kultar olarak nitelendirilebile@ gibi, kurum icindeki dger alt kultirlere gore
de bir dst (baskin) kdltir olarak nitelendirilebéktedir (Unutkan, 1995Sisman,
2007:71).

Kurumlar bgimsiz varliklar olmayip, kaltarin hem triini hem ideticisidirler. Bu
Ozellikten otird kurumlarin kiltirt tek ve yekpanenayip, ¢eitli sayidaki farkl alt
kaltarlerden olgmaktadir (Morey ve Luthans, 1985:221; Jermier vg.,dlL991,
Morgan, 1998:150; Schein, 2002:7; Boisnier ve @Giaat, 2002:13; Ulgen ve Mirze,
2004:382). Alt kualtarler, ayni karmgek toplum icinde bulunup, birbirinden farkh
simgelere dayali 6rinti ve geleneklere sahip alplgrdir (Kottak, 2002:55). Tum
kurumlarda mevcut bulunan alt kdltirler, bu altgadarin birlgerek batlinlgmesine

bagli olarak kurum kalttirint okiurmaktadir (Denison ve Mishra, 1995:214).
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Kurum kadlttrt, kurumdaki her Gyenin kendi Ozel fdrigina odaklanmak yerine,
batindn kaltirine odaklanmaktadir (Fine, 1984:24Bi. kurumun kualtariinden
bahsetigimizde, aslinda o kurumun baskin (egemen) kultiatrfea bulunulmaktadir.
Baskin kulttr ise 6rgutin Gyelerinin buydk gomlugu tarafindan paykalan temel
degerleri ifade etmektedir (Robbins, 1989:596; Candife, 2006:438). Alt kiltur ise
genellikle buylk capli érgutlerde, ganlarin kagilastiklari benzer sorun, durum ya da
deneyimleri yansitabilmek icin ajmaktadir. Dger bir ifadeyle alt kultar, orgut
bolumleri icinde, o boliumin bireyleri tarafindanyfailan yazili ya da varsayilan

deserler, torenler, yonetim tarzlari ve uygulamalar(@an ve di., 2006:438).

Alt kaltarler; bolum, cama gruplar ve takim Uyeli gibi fonksiyonel birimlere;
yonetim kademesine; mesleki uzmgall kurumdaki goérev slresine; cinsiyet,s,ya
etnisite gibi sosyo-demografik 6zelliklere; arkglddarla olusan gayri resmi spesifik
ili skilere; kurumsal bgllik ve is performansi gibi performanslastili degiskenlere;
ailesel gecnsi, egitim, Uyesi olunan sosyal sinif gibi ganlarin sosyal hikayelerine
bagli olarak ortaya ¢ikabilmektedir (Schall, 1983:5Rgnbbins, 1989:596; Jermier ve
dig., 1991; Vandenberghe, 1999:176; Sadri ve Lee$1:384; Boisnier ve Chatman,
2002:13; Dargman ve Ozgen, 2003:101). Alt kiiltirlerin ghoas! icin gerekli olan
faktorler isesunlardir (Boisnier ve Chatman, 2002:14);

* Yapisal ozelliklerin (boyut, gorev farkldmasi, gticin merkezi) kurumda alt

kaltar olusmasina musait odu,

» Bireyleri alt kultir olgturmak igin bir araya getiren grup suregleri (biegin
daha sik etkilgmde old@gu ve ayni sorunlarla yuzlegi gruplar),

» Bireylerin alt kulttrlere katilma ve ofturma gilimi.

Buyuk kurumlarin karmgk yapilar ceitli dizeylerde otorite, sorumluluk ve gérev
icerdiginden, gorece farkli kimliklere sahip alt kultirkertaya ¢ikmaktadir. Bu yizden
cogu biyuk kurumun bir baskin kiltirii ve ¢ok sayidakaltiiric mevcuttur. Orgiitler
blyldukce ve gefiikce sahip olduklarisgiicini kisimlara boélerler ve her biri kendi
Ozel gevresi icerisinde var olan fonksiyonelgredi ve diger ¢ait birimler olustururlar.
Boylece kulturler kendi alt kdltdrlerini ofturmaya bglayarak (Robbins, 1989:596;
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Schein, 2002:20), 6rgutun icindeki herhangi birlindtle ya da orguatiin merkezinden
fiziksel olarak ayrilmy herhangi birsubesinde, baskin kiltirtinin temelgdderine
ilave olarak dgerler ortaya c¢ikmaktadir. Bunlara ilave olarak lgeabun merkezi
otorite yapisindan amsiz olma ve daha fazla otonomi fgtde kurumdaki merkezi
otorite modelleri; alt kudltarlerin farklilbBmasina sebep olabilmektedir (Robbins,
1989:596; Diamond, 1991:517).

Alt kdlturlerin bazi dgerleri farkli olsa da, kurumun faaliyeti icin mecbwlan
deserleri ust kiltirle ayni olmaktadir (Boisnier ve a@man, 2002:6). Orgiitlerin
baskin kdlturin yaragt felsefeler, yapilar ve politikalarla yonetiimesebebiyle alt
kaltdrler baskin kultirden etkilenmektedir (Candig., 2006:438). Ayni zamanda alt
kaltarler, sletmedeki baskin kilturi destekleyen, reddeden bagkin kiltirden ¢gok
farkh bir sekilde bulunabilen kiiltiirler olabilmektedir (Ulgee Mirze, 2004:382). Bu
yuzden kurumdaki baskin kdltartn, bu farkli alt tkidleki calsanlarin kendini
tanimlayip, kabul edip ve kucaklamasina sebep bl&ealar gucli olmasi gerekli
gorulmektedir. Bunun olmasi iginse, baskin kultud&erlerinin her bir alt kultarin
ve calsanlarin ksisel degerleri ile uyumlu olmasina ihtiyac duyulmaktadia{isi ve
Lees, 2001:854).

1.2.2. Guclu Kaltar - Zayif Kalttr

Kurum Kkudltara kavrami, Peters ve Watemann'in (198&neticilere kurumsal
basarinin anahtarinin  “glclid” bir kdltdr olgunu soOylediinden bu yana,
argtirmacilar kurum kadlttrinin kurumsal etkililik Uzedeki etkisini 6lcmeye
calismiglardir (Lewis, 1998:251). Guglu bir kurum kultirkier seyden Once, orgut
uyelerinin ortak dger, norm ve davragiari benimsemelerini gerektirmektedir. Orgiit
dyeleri bu konularda konsensuglsgamadiklan takdirde ise gucli bir kurum kalttrd
s6z konusu olmamaktadir. Kurum kaltarinin fonkslgan diger bir deysle isletmeye
saglayacal yararlar ancak guclu bir kurum kadltarinin varlihalinde gecerlilik
kazanacgndan (Unutkan, 1995:69); bir ileriki bolimde darkacak olan kurum
kultirintn fonksiyonlarindan once, gucli ve zayfdm kolttri kavramlarinin ele

alinmasi gerekli olmaktadir.
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Schein (1985) gucla kaltard “kurumun temelggderinin ygun olarak kabul edilmesi
(degerlere bgllik derecesi) ve yaygin olarak payliasi (dgerleri kabul eden uye
sayisinin c¢oklgu)” olarak tanimlamaktadir. Alvesson (1994) ise,c¢lgukurum
kaltarund, “6rgutsel amacla bitlgieeyi sglayan, mikemmelfie 6nem veren, takim
calsmasina ve guvene dayali, stéri hizmetlerine 6nem veren, ganlarin
basarisiyla 6évinen, tyeler arasi butignhe ve uyumu gdayan, gekime acik, gitli ge
onem veren, kuruma pllik duygusu olgturan kudltur” olarak tanimlanmaktadir.
Kisaca gucla kdltdr, kurumun temel glerinin ¢c@unluk tarafindan ve yaun bir

bicimde paylailmasi ve kabuludir (Can vegdj 2006:438).

“‘Gugla  Kualtar' kavramina farkh bir kultirel perskgfle yaklasildiginda, bu
kaltarlerin goérindgiinden daha az gucli, daha az homojen ve daha azlwwldusu
gorilmektedir (Sackmann, 1992:156). Ozellikle bikikumlarda homojen, giclii bir
kultirden bahsetmek neredeyse imkansiz olmaktBdyik kurumlar daha ziyade ait
olduklar karmaik topluma benzemektedirler. Bu yuzden buylk ve mak
toplumlarda tek bir grubu gucli bir kiltur olaralormmek d@ru olmamaktadir
(Gregory, 1983:365).

Kurum kaltart hergletmede ayni glice sahip olmamaktadir (Unutkan, B2)5Guclu
kultarlerde, orgutin temel derleri yaygin olarak payédigindan, temel deerleri
kabul eden Uyeler galdikca ve bu dgerlere bglilik kuvvetlendikge kultir de
guclenmektedir (Robbins, 1989:598; Can ves.,di2006:438). Grubun etrafinda
meydana gelen olaylari anlamadaki ve 6ngérmedekrsiglikten kaynaklanan erndi,
ortak @grenme ile azaltilggndan; kaltarin gicu ve kuvveti kismen bu gadazaltici
fonksiyondan turemektedir (Schein, 2002). Ne kacdak grup Uyesi kural haline
gelmis, grup icindeki tecriibelere dayanan, payéa deser ve etik sistemleriyle uygun
olan beklentileri paykayorsa, o kadar guclu bir kultirden bahsedilebiltedk. Etik
sisteme uygun olan bu kurallar ayni zamanda resomallar oldgunda ise
kurumsallama ile kurallar ekstra bir gi¢ kazanarak (Schal®83575) gugclu
kaltdrlerin zayif kdltirlerden daha gigcli etkileretmesini sglamaktadir (Sathe,
1983:13).
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Bir orgutte beklenen dizeyde guclu bir kurum kiiltiiln olgabilmesi, cgitli
kosullara ve etkenlere Igadir. Bir kultlrin sekillenebilmesi icin belirli bir insan
grubunun yeterli streklige ve ortak bir gecrgé sahip olmasi gerekmektedir. Bazi
orgutlerin ortak bir gecrai olmadgi ve Uyelerinde ¢ok sik bir @sim oldugu icin, bu
tlr orgutlerin birlatirici bir kultird olmamaktadir. Paydmis uzun bir gecnsi olan
ve onemli ygun deneyimleri paykan kilttrler, cakanlar arasindaki kurum kaltarine
ait algiyr guclendirmekte, kdltiri daha homojen)ektf ve tutarl hale getirerek
kurumun Kkaltarind “gacld” hale getirmektedir (Wills ve Ouchi, 1983; Kekale ve
Kekale, 1995:212; Schein, 2002:6; Erdem ve Safif32133). Guclu bir kdlttrin
olusmasinda, kurumun icindeki ¢sdn sayisi ve calnlarin cgrafi dagilimi,
farkliliga sebep olan ger 6nemli faktorlerdendir. Kiicuk ve yergtketlerde cakanlar
arasindaki ortak inang ve ghkrlerin gerg bir bigcimde paylami daha kolay
oldugundan, guclt bir kadltirin ofturulmasinda daha karili olduklari 6ne
surtlmektedir (Sathe, 1983:13).

Kurumlar guclt kdltarleri sayesinde bircok noktaydasabilmektedirler. Guglu
kiltirlerde cakan insanlarin si tatmininin daha fazla olmakta (Mallak ve gdi
2003:34) ggucu devri azalmakta (Robbins, 1989:598) we goren davraslari
dogrudan etkilenerek caknlarin kuruma bgili g1 artmaktadir. Guclta kaltar, amac
birlikteligi saglamakta, gudileme diuzeyini yikselterek performartssiaa sebep
olmaktadir (Mallak ve @., 2003:34; Can ve gi, 2006:438). Ancak gugclu kilturlerin
statik bir hale gelmesine izin verilmeyerek, siUrakbrak gozlem altinda tutularak
yeniden dgerlendiriimesi sglanmalidir. Ancak byekilde kurum kaltard, kurum icin
bir engel olmaktan cikarak, f&iya ulamak icin bir basamak haline gelebilmektedir
(Okay, 2005:239).

Gucli kurum kdltarleri gletme acisindan her zaman sadece olumlu sonuglar
yaratmayip kimi zaman bazi olumsuzluklari da berabde getirdgi belirtiimektedir.
Guclu kdltarler bazen ggsimin 6niinde bir engel olabilmekteyken (Saffold, 8 ZB19;

Can ve di., 2006:438) bazi durumlarda ise kurumda zaafmeden olarak kurumsal
desisimi kolaylastirabilmektedir (Fine, 1984:255). Gigla kilttirleurkmda stratejik
miyopluk olwturarak, cevresindeki @sikliklere daha az duyarli olmasina neden
olabilmektedir (Lozano, 1998:56). Cameron ve Etnéa (1988:37) gore, kurumlarin
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etkililikleri kultarlerinin gic¢li olmasindan ziyad&urumun mevcut kiltar tipine Bha
olmaktadir. Guclu kultirler ancakgienme ve adapte olabilme 6zellikleri sergifgdi
zaman kiymetli olmaktadir. Aksi takdirde surekli gdgme ihtiya¢c duyuldgu
doénemlerde bir engel gkl edebilmektedir. Gucllu kulturler, kisa vadede isgkrarl
cevrelerde kurumun performansini arttirsa da, wadede ve dgsimin yogun oldusu
ortamlarda kurumun gesme, adapte olma ve yenilik¢ilik kapasitesini enggiiinden
kurumun performansini olumsuz etkileyebilmekteduicli kultir ve performans
arasindaki igkinin bu eksende kurulmasi gerekmekte olup, guéliiikerin desisime
adaptasyondaki bu zayglnin, alt kdltarlerdeki alternatif  gerlerden
faydalaniimasiylaslabilecesi ifade edilmektedir (Boisnier ve Chatman, 2002:R&e
ve Yu, 2004:356).

Guclu kaltarler yaratici fikirlerin uygulanmasinargimci olmakta iken, bu fikirlerin
olusturulmasinda engel g¢kil edebilmektedir. Gucla kdlttrler, calnlarin grup
distncesinin daha c¢ok etkisinde kalmasina yol acafakkl fikir ve disiinme
sekillerini kabul etmeye daha az hazir olunmasimegelmaktadir. Farkl alternatifler
yaratilmasina engel olunmasi ise problemlere c¢ozimunmasinda yaraticgi
engelleyerek, yeni davrankaliplarinin gekmesini zorlatirip tek tip digiince yaratma
tehlikesini bunyesinde ¢amaktadir. Bu ise kurumlardaki entelektielsig#i gi
azaltmaktadir (Unutkan, 1995:77; Lee ve Yu, 2008)38urumlarda tek bir kalttrin
bulunmasi, sosyal ya dagrafik yerleimine bakilmaksizin tim kurum Gyelerinin ayni
deserleri paylamasi ve ayni normlar cercevesinde galsi anlamina gelmektedir. Bu
durum ise yoneticinin kendi ideolojisini dayatmalikesini bunyesinde tamaktadir.
Ote yandan birgok alt kiiltiiriin bir arada bulunnigskuruma bir dinamizm ve al@i
yapabilme yeteng saslamaktadir (Lozano, 1998:56). Bu yilizden gucliu kigti
icerisinde, vyaraticigin merkezi dger oldygu alt kudltirler tgvik edilerek,
yenilikciligin cesaretlendiriimesi gereftiifade edilmektedir (Boisnier ve Chatman,
2002:6).

1.2.3. Orgitiklimi

Orgut iklimi; calsanlarin §lerini nasil daha iyi yapacaklarini etkileyen, @sine ait

algilarinin 6lgimudir (Watkin ve Hubbard, 2003:380)giit iklimi 6rgite kimlgini
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kazandiran, 6rgut caanlarinin davraglarini etkileyen ve onlar tarafindan algilanan
Orgute egemen olan 6zellikler dizisi olmakla beraldegut kiltlra ile arasinda bazi
farkhliklar bulunmaktadir (Durgun, 2006:114).

iklim ve kiltur aratirma geleneklerinin her ikisinde de ayni sosyajugli karet
etmekte, kurumlardaki sosyal @amlarin etkisini ve  olgturulmasini
aciklamaktadirlar. Kultir ve iklim literatirindeldn 6nemli farklilama olgunun
dogasi ya da agirma metotlarindan ¢d, Tablo 1'den de gorulege Gizere daha
ziyade sosyal bilimlerin ger braglarindan 6ding alinan teorik gelenek ve yorumlama
farkindan kaynaklanmaktadir (Denison, 1996:634; MeeYu, 2004:341). Kurum
kaltirt  konusundaki caimalarin  kayngini genelde antropoloji ve sosyoloji
olustururken, iklim konusundaki ¢camalar genelde psikoloji ve sosyal psikolojiye
dayanmaktadir§isman, 2007:156).

Tablo 1: Kurum kultari ve orgat iklimi ara stirma yaklasimlarinin kiyaslanmasi

Farkliliklar Kiltir Literatiirii iklim Literatiirii

Epistemoloji Bglamsal Kagilastirmall

Etik (argtirmacinin bakg

Bakis AGIsI Emik (yerlinin balg acisi) acisi)

Metodoloji Nitel saha agtirmasi Nicel dlgiim verisi

Altta yatan dger ve

Analiz Dlzeyi Yuzeydeki dga vurumlar

varsayimlar
Zamansal Eilim Tarihsel gelsim Tarihsel olmayan anlik resim
Teorik Temeller Sosyal yapisalcilik Lewin’ci teori
Disiplin Sosyoloji ve Antropoloji Psikoloji

Kaynak: Denison (1996:625)

iki kavram birbiriyle ilskili olmakla beraber, kiltir, kurum Gyelerininsteig! deger,
inan¢ ve varsayimlarinda kok salan kurumlarin derapilarindan bahsetmesiyle
iklime gore daha derinlikli; iklim ise nispeten gagcdirekt olarak kontrol edilebilen ve

kurum Uyeleri tarafindan bilingli olarak algilandaha ylizeysel bir kavramdiklim
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daha ziyade orgut icerisinde belirli bir andaki wau ifade etmektedir (Denison,
1996:624;Sisman, 2007:156). Kultlr tanimlari daha colgéele inang ve varsayimlari
merkezinde tutarak, iklimden ayriimaktadir. Bu aqdbakildginda kultir, orgut
ikliminden daha ortuk/Ustl kapah bir kavram oldg@ayvrangsal ve tutumsal 6zellikler
gostermektediriklim kurumun Gyelerinin beklentilerinin o anda nadar kagiladigina
ait Uyelerin paylstigi algilari iken, kultir kurumunslevleriyle ilgili paylasilan
varsayim ve anlamalardiiklim sadece algi ve @erlerden olgmakta iken, kultiir alg
ve deserlere ilaveten temel varsayimlarin toplamindarsrokktadir (Deshpande ve
Webster, 1989:5; Wallace vesdi 1999:551)iklim kavrami bireysel algi ve tutumlari
merkezine alarak kulttire kiyasla daha ¢cabuyksga bir 6zellik taimaktadir (Cameron
ve Ettington, 1988:10). Boylece kultur, iklimi deiklayan daha derin bir kavram
olmaktadir (Schein, 2002:2).

iklimin kultire gére daha somut bir kavram olmasbedgyle aratiriimasi daha
kolaydir. Orgut iklimi kultirin yalnizca bir yizelelirtisi olup, iklim tzerindeki
argtirmalar orgutlerin nasil ¢cahliginin daha derin nedensel yodnlerinesatak icin
yeterli olmamaktadir (Schein, 2002:@isman, 2007:156). Orgut ikliminin dlgimind
kurum Kkualtard olcimunden ayiran en onemli unsur, Bt ikliminin kurumun
yapisal 6zellikleriyle ilgilenmemesinden kaynaklaaktadir (Burton ve @i, 2004:70).
Orgut iklimi, 6rgut caganlarinin davragsal ve tutumsal 6zelliklerini sergilemekte ve
genellikle ds gozlemlere dayanmaktadir. Orgit kiltirl ise orgutlisindakiler
tarafindan kolayca arddamamaktadir (Durgun, 2006:114).

Onceleri kultiri argirmak icin nitel argtirma yontemlerine; orgt iklimini agarmak
icin ise nicel argtirma yontemlerine ihtiya¢ duyulmakta iken; gunuhéizklimcilerin
nitel argtirmalara, kalttirctlerin ise nicel gtamaya yonelmesiyle her iki bakacisi
keskmekte ve sadece gtama metoduna tgh olarak bu iki kavrami farklilgtirmanin
mumkin olmadi ifade edilmektedir (Denison, 1996:621).

1.3. Kurum Kultiriniin Onemi ve Fonksiyonlari
1.3.1. Kurum Kiiltiriiniin Onemi

Kurumlar agisindan rekabet,glgm ve baskilarin artmasiyla beraber kurum kaltiriine

verilen 6nem de giderek artmaya skanistir. Kurum kuoltlirt; ezamanh olarak
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kurumlar icin hem istikrar hem de adaptasyon kgyoémaktadir. Uzerinde uzjdmis
degserler setine balilik sayesinde kurum icerisindeki denge ve siteklgiclendiren
kurum kaltart, Gyeleri bir arada tutma gucl sayesinstikrara sebep olmaktadir.
Kdltar ayni zamanda da yeni durum ve ortamlarlgaliakabilmek icin yeni stratejiler
tasarlandiinda, izlenilecek ilkeler seti gkayarak adaptasyonu da guclendirmektedir.
Bu ylUzden artarsekilde bir rekabet ve belirsigiin oldusu di cevreyle ylzlgen
kurumlarda, hem dgsimi saglama hem de istikrari strdirme ihtiyaci yuzinderuku

kultart giderek 6nem kazanmaktadir (Cameron ve Qu006:144).

Benzer sekilde Schein'a (1985) gore paylan deerler sistemi olan kuoltdr, gh
cevreyle adaptasyon sorunlari ile i¢sel butimke sorunlarini ¢ézme gibi iki dnemli
fonksiyon gormektedir. Kuoltirin ¢l cevreyle adaptasyonu, kurumun amag ve
stratejilerini tanimlama ve gicevredeki firsat ve tehditlerin nasil algilahdve tepki
verildigiyle alakali iken; i¢csel butindene ise kurumun c¢alanlariyla olan ikilerine
dayanmaktadir (Barkema ve Vermeulen, 1997:847). eiR (1989) ise, kultlru

degerli kilan iki nemli neden oldtunu belirtmektedir;
o Kiltar ve stratejinin kanhkh uyumu ile
» Calsanlarin kurumlarina olan phli ginin artmasinin ganmasi.

Her iki faktér de, kuruma gucli bir kiltir kazaradak, rakiplerine kar rekabet
avantajl splamaktadir (O’Reilly, 1989:16).

Kurum kdltart, kurumun yam ve davragini aciklamada, ¢okii adaptasyon ve
radikal deisim gibi sireclerini anlamada ¢ok guclu bir arac aktadir (Allaire ve

Firsirotu, 1984:216). Kurum kudltlrd, kurumun styetie Gzerinde merkezi rol
oynamakta olup (Sadri ve Lees, 2001:853), kurumlatratejisinin ve yonetiminin
temelini olywturmaktadir (Kyriakopoulos ve @i 2004:383; Eren, 2007:166).
Stratejilerin baarili bir sekilde uygulanabilmesi icin uygun bir kiltire gesgkm

duyulmaktadir. Kurumlar stratejilerini ve yapilaridesistirdikleri zaman, altta yatan
paylsgilan deerler yeni yaklami desteklemedinde baarisiz olmaktadirlar
(O'Reilly, 1989:17; Gordon, 1991:399; Vural, 1998;Wlgen ve Mirze, 2004:385;
Eren, 2007:167). Kurum uyeleri, kendi gerceklikiaiga ters déen kulttrel 6zellikleri

24



kabul etmeyeggénden, kudltirin algilanan kurum yapisiyla uyumlu masi
gerekmektedir (Fine, 1984:247). Stratejilegletime cevresinin yapisi hakkinda
paylasilan deserler tzerine kuruldgundan, bu dgerlerin gecerlilgi ve guct kurumun
basarisi Uzerinde 6nemli bir etkiye sahip olmaktadBercek dgisim inan¢ ve
deserlerdeki dgisimle baladigindan; yeni strateji ve faaliyetler ancak bgideklikler
sonucu uygulanabilmektedir (Eren, 2007:168). Uygitilre sahip bu tir kurumlar
ise aclk ve net bir amag ile motive olgnenerjiye sahip olarak bulunulan sektérde
rekabet giicti kazanmaktadirlar (Wilkins, 1983:3&rEre dg., 2003:59).

Varsayim ve dgerler zamana @ olarak olgtugundan, rakiplerin bunlari aynen
kendi kurumlarinda kopyalamaya ¢gatiasi kolay olmamaktadir (Marrewijk,
2004:136; Lee ve Yu, 2004:356). Kurumlarin birdmirkdlttrlerini taklit etmeye
calismasi; sabit bir cevrenin oldu durumlarda daha uygun olmakta iken, tam tersine
gunumuizdeki cevresel turbilans ortamindaahh firmalari taklit etmeye caimak
¢6zim olmamaktadir (Chatman ve Jehn, 1994:533)y(Bden dgerli, nadir ve taklit
edilemeyen kiltire sahip firmalar, surdurulebiekabet avantaji giayarak olumlu

ekonomik sonuglar elde edebilmektedirler (Barn&g6:664).

Kdltarin degerli olmasinin bir dier sebebi ise; paydan inanclarin iletimi
ekonomik hale getirip kolayg$airmasindan ve paydan deerlerin yiksek dizeyde
ishirligi ve balilk saglamasindan kaynaklanmaktadir (Sathe, 1983:9). Kulti
uyelerin neleri sOylemesi ve yapmasina yonelik uygtandartlar sdayarak, kurumu
bir arada tutan sosyal bir yaprici vazifesi gérmektedir. Kultir, kurum Uyelegin
kimlik duygusu kazanmalarini @ayarak daha buyik dizeyde bir kurumsailibain
olusturulmasini kolaylgtirmaktadir (Robbins, 1989: 601). Kurumsaklolg, kisinin
kuruma psikolojik bgliligi olup, sle butiinleme, sadakat ve kurumun glerine
inanma gibi duygular icermektedir (O’'Reilly, 1988; Vural, 1998:71). Kiler ve
kurumlar, kendi dgerlerini paylaanlarla cakmak isterler (O'Reilly ve d.,
1991:492). Kurum kudltirt ise pagléan deerler seti olarak bir takim davrani
beklentileri olgturduzundan, c¢akanlarin direkt olarak kurumun kudltirine uygun
davranglar sergilemesini beklemektedir (Gregory vg.dR009:674). Ki ile kurum
arasindaki bu uyum “psikolojik kontrat” olarak addariimaktadir. Psikolojik kontrat,

bireysel karakteristikte sahip olup sikerin algilamalarina dayanmaktadir. Psikolojik
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kontrat kurum kudlturindn igerisinde gergeitislmek zorunda oldgundan, kultur
kontrat surecinin uygulanmasini etkilemektedir. h®ayi bir kisi - kurum uyumu
oldugunda kurumsal Bk artmakta iken; cajan deerleri ile kurumun dgerleri

arasinda bir uyum olmaginda ise cadanlar daha az fikirlerini payeak isteyecek ve
harekete gecmekten kaginacaklardir (O’'Reilly vg.,di991:507; Thomas ve &j

2003:452; Silverthorne, 2004:593; Marrewijk, 20(BR)L

I¢sel buttinlgl yuksek olan firmalarda koordinasyon, kontrol aeaklara katihm gibi
konularda c¢ok az sorun olmakta ve kaynaklar kurugn galsmalarla israf
edilmemektedir. Kurumda i¢sel butiinlik seviyesiyitksek olmasi halinde ¢gnlar
farkll durumlar altinda gucunt nasil kullangea daha iyi bilmektedirler (Eren ve
dig., 2003:56). Bu guclu Igalik, 6zellikle calsanlarin kurumun barisinda yararh
olabilecek bilgilere sahip olgunda ya da yiksek seviyede motivasyona ihtiyac
duyuldgu donemlerde daha da Onem kazanmaktadir (Vural,8:129 Eren,
2007:166). Kararlar alinip uygulamaya gecilirken,dasllik duygusuna sahip kiier
otomatik olarak kurum tzerinde olumlu etkisi olacdternatifleri gézden gecirmeye
baslayacaklardir (Sathe, 1983:11).

1.3.2. Kurum Kultiriiniin Fonksiyonlari
1.3.2.1. Catsma Azaltma ve Bitunlstirme

Insanlar, giindelik yamda oldgu gibi orgltsel ygamda da uyum ve istikrar arama
egilimindedir. Diger taraftan bir drgutte katasilan temel sorunlar ise butigiee ve
uyum konulariyla ilgili olmaktadir. Orgiitler, ortakylemlerin gercekigirildi gi bir yer
olup, ortak eylemler icinde yer alacak bireylerse ibazi ortak anlamlari ve geleri
paylamasi 6nemli olmaktadir. Orgiit icinde herkesin alilien kongmasi, iletjimde
bulunmasi ve birbirini anlamasi gerekmektedir. Gegide bu konularda katasilan
¢ogu sorunlar, sahip olunan birtakim kilturelgddere gore ¢ozimlenebilmektedir.
Kaltar, bir bakima bir grubun sinirlarini tanimlakie, ortak kimlik ve aidiyet duygusu
olusturarak grubun sureklgini ve butiinlemesini sglamaktadir §isman, 2007:154).
Kadltardn bir arada tutan bu 6zglij istisnasiz olarak tum karili firmalarin temel
niteligi olarak ortaya ¢cikmaktadir (Peters ve Watermaf@5124).
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Orgitsel bitiinlgme, kisaca 6rgit Gyelerinin istekli ve gonilli alardrgiite icten
baghliklari olarak tanimlanmaktadir. Butlighae, bireyin 6rgutle olan psikolojik Ba
olup, bireyin enerjisini ve @ligini kurumuna verme isgedir (Moon, 2000:177,
Sisman, 2007:154). Butindemenin sglanmasinda hiyergik yapi ve yonetim birfi
gibi geleneksel araclarin yaninda guclu bir kurudtiknin varlg da zorunlu
olmaktadir. Guclu bir kurum kultiri sayesinde, fagkhinsel ve duygusal yonelimlere
sahip orgut tyelerinin ortak ger, norm ve davraglar altinda toplanmasi ve ortak
amagclar dgrultusunda faaliyet gostermesi mumkin olabilmektedUnutkan,
1995:74).

Gugcla kaltarler, cakanlar arasinda dostluk, saygi, samimiyet, giveniggani duygu
ve deerler gelstirerek orgutte, birimiz hepimiz, hepimiz birimiz igiranlaysini
meydana getirerek, takim ruhunu arttirmaktadir. ukurkalttriniin gesi bir fikir
birligi olusturmasi durumunda ise kurum igindeki gryptalar ve ikilikler
Oonlenebilmektedir (Eren, 2007:16&isman, 2007:154). Kurum kdltard, orgatd
olusturan farkli fonksiyonel bélumlerin ve bunlarin &irderinin butiinlemesini
sagzladig gibi, ayrica 6rgute yeni katilan tyelerin de digienimsememsine, @r bir
deyile oOrgutle butlinlgmesine hizmet etmektedir (Unutkan, 1995:74). Budgiiz
kurumlar se yeni bir personel aldiklarinda, kurum kaltirine ailgileri onlarla
paylasarak, kultiri capanlarin secim sireci ve kriterlerine rehberlik exdegekilde
kullanmasi gerekmektedir. Bu sayedssi kve kurum arasindaki uyum daha iyi
sgilanarak kuruma kghlik arttirilabilmektedir (Silverthorne, 2004:597)

Kurumda ceitli nedenlerle ortaya cikan catmalar, kurum kaltarinin gstirdigi bazi
standart uygulamalar ve surecler yardimiyla aza¢td yumugatilabilmektedir (Eren,
2007:169). Kurum Kkudltari sayesinde ayni ortakgetkere sahip olundiunda;
demografik (yg, cinsiyet, kidem, mesleki tecriibe, etnisite) fewldarin sebep oldgu
olaylan yorumlama farklari ortadan kalkmaktadiynd kurumsal dgerleri paylaan
Uyeler, amac, gorev ve prosedir gibi grup faaleretizerinde daha kolay uztaakta
ve grup problemlerini ve olaylarini benzgzkilde yorumlayarak gérev catnasini
azaltmaktadirlar. Dger uyumu sayesinde grup Uyeleri arasinda atkileciktilari

artarak, amag, goérev ve prosedurlerin benzer yammasi Ikiilerin davrang
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secimlerine rehberlik ederek ve kendilerini birifoiftakim olarak tanimlayarak gki

catsmalarini da azaltmaktadir (Chuang vg.d2004:29).
1.3.2.2. Kontrol ve Koordinasyon

Kurumlarin bayuklgi arttikga, artan karmekliga bah olarak kurallar da
cogalmaktadir. Klasik borokratik modelde, merkezi byonetim sisteminin
bulunmasindan 6tlrd  kontrol, somut resmi kural vézemlemeler sayesinde
sgzlanmaktadir. GlUg¢ ve otoritenin yasal temelleri esisticerisinde gganmaktadir.
Kurumlar, burokratik kontrol ve koordinasyon mekanasinin bgarisiz oldgu
durumlarda ise kurallar yerine gelenekler gibi éigt olaylara giivenmek durumunda
kalacaklardir. Bu gibi durumlarda kurum Gyelerikiontrolt kultirle sgplanacak; guc
ve otorite kurumun kaltarindeki gelenek ve goreaekl dayanacaktir (Jaeger,
1983:91; Park ve Ungson, 1997:286; Pandey ve MayniR005:6).

Gunumuzde esnek yapilanmaya olan vurgunun artnaabgflaber, kiltir énemli bir
kontrol araci olarak kullanilmaya ganms olup Sisman, 2007:151), modern
kurumlarin kaltarandn, bir “sosyal kontroKekli olarak anlailmasi gerekgi ifade
edilmektedir (Meek, 1988:462). Rutin olmayan, Oreedtahmin edilemeyen,
inisiyatif, esneklik ve yenilik isteyen durumlartiem davrarsi hem de ciktilar uygun
olarak izlenememektedir. Ozellikle sigenmis Griin ve pazar oga olan firmalarda
daha karmgk bilgi paylaimi ve karar verme sureclerine ihtiyac duyulmaktaBu
tar firmalar karar vermeyi daha az merkezi halergetkte; bunun neticesinde ise
izleme/takip maliyetleri artarak kurum igerisindelurallarin sayisinda agti
gorulmektedir. Bu gibi durumlarla ancak uygun dawave tutum olgturan, insanlar
arasindaki ortak mutabakatlardansal bir “sosyal kontrol sistemi” gatiriimesiyle
basa cikilabilmektedir (Olson, 1982:83; O'Reilly, 1989; Park ve Ungson,
1997:286).

Kdlturel kontrol sisteminde c¢ahnlarin izlenmesi kiler arasi etkilgimlerle
salanmaktadir. Kurumun tim uyeleri benzer beklentifgaylasmaktadirlar. Kaltur
davranglara rehberlik yapmakta; performans ve kilttre uykigiierarasi etkilgimler
suresince g6zlenmektedir. Burokratik kontrolun itexskisisel etkilesimler, rapor ve

yazili talimatlardan daha ¢ok dnemli olmaktadire@kx, 1983:94). Guclu kultirlere
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sahip kurumlarda kdlturel géler, birer davragi diizenleyicisi olarak yapisal ve
yakindan kontrole olan gereksinimi en az duzeyérnmekte; yazili kurallar, emirlesi
yaptirma gibi burokratik kontrol tekniklerinin yari almakta; bir sosyal kontrol
mekanizmasi olarak yoneticilere yazil ilke ve Rlaraan daha yararl olabilmektedir
(Sisman, 2007:151).

Guclt bir kurum kudltart, resmi yapisal kontrollendelaha tesirli olarak; sadece
¢alisanin davramsini desil, aklini ve ruhunu da kontrol edebilmektedir (dyr
2005:67). Kiminle ¢caltigimizi dnemsiyor ve ortak beklentilerimiz var isdaya kagi
surekli olarak kendimizi kontrol altinda hissederikabul edilmek istegimizde,
onlarin beklentilerini ygamaya cafiriz. Bu acgidan sosyal kontrol sistemleri, resmi
kontrol sistemlerinden daha kapsamli Bekilde klemektedir (Olson, 1982:83;
O'Reilly, 1989:12). Bicimsel kontrolde insanlar @dikle distan gelen ve
tatminsizlige neden olan bir kisittanma hissetmekte iken, ddsyarolde ise birlikte
calisilan insanlar dikkate alingindan kgi kendisini otokontrol altinda hissetmektedir.
Bu durum bicimsel kontrole nazaransiler Uzerinde daha rahatlatici bir etki
yaratmaktadir (Cetin, 2004:52).

Burokratik sistemin karmakligina, bireysel yaraticilik ve motivasyonun ekgiie
bagli olarak, geleneksel koordinasyon sistemleri itesarbutinlgtirme ba&laminda
etkisiz kalmaktadir. Bu eksiklikleri azaltmak iginsanlar, hareketlerine yon veren
degser ve normlar ile tanimlandiriimayagenmstir. Kurum kultart, belirgin davragi
talimatlari sunarak davram yonlendirici etkide bulunmakta, hatta gergkide
koordine etmektedir (Unutkan, 1995:72; Vural, 2@®): i¢sellemis dezerlere dayal
sosyal kontrol sistemi, koordinasyon ve butgmleyi bgarmak tzerinde, gorulebilen
kural ve duzenlemelere dayananssadl kontrol sistemine nazaran daha etkili
olmaktadir (Denison ve Mishra, 1995:215). Gercekamda bir gbirligi yasal
yollardan sglanamamaktadir. Yasal prosedirler ne kadar iyirteaans olursa olsun,
ortaya c¢ikabilecek tim olasiliklari tahmin edemetaéik. Bu olasilik ortaya ciktinda
ise kurum cakanlarinin insafina kalmaktadir. galariyla irtibata gegme zamani
olmadgl durumlarda kiinin derhal harekete gecmesi gerekebilmektedir.aggumada
iyi niyet ve kasilikli giiven devreye girerek; kiltur bir pusula ifagi gorup insanlarin
dogru rotada hareket etmesine yardimci olmaktadih¢dt983:10).
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Guclu kaltarler, zayif kalturlere nazaran koordiypas ve kontroldeki bozulmalarin
ustesinden gelmede dahas#all olmaktadir. Eer calsanlarin cevreye yonelik
anlayslari farkl ise, alternatifler Gizerinde gereksiztitanalarla zaman kaybedilecek
ya da tutarsiz davragar sergileyebileceklerdir. Boylece guclu kultirleevreye
yonelik inanglardaki heterojegli en aza indirerek i¢sel giveniligli arttirmaktadir
(Sorensen, 2002:75).

Bazi yazarlar kurum kaltarunt, sderin davrangini kontrol eden bir mekanizma
olarak gormeyi faydali bulmakta iken (Bates ves.di1995:1577), bazilar ise
kurumlardaki butlinlgne cabasinda farkliliklara saygi gosterilip, herkbenzer
yaparak koordinasyon maliyetlerini gifme cabasi olarak gorilmemesi gerghiti
ifade etmektedir. Kurum kultirine pragmatik yaktalardan kaginilarak, kurum
kdltirinin parcasi olan insana saygl duyulmasi neanin 6zerkfinin ihlal

edilmemesi gerekti ayrica vurgulanmaktadir (Lewis, 1998:258; Lozah@98).
1.3.2.3. Motivasyon

Gunumuzde Oorgutler otoriter kontrolden ziyade, yset motivasyona
yonelmektedirlerinsanlar sadece kaynak olarakeidendiriimekle kalmayip, érgitin
ana serveti olarak gortlmekte ve yatirnm yapilngeneken bir 6zne olmaktadirlar.
Orgutler giderek kiicilme ve gigim mihendiski gibi yaklasimlar yerine; kulturel
donisumle desteklenen insan serveti gllumaya c¢akmaktadirlar (Marrewijk,
2004:139). Cafanlarin sadece ekonomik 6dullendirme sonucundan etki verimli
calismayacaklari, orgut igindeki bireyin sosyal ihtiyaghin da tatmin edilmesi
gerektgi bilinmektedir. Bu agidan kurum kulttrd, yargttisosyal tatmin vasitasiyla
bireyin motivasyonu tzerinde buyik énemitaaktadir (Unutkan, 1995:76).

Motivasyon, orgutin ve bireylerin ihtiyaclarini fahle sonuclanacak bir iortami
yaratarak bireyin harekete ge¢cmesi icgin etkilennvesisteklendirilmesi sureci olarak
tanimlanmaktadir (Okay, 2005:220). Kurum kulturinige motive edici etkisi
bulunmaktadir. Guglu bir kurum kudltirt yalnizca wugun genel ruh halini
etkilemekle kalmayip, 6zellikle de c¢gdnlarin kurumlari icin olan anlayarinin
lyilestiriimesine katkida bulunmaktadir (Vural, 2005:68arar verme sureclerinde

adaletli olunmasi, calanlarin karar verme slreclerine katiansinin taninmasi,
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karsilikl guvene dayal bir 6dil sisteminin gturulmasi gibi hususlar canlar
arasinda motivasyon ve @di g1 arttirmakta olup, kurumun kalttriyle yakinsKi
icerisindedir (Dahlgaard ve Park, 2006:275). Baden gucli kurum kalttrine sahip
orgutlerde, Uyelerin moralinin  ve motivasyonlariniypilksek diizeyde olmasi
beklenmektedir (Kotter ve Heskett, 1992:16; Flan#)®001:269Sisman, 2007:155).

1.3.2.4. Verimlilik ve Rekabet Avantaji

Kurum Kkudltard, § yapma yontem ve sireclerine standart uygulamagdiregek
verimliligi arttirmaktadir (Eren, 2007:168). Guclu kultimeyiksek dizeyde orgitsel
verimlilik ve performansa, zayif kiltirlerin ise gk verim ve performansa sebep
oldugu belirtiimektedir. Ber bir orgutte st yonetim, kurum Kkualtirinin temeli
olusturan varsayimlari, inanclari ¢¢eder; bunlar arasindggtidim sglar ve kultarel
dinamikleri harekete gecirirse, oOrgutsel verimlililetkilik ve performansin da
artabilecgi ifade edilmektedir §isman, 2007:159). Tum bunlar sayesinde kurum
kalturanun rekabet Ustunti sa&lamada onemli bir rol oynagh belirtiimektedir
(Bakan ve di., 2004:31).

Kurum kadltari makalelerinde 1982 yilindan itibarggerik ve vurgu dgismeye

baslamistir. Onceki makaleler kavrami aciklamaya gaken, sonraki makaleler pratik
bir amaclasu soruyu sormaya kamistir; “Elde edilmg bilgiden hangi faydalar
cikarilabilir?” (Lewis, 1996a:13). Bu slrec¢ icende kurum kaltarinin performans
Uzerindeki etkisi ¢gtli yazarlarca dile getirilmeye BEnmstir (Denison, 1984:20;
Marcoulides ve Heck, 1993:223; Denison ve Mish@95t207; Flamholtz, 2001:268;
Kyriakopoulos ve di., 2004:391; Chan ve gli 2004:28; Gregory ve gli, 2009:678).

Kurumun sahip oldgu kaltirtn, sardurilebilir bir rekabet avantajglsamada katki
yapabilmesi icin, rekabet Ustugine neden olan kultirin ise (Ulgen ve Mirze,
2004:384);

* Degerli,
 Nadir,

» Taklit edilemez ve taklit edilmesinin zor ve pahainasi gerekmektedir.
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Kurum kultara 6rgatin altyapisini clwran @elerden olup, ¢ajanlari ve kurumsal
islemleri etkilemesi ve taklit edilememesi, firmaruaun dénem rekabet avantaji icin
temel sglamaktadir (Sadri ve Lees, 2001:853; Flamholtz w&a,H002:74). Kurum
kaltara; kalpleri ve zihinleri kazanma, insanlardo@glih gini s&lama araci olarak,
surdurdlebilir rekabet avantaji@amaktadir. Teknoloji ve stratejik plan gibi unsurl
insanlari birlgtiren bir kiltir olmadikca etkisiz kalmaktadir (Pérgton, 2003:251).

Firmalar, belirli kgullar altinda kurum kdlttrleriyle strdirtlebilimiansal performans
sazlamaktadir. Bgarisiz kurumlarin da ayni kurum kultiriine sahipakgperformans
artisl sgzlayacaini séylemek ise yanliolacaktir. Kurum kultarinin tanimlanmasi ve
degistirilmesi zor oldgundan, sadece bazi firmalar tstiun finansal perfosaaahip
olmaktadirlar. Firmalarin kdlttrinin getirilebildigi varsayilsa bile, herkesin ayni
kurum kaltirine sahip olmasi uzun vadede surdiiirleir performans artini
sglamayacaktir (Barney, 1986:664).gdéf ayni sektor icerisindeki dinamikler
kacinilmaz olarak tim kurumlari ayngikm ve deser setine zorlar ise ortak kalttr
Ogeleri surdurulebilir ve Gstun bir performans kagnalamayacaktir. Aynsekilde
bunun tam tersi de dou olmamaktadir. Orrgn, belli bazi sektorel geleri kuruma
adapte etmemek de kurumuglevselligine zarar verebilmektedir (Lee ve Yu,
2004:355).

Bdylece kultariin kurum performansi Uzerinde et&llbilmesi icin gucli (geribir
uzlasl, derinlerde i¢sellgnis) ve ¢evresiyle uyumlu (endustri ve kosullarina bgh
olarak) olmasi gerekmektedir (Lee ve Yu, 2004:3&KWltlr ve davrary arasindaki
iliski ise kaltarin etkililik Gzerindeki roli oldiu iddiasinin teorik temellerini
olusturmaktadir (Gregory ve gli, 2009:674). Kiltur amaca glaay etkilemektedir.
Guclu bir kdltire sahip olanirketler, gorece olarak zayif kiltiire sahipketlere
nazaran amaclarini daha iyi shedgl belirtiimektedir. Gucli bir kuilttiire sahip
kurumlarin, motivasyonla gkili olarak daha yuksek derecedesdall oldysu kabul
edilmektedir (Kotter ve Heskett, 1992;16; FlamhpoR201:269). Kurumsal gerlerin
paylailmasi, kurum Uyelerine ortak bir yongsayarak davraslarina rehberlik etmesi
kurumsal performansin karilmasinda anahtar rol oynamaktadir (Dedoussi3}:23).
Heterojen gruplar, homojen gruplara nazaran dalagabtsma ve daha az tatmin
yasamakla beraber, bazi durumlarda heterojen gruplaamojen gruplarla ayni ya da
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daha c¢ok performans sergileyebilgcedne sirtulmektedir (Pothukuchi ve gdi
2002:260).

Gugla kurum kultdrlerinin, igsel davragarda tutarlilga (yuksek motive olmuve
ortak amaca kendini adayan gahlar) yardimci olarak kurumun performansiyla olan
iliskisi; gUc¢li kurum kaltdrindn  kurumsal gienmeyi ve kurumun i¢c ve i
degisikliklere tepki vermesini nasil etkilegine bal olmaktadir. Dolayisiyla guclu
kaltdrler hersart altinda iyi sonu¢ vermemektedir. Gorece durgiuncevreye sahip
kurumlarda guclt kalttr zayif kiltire nazaran dajiabir performansa sergilerken,
degisimin ¢ok old@gu cevrelerde gugclu kaltirin gigime tepki vermesi gugiaginden
performans Uzerindeki etkisi kaybolmaktadir. Gukliltirlerde farkl balg acilari
olmadgindan, kurumsal grenmeyi ve dolayisiyla geen cevreye adaptasyonu
glUclesmektedir. Kurumlarin performanslarindaki farklildadece i¢ sureclerindeki
tutarlihgl surdirmeye del, ayni zamanda i ¢cevreye adaptasyonuna daglba
olmaktadir. Dolayisiyla performans ve gucli kukiiasindaki igki, kurumlarin hem
kendi tecriibelerinden hem de cevrelerindelgigmlerden nasil grendigine ve tepki

verdigine bal olmaktadir (Sorensen, 2002:70).

Katihmin, kurum kultarindn gelerinden birisi olarak kurum performansi tzerinde
onemli bir etkisi bulunmaktadir. Katilimci bir kit calsanlarin kurum icerisindeki
cabalarinda sahiplilik hissi ggfirerek calsanlarin § yasamina yaptiklari katkidan
dolay! gurur duymalarini gkr. Calsanlarin psikolojik olarak katilim geadigi bir
cevre olgturulmasiyla, cadanlar eylemlerinin sonuglarinin  farkina vararak
eylemlerine daha fazla 6nem gostermeygdokar. Katiim sayesinde kurum dyeleri
uzun donemli ve sorumluluk iceren huylar edinirlé¢atilim, 6zellikle strekli
desisimin oldugu bir is cevresine kurumlarda daha olumlu sonuclatlesaaktadir.
Katilimin olmadgi; kati, otokratik, cagmaci ve bireysel kurumlar ise ancak i
cevresinin durgun oldiw durumlarda hbgari gosterebilmektedirler. Gucla kaltarin
vurguladginin aksine, katilimcilik bodylesi ortamlarda buggnieye engel olarak

distik performansa sebep olabilmektedir (Denison, 12B4:

Kaltar ve etkililik bahklari, yonetim cakmalarinda merkezi éneme sahip olup,

aslimasi guc¢ argirma sorunlari ytuzinden, kdltir konusundaki teesi argtirma
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gelistiriimesinin ilerleysinin yavaladigi one sudrulmektedir (Denison ve Mishra,
1995:205). Siehl ve Martin (1990:273), kultir verfpemans arasinda pakurmaya
calisan aratirmalarin niyetinin direkt olarak kurumsal kultirgdnetsel kontrolde
mesrulastirmaya caktigini belirterek, kultir ve performans arasinda tkarmanin
zararl sosyal etkilerini gostererek glemislerdir. Oysa literatiirdeki agarmalar daha
ziyade cakan perspektifiyle gerceldarilmis olup, kalite ve Uretkenlik gibi etkililik
kriterlerini, ¢alsanlarin katilimi ve yardimsevegci iliskileriyle baglantilandirmstir.
(Denison, 1996:641).

1.3.2.5. Dger Fonksiyonlari

e Kurum kudltart, kurum kimgini etkilemekte olup, tanitici bir kimlik vazifesi
gormektedir. Bir kurum hakkinda gerlendirmeler o kurumun kulturayle
yapilmaktadir (Okay, 2005:39; Eren, 2007:169). Karkdltirintin dger ve
norm sistemi, kurum kimgi icin bir temel olyturmaktadir.lyi bir imaja,
kimlige sahip olan kurumlarda olumlu bir kurum kultiria@maktadir. Buna
karsin, burokratik, kati bir ktltrin hakim olgu kultirlerin kimlik ve imajlar
da koti olmaktadir (Okay, 2005:39). Kurum kuolthrgati dgerlerinden
farkh kilarak o6rguatin kiligini tanimlar ve buna kg olarak da, orgut
dyelerine kimlik duygusu aktarmaktadir (Gigatiyu, 2005:34). Kimlik
duygusu kazanan bireyler ise  kendilerini  gatlarr  6rgutle
buttinlgtirmektedirler. Bu ise onlara ayricalikli bir bdalisgzslamaktadir
(Bakan ve di., 2004:30).

o Kurum kultart, yaraticl diiince ve davraglarin ortaya c¢ikmasini ve ifade
edilmesini destekleyici ya da engelleyici nitelikbéabilmektedir. Yaraticilik,
kisisel tutumlar ve 6rgut ortaminin bifevi olarak gértlmektedir (Gungguyu,
2005:34). Yaraticiin olabilmesi icin kgilerin farkli fikirlerini, bakis agilarini
ve vyaklgimlarini bakalariyla paylamaya istekli ve bu payami
gerceklatirecekleri glvenilir bir ortama sahip olmalari glemektedir. Iste
kultdr bu ortami yaratarak yaratigin orgit icerisinde galmesine yardimci
olmaktadir (Bakan ve gi, 2004:32). Yenilikcilgi destekleyen bir kultar igin,

yoneticiler yenilikciligi desteklemeli, ddullendirmeler cgdnlarin yenilikcilge
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gosterdgi cabaya gore vyapilmali, cghnlar kisa donemli amag
gerceklagtirmeleri yerine uzun doénemde yenilikgd bali cabalaryla elde
edilen sonuclara gore o6dullendiriimeli, kurumdakgiter serbestce doap bir
araya getirilebilmelidir (Montes ve @i 2004:177).

Kurum kdltara; orgiatsel dgsmenin dgasi, orgutsel dgsmelerin calganlar
tarafindan kabul veya reddedilmesi Uzerinde Onefili etkiye sahip
olmaktadir. Bu siurecte kudltir, gismeyi hizlandirici bir ara¢ olaraks i
gorebilecgi gibi degisme kasiti ve dgismeye engel bir rol da
oynayabilmektedir. D&sme ve yenilik, kurum Uyeleri icin daima risksigan
bir durumdur. Bu nedenle de kurumsagidene ve gekme cabalarina en blyuk
engeli, psiko-sosyal yap! ve kilturin glurdusu séylenebilmektedir. Kurum
Uyelerince paylglan deerler, inanclar ve normlar, ggme giclerine kar
birer savunma mekanizmasi gurabilmektedir. Bu durum ise kurumsal
desisme ve gekmeyi olumsuz bir bicimde etkileyebilmektedir. Kurum
kalturind hesaba katmayan ve hedef almayan Orgdeseime stratejilerinin
amacina ulgnasinin gug oldgu belirtiimektedir Sisman, 2007).

Iletisim, kisaca bir paykma, anlami ve bilgiyi ortak kilma sureci olarak
tanimlanirsa, bu slrecin 6zinU esas itibariyle maldan olgturdusu
soylenebilir. Anlam verme ve mesaj gigmi faaliyetlerin timu ilegim
sayesinde olmaktadir (Schall, 1983:5@0tisim siirecinin bgarisi, insanlarin
birbirlerini dogru bicimde algilamasina ve bu surecte kullanilamis#lere
ortak anlamlar yuklemesine glair. Bir 6rgutte de 6zellikle semboller sistemi
olarak kdaltar, onemli bir ilegim araci olarak si gormektedir $isman,
2007:164). Kultar sayesinde pagllan inanc ve dgerlerin icinde yer ald
olaylari iletsimde kullanmaya gerek kalmaz ve baldyler sdylenmeden de
devam eder. Ayrica boylesi bir pagllam, alicinin mesajlari anlamasinda
rehberlik ederek bir takim ipuclari @ar. Tium bunlar sayesinde ise kot
iletisim tehlikesi azaltilabilmektedir (Sathe, 1983:10).

Orgut icinde gorev ve yetkilerin gaimini, yetkinin kademelgiriimesini, bir

baska ifade ile karar surecininsleyisini ifade eden Oorgitsel yapinin
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olusturulmasinda kudltur 6nemli bir dskendir. Farkli kulttrlerde, farkh
orgutsel yapilar tercih edilmektedir. Bircok yometiteknikleri (performans
yonetimi, katilmali yonetim, takim yalgdiani, is zenginlgtirme) de belirli bir

kultirel balamda ve tarihsel sidre¢ icinde géghilmistir. BOtin bu

yaklasimlar, insan dgasi, gorev ve ifkiler konusunda farkli varsayimlari
yansitmaktadir§isman, 2007:150).

Gunumuzde, kurumlarin rekabet avantaji, kurumlégmenmesine ve i¢ ve di
is cevrelerindeki olaylara tepki verme yetgime bali olmaktadir. Calanlarin
surekli @rendigi ve bilgilerini paylagtigl bir cevre olgturmak gerekli
oldugundan, kurum kdltard ve kurumsalgrénme yakindan gkilidir
(Skerlavaj ve di., 2007:360). Kurum kalturleri gecgté @Grenilmis olanlar
yansitmaktayken, ayni zamanda gelecekteki kurum&gtenmeyi de
belirlemektedir  (Sorensen, 2002:74). grénen  oOrgutler;  “bilginin
yaratilmasinda, edinilmesinde ve transferi ile yedilgi ve anlayslari
yansitacak davragidegisikli gini saglamada yetenekli olan kurumgeklinde
tanimlanabilmektedir. Bu tanimlamagrénmeyle ilgili geni bir anlays
olusturarak, @&renen Orgut ve kultir arasinda kopru vazifesi gétechr
(Apfeltahler ve di., 2002:110). Kudltar, grenme siurecinde etkili olmaktadir.
Ogrenen orgitler amagclarini ggaamak icin kurallarini, stratejilerini, yapilarini,
rutinlerini, teknoloji programlarini ve hatta amaghi deistirerek kendilerini
degsistirmektedirler. Belirsiz, problemli durumlarda,stpheli teknoloji
programlarinda, problemler ve c¢ozumler arasindasglanmtilar karmak
oldugunda kurum kudlturi anlam yaratma ve aciklama hasusla veri
sgilayarak, @renmeye rehberlik etmektedir (Mahler, 1997). Dedeyl6nem
veren, stabil ve itaatkar kultirler, bilgi yonetiteknolojilerinin baarisini
olumsuz etkilemekte iken, bilgi paglayl destekleyen bir kurum Kkualtirt
sayesinde; karar destek sistemleri, evrak yonetistersleri, web tabanli
egitim, veritabani yonetim teknolojileri gibi bilgi gnetim teknolojilerinin

basarili bir sekilde uygulanmasi miamkin olabilmektedir (Park ve,2004).

Kurum kaltara, insan kaynaklari maliyeti Uzerindee cbtkili olmaktadir.

Kurumlardaki cakan devri kurum kadltarayle gkili olup, kurum kaltari ve
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calisanlarin dger tercihleri arasindaki uyum dtizeyi, gah devrinin géstergesi
olmaktadir (Vandenberghe, 1999:175). Kurumlarsealarin gine son verme
sebebiyle bir takim maliyetlerle yluzhaektedirler. Fakat kurumlar ¢gdinlarini
ne kadar ¢cok kurumda tutarlarsa bu maliyet de ocakapbk azalmaktadir.
Calsanlarin kurumlarinda kalgh sirenin uzamasiyla beraber, gahlarin
gostermekte oldtu performans da yukselerek kurumlarina daha coki kat
saslayabileceklerdir. Bu kapsamda gorevgdderini, Kiiler arasi ilgkiler
deserinden daha cok vurgulayan firmalarda gah devri daha yiksek
olmaktadir. Ayni zamandasd alinirken ¢agan-kurum uyumu ¢ok énemli olup,
calsanin kurumda kalma kararini etkilemektedir. Ozélikkisilerarasi
ili skilere 6nem veren kurumlarin ¢ggdnlarini gte tutmada daha karili oldysu
ifade edilmektedir (Sheridan, 1992:1052).

o Kurum kultard, cakanlarin tutumlarini direkt olarak etkileyerek tatminini
tzerinde etkili olmaktadir (Silverthorne, 2004:5@%tegory ve di., 2009:679).
Olumlu bir kiltire sahip kurumda, ¢@nlar kendini kultirle tanimlayips i
cevresi daha keyifli bir hal almakta, bu ise maallytkseltmektedir. Takim
calismasinin, bilgi paylaminin, yeni fikirlere acik olma ve c¢gdinlar
arasindaki etkilgmin artmasiyla; bilgi akt kurumun her yerine uarak
O0grenme ve surekli iyilgne daha etkili hale gelmektedir (Sadri ve Lees,
2001:856). Yapici, destekleyici ve yenilikci birlKire sahip kurumlardagleri
iyi yapmak onemsenir, yoneticilerin amagclarinisdrayla gerceklgtirmesine
deser verilir. Ust yonetimden yoneticileriyle arkaga iliskiler kurmasi ve
baskalarinin sinde yikselmesi ve gstiriimesine yardimci olmasi beklenilir.
Bu tlr kdltarlerde gorev stres kaynaklari azalaigkperformansi,se balilik
ve is tatmini artmakta; oOzellikle burokratik kultirleneazaran daha colks i
tatmini dizeyi gercekbecesi beklenilmektedir (Pool, 2000a:44; Silverthorne,
2004:596).

1.4. Kurum Kltiriinin O geleri

Kurum kdltara birtakim @elerden (unsurlar, elemanlar) ghiaktadir. Bir bgka

ifadeyle, bir kurumdaki personel, o kuruma 6zguukarkiltirini cgitli yollardan
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ogrenmektedir (Oztiirk, 1997:44). Bir araya ggldde kurumun kiili gini olusturan
bircok gze bulunmaktadir. Kurum kultirinin kapgadinsurlar ya da nelerin kurum
kaltrinun bir parcasi olarak ele alinmasi gepektonusunda ise ggsik gorisler
bulunmaktadir. Bu konudaki belirsizlik ise bir nevkurum kudltdranin

tanimlanmasindaki farkliliklarin bir uzantisi olntedhr (Boylu ve S6kmen, 2006:17).

Kdltar, anlailmak ve aciklanmak amaciyla bir takim gefere ayrilarak
¢bzumlenebilmektedir. Kurum kdltarant bazgetere ayirarak ¢ézimlemenin ne
Olcide uygun bir yontem olabilegiede aratirmacilar arasinda ayri bir tarna
konusudur $isman, 2007:82). Kurum Kkadltiri kavraminda dgidu gibi, kurum
kaltirinun  @elerini  aciklamada da farkli bilim adamlari, farkidgelerden
bahsetmektedir (Bakan vegdi 2004:35). Duncan (1989), kurum kualttrini stdman
Ogeleri 200 balik altinda toplamy, bunlardan yakkak 50 kadarini da bu konuda
yapilacak argiirmalarda hakkinda veri toplanabileceketer olarak ifade etnir.
Siniflamalar arasindaki farklilk, bir yoniyle benzanlamlarin farkli kavramlarla
ifade edilmesinden kaynaklanmaktadgistan, 2007:84). D@sik tanimlarin ortak
noktalarindan yola cikildinda ise, birgdletmenin kurum kaltarinin temel gerler,
liderler ve kahramanlar, toren, ayin ve seremopilziksel dizenlemeler ve
semboller, hikayeler ve mitler, sloganlar gilgeterden olgtugu gorilmektedir (Boylu
ve Sokmen, 2006:17). Bu gahada, Schein’in siniflamasi temel alinarakstjelen
modele bgh olarak, temel varsayimlar, gerler ve artifaktlar bgi g altinda kurum

kaltarinun anlglmasinda ve aciklanmasinda kullanilgel@r incelenecektir.
1.4.1. Temel Varsayimlar
Schein, kurum kultaring;

“... belirgin olan davraglar ya da kurumu ziyaret edensikiin fark edecgi
gorundr artifaktlar; kurucunun yazgoldugu felsefe ya da dger sistemleri
olarak dgil; degerlerin arkasinda yatan, davrakaliplarini, gorindr artifaktlar
olan mimarisi, ofis planlamasi, giyinmgkillerini belirleyen varsayimlardir”
seklinde tanimlamtir (Dedoussis, 2004:16).

Bu agidan kultarin tespit edilmesi, bir nevi kurumgbzlemleri, hikayeleri, dili ve
geleneklerinde gomulu zengin koleksiyonunu olanetevarsayimlarini ortaya cikarma
sanati olarak gorulmektedir (Wilkins, 1983:37).
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Temel varsayimlar, bir grubun Uyeleringigedurum ve iligkileri algilama, hissetme,
deserlendirme ve yargillamada temel algl dayana (paradigma) ve referans
cercevesini olgturmaktadir. Bir kurumun kadltirinin atailmasinda oncelikle
kurumun tyesi olan insanlarin pagias olduklari algi dayanaklarinin analiz edilmesi
gerekmektedir. Cunkul bunlar kilttrin i¢ dinyas@aiini, temelini olgturmaktadir.
Diger @eler, bir bakima bunlarin dsik bicimlerdeki goérinumleri olarak
nitelendiriimektedir §isman, 2007:85).

Temel varsayimlar sorgusuz kabul edilirler ve digep bilincaltinda sakhdirlar. Bu
bilingsizlik bir baski sonucu g@éddir, ancak; belirli bir gidulenme ve hilim stureci ile
tekrarlandginda ve gecerlifii devam etiginde “bilingsiz” bir sekil almaktadir. Bu
varsayimlar dgerler ve inanclar gibi acik olmagindan targma konusu olmalari daha
guc olmaktadir (Can ve @i 2006:430). Kuramlara benzer olarak, onlara neikar
cikilir, ne de tartlir. Bu yizden dgismeleri cok zordur. Temel varsayimlarin yeniden
g6zden gecirilmesi, insanlaringoadan beri ¢cozim kaygilarin buytk élcide giindeme
gelmesi anlamina gelmektedir. Temel varsayimlaggisan zorlugu, yenilerinin tolere
edilmesinden c¢ok, insanlarin sahip olduklari teweisayimlarin icinde bulunduklari
dinya ile uyumlu oldgu bicimindeki algilama @limleri nedeniyle olmaktadir.
Dustince dinyasi ya da zihinsel harita olarak temesasamlar batlnlgi bir kez
olustugunda insanlar, ayni temel varsayimlari psgtainsanlarla birlikte olmaktan
huzur, farkl temel varsayimlara sahip olanlarla hArada olmaktan huzursuzluk
duyarlar. Temel varsayimlarin sorgulanmasinsgkiili bir sorgulama, kaygiya ve
dolayisiyla savunmaya neden olur. Bu nedenle killtluturan temel varsayimlar,
hem birey hem de grup dizeyinde grubugayani sirdirmesi bakimindan temel
Oneme sahiptir (Dgan, 2007:51).

Temel varsayimlar, bazi yazarlar tarafindan “inarigblarak da adlandiriimaktadir.
Hofstede (1990:25) kultirin temel belirleyigggsinin inanclar oldgunu soylerken,
Schein bunu temel varsayimlar olarak ele almaktegthein’in temel varsayimlarin
olusumu ile Hofstede’nin inanglarin alumuna ilskin acgiklamalan dikkate
alindginda; farkh sozcuklerin, fakat ayni icgin kast edildgini gérmek mumkuandur.
Bu yuzden temel varsayimlar yerine inang kavramkudianilabilmektedir (Dgan,
2007:51).
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1.4.2. Dgerler

Degerler, gercekiiin sembolik aciklamasi olup, sosyal eylem ve sosialrang
standartlar i¢cin anlamlar gamaktadirlar (Allaire ve Firsirotu, 1984:214). Ayn
zamanda degerler, hangi davraglarin iyi, dagsru, arzulanir nitelikte oldgunu
belirledigi icin, normatif yani kural koyucu nitelik ggmaktadirlar (Unutkan, 1995:57).

Kaltar, deserler sisteminden ofmakta ve bu deerler; kiltlrl bir binaya benzetecek
olursak, her bir tglasinin arasinda bulunmaktadirlar (Hofstede, 1980:Raylailan
ortak deerler, kurum 0yelerini birbirine tgamakta, kurumsal butlrgeenin,
sureklilik ve istikrarin temel kayrgan olusturmaktadirlar. Ortak derlerden
yoksunluk, kurumda farkli derlerin egemen olmasina ve bir takim kurumsal
catsmalara neden olmaktadir. Berlerin kayngini ise orgut tyelerinin insan, cevre
ve bu ikisinin etkilgimi sonucunda ortaya ¢ikan ve kabul edilen inanglar
olusturmaktadir §isman, 2007:94).

Degerler, semboller ve davratar gibi kultir olgusunun da yansiyan gelerinin
altinda yatan ve onlagekillendiren temel yapigtaridir. Temel varsayimlar, kaltir
olgusunun cekird&ni olusturmakla birlikte, insanin @u zaman bilin¢g dinda olmasi
sebebiyle dlculmesi oldukca guc¢ olmaktadir. Bunesikk degerler, insanin bitisel
olarak farkinda oldgu normatif inanclar olarak, gdgine veya anket yoluyla
olculebilirlik o6zelligi tasimaktadir (Ozen, 1996:17). Bu agidangeider, kultiriin
aciklanmasinda en 6nemligé olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle hem farkli
kaltarlerin  birbirleri ile kasilastirlmasinda, hem de kaltir ve alt kaltdr
incelemelerinde deerler esas alinmaktadir (Ban, 2007:41). Bu pratik 6zedii yani
sira dgerler, semboller ve davratara gore i¢ tutarlifii daha yuksek ve icginde
bulunulan durumdan nispeten dahagibesiz olmasindan 6turd, “ortak anlamlar
batind” olarak tanimlagimiz kalttr olgusunu daha @&l bir bicimde anlamamizi
salamaktadirlar. Ayrica, sembol ve davrdarda oldgu gibi yorumu, yani dgfre
edilmeyi gerektirmemesi ve bu nedenle de daha adtya olmasi, dgerlerin sundgu
diger bir avantaj olmaktadir (Ozen, 1996:17).

Yoneticilerin kurumda egemen olan géeleri tanimalari, onlara ¢ok yonli yararlar

saglayabilmektedir. Egemen derler bilinirse Uyelerin davraglari 6nceden
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kestirilebilmekte, gerekginde  davrarglarin duzeltilmesi icin careler
distuindlebilmektedir. Ayrica dgerlerin  de&isebilme 0Ozellgi olup, kurumun
kurulusunda egemen olan birtakim gler zaman iginde d@emelere

ugrayabilmektedirler §isman, 2007:95).

Degerler, soyut ve genel kavramlardan meydana gelmbltimindan normlardan
farkhiik gostermektedir (Unutkan, 1995:11). Normlabelirli durumlarda hangi
davranglarin kabul goregs, hangilerinin ise kabul edilemeyeggi belirleyen yazili
olmayan kurallar olup, karasilan sorunlar veya durumlar kainda nasil
davranilacgina iliskin 6rgat Uyelerinin uzun sure kendi aralarinda aki&ze yaptiklari
ve sonunda uzerinde asiliklari kurallardir (Pool 2000a:33; Flamholtz ve Hua,
2002:74; Bakan ve gi, 2004:50; Dgan, 2007:54).

Tutumlar ise, inang ve derler tarafindan belirlendikleri i¢in, genelliklg@ilktiriin bir
0gesi olarak uzerinde fazla durulmamaktadir. Belidégrinin deserler ve inanglar
olusu tutumlarin kaltirel bir e olmasini targmali hale getirmektedir (Oxan,
2007:53). Tutumlar, inan¢ ve gerlerin hayata dokulnsisomutsekilleri olarak ifade
edilerek (Bakan ve di, 2004:43) daha c¢ok davralarla benzerlik gosterdi
belirtiimektedir (Dgan, 2007:53). Tutum sadece bir davsaagilimi veya sadece bir
duygu olmaktan ziyade, dliince-duygu-davragi egilimi butlinlesmesi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Unutkan, 1995:10). goyazar, belli davraginormlarinin ilk
olarak paylailan duygulari olgturdusunu, fakat bu normlarin, tutumlari gigtirme
cabalariyla desteklenmesinin de 6nemli gldw belirtmektedir. Bu destek sayesinde,
davranglarin ds gerekceleri ortadan kalksa bile, insanlar arzuleedisekilde

davranmaya devam edebileceklerdir (Lewis, 1996a:14)
1.4.3. Artifaktlar (Insani Yapilar ve Olusumlar)

Kaltarin gorinen yuzi olarak tanimlanan artifakttngit Gyelerinin farkinda olgu
ve direkt olarak gozlenebilen yoniyle alakali oltaakr. G6rinen yiiz, gou ve yanls
kabuller ile tipik davrani ve teknoloji kaliplarini kapsamaktadir. Kurumunmarisi,
fiziksel ortam, kalemler, yagmalar, bilgisayarlar buna 0Ornektir. Bunlarin hepsin
birden ise genel olarak “artifaktlar” denmektedDigmond, 1991:509). Boylece
artifaktlar, kualtarin ylzeyde konumlangnifadeleri olup (Sackmann, 1992:142)
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uyelerce icat edilen ve gerceftielen semboller, hikayeler, efsaneler ve gorilen-

isitilen davrang drtntuleri olmaktadirlarSisman, 2007:84).

Yeni bir Uye Orgute girginde 6rgutin suni yapilarini gozlemler ve hisse@emlar;
fiziksel dizen, giyinme kurallari, insanlarin bitbriyle kongma tarzi, yerin kokusu
ve verdgi his, o yerin duygusal yunlugu, sirket kayitlari, trinler, felsefe bildirgeleri
ve yillik raporlar gibi unsurlari icermektedir. Swapilarla, yani artifaktlarla ilgili esas
problem ise dgfre edilmelerinin zorlgundan kaynaklanmaktadir. Bigirketin
digerinden daha resmi ve daha burokratik glchw gorebilir veya hissedebiliriz. Fakat
bu bize bunun nicin dyle ol@gu veya onun dyeler icin ne anlama sahip gidu
konusunda hicbigey sdylememektedir (Schein, 2002:8). Artifaktlaembollerve

yonetsel uygulamalaslarak iki alt balikta incelemek mamkuandur.
1.4.3.1. Semboller

Semboller anlamin paydan kodlari olup, kultlr tlrevleri icerisinde eragsayici
olanidir (Meek, 1988:466). Semboller,gederin olculebilir, gorunur ve dokunulabilir
boyutu olup (Dinger, 2004:335), orgut icerisindéki takim fikirleri, deserleri ve
duygusal anlatimlarin iletiimesini mumkin kilan gérindiklerinden daha fazla
anlam yukla kelimeler, resimlesgekiller, davrarglar, nesneler, objeler veya eylemler
olarak tanimlanabilmektedirler (Terzi, 2000:55; Bakve dg., 2004:59; Sisman,
2007:96).

Kurumun icinde yahut ginda olsun, sembollerin iki amaci vardir; payn anlam
yaratmak ve kurumdaki gercekli temsil etmek (Frost ve Gillespie, 1998:7).
Semboller; orgatin kullangn kelimelerle, kurumun binalarinin dizayniyla, gue
ayricaliklarin dgitiimasi ve kullanimi  hakkindaki ingtariyla, bu dgitimlari
mesrulastiran térenler ve mitleri ile 6rgut icin 6bnemli fksiyonel sonuglar yaratirlar.
Bu baglamda, sembollerin en 6nemli 6zgiliinsanlari harekete gegirme potansiyelini
icinde barindirmasi olmaktadir (Pettigrew, 1979)5Bir sosyal sistem icinde egemen
olan birtakim dgerler, belirli sembollerle daha somut, gozle gorildéle gelmektedir.
Orgiite yeni katilan (yelerin sosyaleesinde, orgutin ger ve normlarini
tanimasinda vegenmesinde dnemli yer tutmakta, bu yonlyle sosgadrime araci

olarak § gormektedir §isman, 2007:96).
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Semboller sistemin korunmasinda ve dengesinjtasemasinda yonlendirickleviere
sahiptirler (Bakan ve di, 2004:59). Orngin ofislerin boyutu ve fiziksel konumlart,
prestij ve statlniin gostergeleri olmaktadir. Ofisleyerlesim planlari ve kimlerin
sahip oldgu, otorite ilskileri ve deserleri kapsayan yonetim felsefesi hakkinda énemli
isaretler vermektedir. Orgen mudurlerin odasinin ger memurlardan farkli bir katta
ulasilmaz ve ¢cok dnemli biri olarak gorilmesine seb&paktadir. Benzegekilde ofis
boyutunun blytk oku, ihtisamin gostergesi olarak algilanabilmektedir (Diamond
1991:512). Sembollerfiziksel ve sdzel-davransal semboller olarak iki kisimda

incelenilmektedir.
1.4.3.1.1. Fiziksel Semboller

Orgiitte gozle gorulen nesneler, fiziksel sembdi@psaminda dgrlendiriimektedir.
Bu nesneler kiltiriin ve kurumun dyeleri icin 6zellaanlar taimaktadirlar. Kurumun
mimari Ozellikleri, calyma yerlerinin dizenlenmesinde kullanilagyadar, araclar,
gerecler, arabalar, teknoloji, kiyafetler, etiketldogolar, amblemler, rozetler,
posterler, afiler vb. fiziksel sembollere 6rnek olarak verilebdktedir Sisman,
2007:97). GUnumuzde bazi 6rgutlerin tepe yonetiodkeson derece luks otomobiller
tahsis edilmekte, seyahatlerini mutlaka ucak il@myalari istenmektedir (Oztiirk,
1997:95). Boylece fiziksel semboller galnlara kimin énemli oldguna, yonetimin
saladigl sosyal eitlige ve hangi davragiarin uygun oldguna yodnelik mesajlar
yollamaktadirlar (Vural, 2005:167).

1.4.3.1.2. Sozel-Davragsal Semboller

Literatiirde sozel-davragaal semboller genel olarall, hikayeler ve mitler, liderler ve

kahramanlar ile torenlerlt bgliklarinda incelenmektedirler.

* Dil: Sembol denince akla gelerggderden en dnemlisi dil olmaktadir. Dil i¢cinde
yer alan mecazlar, deyimlegakalar, argo ifadeler, sloganlagarki ve maglar,
selamlama bicim ve ifadeleri so6zel-davrasal semboller arasinda vyer
almaktadirlar $isman, 2007:97). Kurum kultorinisekillendiren dger ve

normlarin ifade edilmesi dil aradgilyla gerceklemektedir. Kilttrel ve tarihi
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mirasin aktariimasinda buyuk rol oynayan dil, aga@manda kulttrel farklihklarin
da temelini olgturmaktadir (Unutkan, 1995:49).

Bir iletisim araci olan dil, kurum kaltiriiniin nesilden nesff¢ariimasini sdayan
onemli bir kultdr @esidir. Dil kurum Gyeleri arasinda ilgini saglayan, mevcut
kultar hakkinda bilgi veren ve yeni Uyelere kiltréktariimasinda rol oynayan bir
arac olmaktadir. Dil, busllevleri yerine getirerek kilttrin devamingkamaktadir
(Bakan ve di., 2004:53).

Her kurumun kendine 6zgu bir dili vardir ve dil agiitin faaliyet dali ile ilgili
olmaktadir. Orngin bir mihendislik birosunda sayisal teknik terimlaukuk
birosunda hukuk terimleri, bir bankada ise dahaeta@nomik ve finansal terimler
kullaniimaktadir. Aynisekilde kurum igindeki alt kilttrlerin de kendinegdiebir
dili olabilmektedir. Orngin bir Gniversitenin farkh fakultelerinde veya
bolimlerinde kullanilan diller birbirinden ¢ok fdrlolabilmektedir (Bakan ve di,
2004:53). Orgiit icinde kullanilan bu dil, @mnlukla 6rglt dyndakiler tarafindan
anlasilamamaktadir. Orrigin cok katli bir mgazada genel miidiir, katlarda gah
herhangi bir yardimcisini yaninaggamak istedgi zaman isim kullanmaz; bunun
yerine dahili anons sisteminden aranilagirkn kodu (ki bu genellikle bir
numaradir) duyurulur.isletme dsinda olanlar ve mieriler ise bu iletimi

anlayamamaktadirlar (Oztiirk, 1997:94).

Bir kurumda egemen olan dilin ¢ozimlenmesiyle kurkittird hakkinda bazi
ipuclarl elde edilebilmektedir. Bu dil icinde egemelan benzetmeler, mecazlar,
jargon, kurum iginde bireylerin birbirine, olaylaraylemlere, kisaca dinyaya
bakslarinda tutumlarini derinden etkilemektedBisfnan, 2007:98). Kullanilan
dile bakarak, o dilin kullaniigh kurumun kiltard, insana ve dinyaya Baki
anlasilabilmektedir. Orngin kamu kurumlarindaki kogma dili, 6zel sektérden
farkli oldugundan, devlet bankalari ile 6zel bankalardaki mésnur miteri ve
birbirleriyle olan kongma tarzinin farkhigyla, kurum kdltarlerinin hangi
asamalarda bulundiu tespit edilebilmektedir (Okay, 2005:229).

Hikayeler ve Mitler: Hikayeler, kurum icindeki ¢li kisi ve olaylar hakkinda

anlatilan, kurum felsefesini yansitan, o6rgutseldagi batinleme, kbirligi,
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koordinasyon ve kontroklevini goren ve tadigi kurumsal dgerler aracigiyla
bir takim kurumsal sorunlarin ¢céziminglsgan ve kurumsal faaliyetlerin etkin
bir sekilde yerine getiriimesinde kurum Uyelerinin davgéarina rehberlik eden bir
kultar faktoradar (Bakan ve gi, 2004:57). Mitler ise, 6rgut icerisindgsirticl
olabilecek olay ya da eylemlerin acgiklamasina yaodiolan kurgusal oykiler
olmaktadir (Terzi, 2000:53). Mitler, ideajte@ilmis ve abartilmg olmalarina
ragsmen, bir grubun bireyleri arasindakighar pekitirmekte ve ayni zamanda bir

grubu dgerinden ayirmaya yardimci olmaktadir (Bakan \&, d004:57).

Genellikle kurumun gecrsine yonelik olaylarin, abartilarak anlatilmasi scumda
ortaya c¢ikan hikayeler ve mitler, kurum kultirisagdan onemli kilttr tayicilari
olmaktadirlar. Hikayeler ve mitler, kurumun gesimie buginkd durumu arasinda
kopri gorevi gorarler (Unutkan, 1995:49). Hikayefgutin temel dgerlerini
canli tuttgu ve personel arasinda ortak birgeeve anlam ifade effi icin ¢ok
onemli olmaktadir (Oztiirk, 1997:93). Etkili kurumda yonetici ve caganlar,
kurum felsefesini yansitan g# hikayeler ve anilar anlatirlar; kurumun
kahramanlarindan ve onlarin gigk orgitsel uygulamalardaki karisindan stz
ederler. Bu hikayeler, orgitsel yonden butgmle, koordinasyon ve kontrgdlevi
gormekte, kurum icinde kabul edilen sosyal siniig e statilerin de 6nemli
gostergeleri olmaktadirlar (Bakan vegdi2004:55). Koti zamanlarda mitlerin
kurtarici etkisi olmakta, umuda ihtiya¢c duyugdunda Uyeler bunlari birbirlerine
anlatmaktadirlar. Bu tir hikayeler ise gruplarinniaycati altinda kimlik

kazanmalarina yardimci olmaktadirlar (Diamond, 1994).

Liderler ve Kahramanlar: Temel varsayimlar ve @erler nasil kurum kultariiniin
O0zunua olyturuyorsa, lider ve kahramanlar da buselderi simgeleyen oOrnekleri
ortaya koymakta ve o kdltirin gucinid temsil etmaikier. Liderler, kurum

kultirine katkida bulunan, ¢gdnlari motive eden, ghriya kagi firmayi ve onun

kaltirana temsil eden en yiksek yonetim kademetietn kisilerdir. Kahramanlar
ise yonetimin herhangi bir kademesinden ¢ikabilmeikt(Kozlu, 1986:67).

Schein'a (1985) go6re kurumun kurucusu kafasindakillttirel paradigma”

onyargisiyla kurumun kaltarind ghurmaktadir. Bu yondyle kualtar, liderler
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tarafindansekillenmis bilissel sireclerin sonucu olmaktadir. Kultirel nornmari
ortaya clkmasi ve gesmesi, liderin neye 6nem vegine, krizlere kagi olan
tepkisine, rol modellemesine, 6dullendirme vge ialma kriterlerine L
olmaktadir. Bu acidan bakifginda kultlr @renilen bir davrari olup, takipcileri

kultart belirgin liderlik fonksiyonlariyla grenmektedirler (Tierney, 1986:677).

Liderlik, kurum kaltarinun sekillenmesinde c¢ok onemli bir g&@ olmaktadir.
Liderler kurum kadltoranin pargasi olmakla berabeyni zamanda kurum
kultirinun dgistiriimesinin aracisi olarak hareket etme imkani@asahiptirler
(Runge ve di., 2004:412; Boylu ve S6kmen, 2006; Pors, 2008:188)ein (1985)
liderler desistirmek Uzere harekete ge¢cmezse kulturin stabilckgiliar belirtmi
olup; liderlerin dgerler setini dgistirerek kultird de d@stirecesini
belirtmektedir. Lider yeni deerleri anlatmada Barili olursa, dierleri de bu
degerleri benimseyecektirler (Hatch, 2004:33). Transfasyonel liderler, genel
olarak kendi vizyonuna uygun amac veselderin benimsenmesi icin takipcilerine
ilham veren Kiler olarak tanimlanmaktadirlar (Xenikou ve Simo2(Q06:568).
Transformasyonel Liderlik teorisine gore ise sadéder kurumu dongtlrip
kultiri desistirebilmektedir (Lewis, 1996a:13). Ozellikle merkentoritenin
oldugu hiyerasi kulttrlerinde, guciin @ri sekilde yukarida toplanmasiyla beraber
liderlerin  kurum kadltarint etkileme gict daha datmektadir (Diamond,
1991:516).

Kahramanlar, bir kaltdr icinde buylk oOlcide takddilen 6zelliklere sahip, 6lngu
ya da yaayan, gercek ya da hayalisiterdir (Hofstede ve ., 1990). Kurum
kultart degerlerini somutlatiran, 6rgitiin kuruculari veya 6rgut icerisindgdvd
olmus insanlardir (Terzi, 2000:57). Kahramanlar, kuramiyeleri icin dger ve
ideallerin canli olarak yandgl, gozlendg ve agiklandgl Ornekleri ve rol
modellerini olgturmaktadir. Kuruma yeni katilan tyeler, kurumdaragn olan
degerleri, kahramanlar hakkinda anlatilan hikayeler acdgiyla

ogrenebilmektedirler§isman, 2007:99).

Torenler (Ritueller ve Seremonilery Torenler, bir kultirde teknik olarak

anlamsiz, ancak sosyal olarak temel ©Onemi olan waulaman dgerlerin
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paylaimini sglama glevi goren kolektif eylemlerdir. Torenler; toplummgrup veya
kurumlarca dgerli sayilan davraglarin hem neler oldgunun toplum, grup veya
kurum dyelerine aktarilmasi hem de bunlarin gekerek paylaiminin
guclendirilmesini sgarlar (Dazan, 2007:56). Toplumsal yamda geri bir yer
tutan bazi gunler, haftalar, bayramlar, kutlamaftagrasimler, ritteller, partiler,
karsilama/igurlama toplantilari, balolar, kokteyller, toplu pikler, emeklilik ve
mezuniyet torenleri, spor kalasmalari, bu bglamda stz edilebilecek deca
kultirel Gzeler arasinda yer almaktadir. Bu tur toplantilayeeceklgen etkinlikler,
bireylerin ortak dgerleri paylamalarinda énemli olmaktadiSisman, 2007:100).
Genel olarak torenlerin; sosyalizasyon, istikragilamak, belirsizlik ve engeleri
azaltmak, d¢ cevreye mesajlar yollamak Uzere dort oneniévi vardir (Vural,
2005:166).

Tdrenler, insanlarin 6nceden tanimlagmnalleriyle sahneledi sosyal bir tiyatroya
benzemektedir. Bunlar, benzer durumlarda surekliadd tekrar edilirler (Trice ve
Beyer, 1984:655). Orgen mezuniyet torenleri gibi ritiielleri ve semboller
olmadan Universiteler Gniversite olmazdi. Akademiggr ve mezunlar mezuniyet
torenlerinde ortagatarzi kiyafetler giymektedirler. Tarihgiler hamnde, Universite
Uyelerinin ¢c@u akademik cuppe gibi Kkuoltarel artifaktlarin orijin ve
fonksiyonunu unutmglardir. Fakat hepsi bilmektedirler ki bu artifaktla
universiteyi sembolize etmekte olup, bu artifakttmrgilendgi ve rittiel yerine
getirildigi zaman akademik bir topluga ait olduklari hissini paysairmaktadir
(Meek, 1988:469).

Torenlerin 6nceden belirlenmbir balangic ve sonlarinin ofu pratik avantajlar
sgzlamaktadir. Bu tir térenlere katilarak, kultirunsfkede cok faydali verilere
ulasilabilmektedir. Orngin bu torenlere olan katihma gore, 6rgute olarglib&
tespit edilebilmektedir. Asdirmacilar térenlerin sonuclarina bakarak, o6rgutte
bunlardan etkilenen gruplara dikkatlerini yonleethitmektedirler. Bu analizlerle,
yapilan aktivitelerden kimlerin fayda #ayip, kimlerin sglamadgi
kesfedilebilmektedir (Trice ve Beyer, 1984:664).
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1.4.3.2. Yonetsel Uygulamalar

Kuruma kultirel acidan yakdadiginda bir kurumdaki batinslem ve faaliyetlerin
aslinda kudltiriin dinda diganalmesi mimkin dgdir. Kurumdaki tim uygulamalar,
kultarel oOzellikler ve kultirin etkisini icermekted(Sisman, 2007:103). Yonetsel
uygulamalar genellikle 6rgutsel niteliklerden (6@l islevi, sektorin dzellikleri gibi)
etkilenmekte olup (Hofstede vegdi 1980:306), uygun davrarkodlari ya da yonetim
stili toplumdaki egemen gerlere dayanmaktadir. Bunlar kurum icindeki poétike
prosedurleri, 6dul sistemlerini ve kabul edilen idens normlarini etkilemektedir (Al-
Khalifa ve Aspinwall, 2001:418).

Olusturulmus olan resmi sistemler (durttleri, rapor mekanizmaldeserlendirme
programlari vb.) aracgiyla kurumun varsayim ya da perspektiflerigaccikmaktadir
(Wilkins, 1983:35). Kurumdaki gii¢c ve stati sistemlédil-ceza sistemi, kontrol
sistemi, performans derlendirme sistemi, ddeme sistemi gibi sistemlesimaliz
edilmesiyle o kurumun Kkudlttrd aciklanabilmektediBazi kalttrlerde bireyin
performansinin, yetenek, beceri ve 6zelliklerinmedtif olarak 6lculebilec@ ve nicel
olarak ifade edilebileg@ kabul edilmektedir. Bu tur kultirlerde 6deme sisteri de
bireylerin gosterecgg performansa gore diuzenlenmektedirgd®itaraftan bir kurumda
odul-ceza sisteminin ¢ozimlenmesiyle, hangi daylamn para, statl, guc vb. ile
odullendirildigi hangi davramdarin da bunlarin elden gitmesine neden gildu
anlgilabilmektedir Sisman, 2007:103).

Yonetsel uygulamalar ayni zamanda kulturel anlagiigiti tgiyicilar olmaktadirlar
(Tears ve Jordan, 2005:497). Kurum kulturleri kummmc ve d¢ cevresiyle olan
etkilesimlerinin  grenme slreci neticesinde ortaya c¢ikmakta olugelasi

sosyalizasyon surecleri vasitasiyla aktarilmakta(Baumgartner ve Zielowski,
2007:1323). Sosyalizasyon surecinin ana amacl, nkuinu yeni Gyelerinin kurum
kultirint anlamasini getirmektir. Kurumlar sosyalizasyon slresince adaglar
kurum kaltara hakkindaki inanclarini yonetebilmekbgreylerin kurumsal norm ve
degerleri i¢sellgtirmesi sglanarak kulttrel farklilgmayi azaltmaktadirlar (Diamond,
1991:513; Carroll ve Harrison, 1998:655; Cable vg.,d2000:1076). Kurumlarin
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uyguladg! sosyalizasyon taktikleri bu kapsamda kurum kiiltdeserlerinin dnemli bir

ileticisi olmakta, ¢cakanin kurumla uyumunu geamaktadir (Taormina, 2008:89).
1.5. Kurum Kdaltaranan Duzeyleri

Belli bir grubun veya kurumun kultariini analiz ddsr, kiltirin kendisini belli egi
duzeylerin ayirt edilmesi yararli olmaktadir (Sehek002:8). Kurum kultGrindn
Ogelerinin, tutum ve davraglara etkilerinin gbrece ©6nemleri dikkate alinmasiyl
kiltirel duzeyler olgmaktadir (Dgan, 2007:114). Kaltur, farkh dizeylerde ancak
eszamanl olarak okmaktadir. Bu yuzden kilttrin agikbilmesi icin bu duzeylerde
incelenmesi gerekmektedir (Can ve&.di2006:429). Bu kapsamda kultir fenomenini
tanimlayip, targabilmek icin bircok model gafiirilmis olup, Sekil 1'de gb6sterilen
Schein’in - modeli
2007:1323). Schein bu model sayesinde, antropologdahalk bilimciler de dahil
olmak uzere kurumlardaki kdlturi analiz etmede kawsal bir cerceve sunup

literatirde en populer olanidir afigartner ve Zielowski,

aciklayarak dier akademisyenlerden daha etkili otun (Hatch, 1993:657).

Sekil 1: Kultarin duzeyleri ve kar silikli etkile simi

Artifaktlar (_insani yapi ve oligumlar)
Teknoloji

Sanat

Gorulen ve duyulan davrarkaliplari

A

A 4

Degerler
Fiziksel cevrede test edilebilen

Sadece sosyal uzlaa ile test edilebilen

A 4

Temel Varsayimlar

Cevreyle olan ikki

Gercein, zamanin ve bdugun dgasi
Insan dgasinin dgasi

Insan faaliyetlerinin dgasi

Insani iliskilerin dogasi

Kaynak: Schein (1986:14)

Gorillebilen ve cgunlukla dsifre edilemeyen
A

Farkindalgin daha buyuk oldgu diizey

A

Kaniksanmy, gorulemeyen bilincalt
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Schein, kurum kultarandn incelenmesinde birbiringgmilabilir tG¢ farkli dizeyinin
oldugunu belirtmektedir. En gliaki, ya da en ustteki dizey, gdzlemlenebilen ygeky
davranglar ve fiziksel dsavurumlardan olan “artifaktlar (insani yapilar ve
olusumlar)” dizeyidir. Bu dizeyde; fiziksel yeglm, fiziksel cevrenin mimarisi,
karsilasmaya ilgkin ritieller, sdylem bicimleri, ikki bicimleri, giyim bicimleri,
buluslar, teknoloji, Grtnler, kullanilan dil, kurumun mve hikayeleri, ritteller ve
seremoniler, yazili dokimanlar ve benzeri Ozeltikiger almaktadir (Gordon,
1991:397; Ozen, 1996:11; Terzi, 2000:38; gBo, 2007:116;Sisman, 2007:84;
Baumgartner ve Zielowski, 2007:1323). En rahat tglnilen en Ust dizey, bireyin
yeni bir gruba girdii zaman gordgi, duyd@gu, hissetii tim olaylari icermektedir.
Bu dizeydeki kultdr icin en 6nemli nokta, gézlemérm kolay ancak ¢éztimlemenin
zor olmasidir (Can ve gli, 2006:430; Baumgartner ve Zielowski, 2007:13Z3).
daha derindeki hangi inan¢ veyagda temsil ettgini bulabilmek icin yorumlamay:
gerektirmesidir. Yorum ise go zaman ardirmacilarin balg acilarina bgl bir gcaba
olmaktadir. Bu nedenle, ayni sembol ya da dayrdarkl argtirmacilar tarafindan
farkli bicimlerde yorumlanabilmektedir (Ozen, 1988).

Bu duzeyin hemen altinda, ortada yer alan ikindeyide ise, olmasi gerekenin ne
oldugu hissine yonelik oérgitce benimsenen gederin” yer aldgl, gézlemlenemeyen
ancak kgilerin bilissel olarak farkinda olduklari diizey yer almaktadbrgitsel
deserler, 6zde Orgutin bkarisina ilgkin olmaktadir. Bunlar; orgitce benimsenen
basari kriterleri, yonetim anlayina iliskin benimsenen derler ve 6rgitsel Bariya
iliskin aracsal (yenilik yapma, migri odakhlik vb.) dgerlerdir. Bu dizeydeki
degerler belli durumlarda gozlenebilecek olan dawian 6nceden 6ngorebilmektedir
(Gordon, 1991:397; Ozen, 1996:12; Terzi, 2000:38n @e d., 2006:430; Dgan,
2007:116). Gorgme veya anket yoluyla c¢ikarimlanabilengdder, kgilerin belirli
durum, kii ve nesneler karsindaki dginsel gilimlerini yansitmaktadir (Ozen,
1996:12).

Schein’e gore kiltir olgusunun en derininde buluriggiinct kultirel dizey ise
bilingdisi 6zellik tasiyan, dgisime en direncli olan ve cevreyle gaacikmada dgru
olarak kabul edilmy yollar olan “temel varsayimlarin” yer afgidizeydir. Temel
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varsayimlar, hem orgutsel butigniee hem de 6rgut cevreshilerine yonelik olup,
Orgutsel degerlerin de olgmasinda temel rol oynamaktadir. Temel varsayimlar
sorgusuz kabul edilirler ve bireylerin bilingalteadsakhdirlar. Cu zaman kinin
farkinda olmadil bu varsayimlarin, birey tarafindan ifade edilmesibu nedenle de
olculmesi giic olmaktadir (Gordon, 1991:397; Oze®96t13; Terzi, 2000:38;
Terziovski ve di., 2003:583; Can ve gli, 2006:430; Dgan, 2007:116).

Hatch, Schein’'in modelini daha da ileri gotureréklinamik kaltirel model”i
olusturmuwstur. “Semboller” diizeyi Schein’in modeline eklerler&im dizeyler daha
az merkezi hale getirilipj dizeyler arasindaki panti 6ne cikarilnytir. Boylece
Schein’in modeli statik olmaktan c¢ikartilarak dinkrhnir hale getirilmgtir. Sekil 2'de
gosterilmekte olan bu yeni model ile kurum kuiltiitindaha kompleks ve sureg
temelli gorulmesi sglanmstir (Hatch, 1993:660; Hatch, 2004:40).

Sekil 2: “Kulttrel Dinamik Modeli”

Degerler

Disa vurumlar Gerceklstirme

Varsayimlar Artifaktlar

Sembollgtirme
Yorumlama

Semboller

Kaynak: Hatch (1993:660)
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1.6. Kurum Kulttrann Olgllmesi

Kurum kudltarint olgtlmesi ve derlendiriimesi, paylalan temel varsayimlarin
Kisilerin biling dizeyinin altinda olmasi nedeniyler zmmaktadir (Lund, 2003:220).
Yine de altta yatan temel varsayimlar, kurumsalulaalarla sonuclangh icin,
bunlarin incelenmesi sayesinde kulturdilimler tespit edilebilmektedir (Fey ve
Denison, 2003:688). G®#li sosyal bilimler icinde gefitirilen bazi kuram ve
yaklasimlara b&l olarak kurum kulttrlerini agiklamak ve dlgcmekngcesitli kilttrel
tanim, kavram ve yakjamlardan hareketle, farkli boyutlarda, farkligdden, yontem
ve teknikler kullanilarak asairmalar yapiimaktadir. Agiirmalarda kullanilan yontem
ve tekniklerin sayica ¢cok gifi olmasinin nedenlerinden biri, kurum kiltartaalna
ilgi duyan caitli bilim dallarina b&li bilim insanlari ve argirmacilarin, kendi bilim
dallarina 6zgu bazi yaldanlar, paradigmalari, aggarma yontem ve tekniklerini de bu
alana birlikte taimalar olmaktadir Sisman, 2007:117). Bu ylzden Kkualtardn
tanimlanmasi, nasil olcllegieve kultirl karakterize eden ana boyutlarla ilgilan
uyusmazliklar ekseninde kurum kultiriniangageendirilmesinin,tanimsal, 6lgimsel
ve boyutsal yakkamlar altinda incelenmesinin daha uygun ofachelirtimektedir
(Cameron ve Quinn, 2006:145).

1.6.1. Tanimsal Yaklaimlar

Kurum kaltara kavrami koklerini antropoloji (kuruarin kendisi kdltardar)  ve
sosyoloji (kurumlarin sahip olgu kilttr vardir) disiplinlerinden almaktadir. Burhe
iki disiplin icerisinde de, iki d@sik yaklasim olan glevsel-fonksiyonalist yakkam
(kaltar kolektif davrary ile ortaya c¢ikar) ve yorumlayici-semiyotik yagda (kultir
bireysel yorumlama ve bgie dayanir) bulunmaktadir (Cameron ve Quinn, 200§:14

Islevselci yaklaimda grup, kurum ve topluma bir butiin olarak ysikiaakta, sosyal
kontroli surdirmek icin uygulama, inang vegederin grubun igine nasil yeglegi
dikkate alinmaktadir. Astirmaci kurumlardaki siev, olay ve faaliyet olgularinin
yorumlanmasinda ana figur olmaktadir. gnanacinin §i ¢ssitli olaylan tanimlayip
etiketlemek icin kurumsal olgulara anlamlar gglumak olmaktadir (Cameron ve
Ettington, 1988:4; Deshpande ve Webster, 1989:atki®ann, 1992:140; Schultz ve
Hatch, 1996:538).
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Tablo 2: Kurum kaltirintn disiplinsel temelleri

Antropolojik Temel

Sosyolojik Temel

islevsel Yaklasim

Odak
Arastirmaci
Gozlem

Degisken

Varsayim

Kolektif Davrang
Teshis eden, tarafsiz davranan
Objektif Faktorler

Bagimh (kdlttrd kendisi olarak
anlamak)

Kurumlarin kendisi kulttrdir

Kolektif Davrang
Teshis eden, tarafsiz davranan
Objektif Faktorler

Bagimsiz (kultar dger ciktilar
etkiler)

Kurumlar kltire sahiptir

Yorumlayici Yaklasim

Odak
Aragtirmaci
Gozlem

Degisken

Varsayim

Bireysel bilis
Yerel baks, tarafsiz davranmaz
Katilimci

Bagimli (kilturd kendisi olarak
anlamak)

Kurumlarin kendisi kulttrdir

Bireysel bilis
Yerel baks, tarafsiz davranmaz
Katilimcli

Bagimsiz (kultdr dger ¢iktilari
etkiler)

Kurumlar kdltire sahiptir

Kaynak: Cameron ve Quinn (2006:146)

Yorumlayici yaklaimda ise, yerlilerin (iceridekilerin, emik) bakacisini elde etmek

daha 6nemli olmaktadir. Her bir kiltire 6zel temalengeler ve metaforlar ortaya

cikartilarak yerlilerin balgl acisiyla yansitiimakta, atamacinin ¢calma olgusuna

kendini kaptirmasi ve onsezilerde bulunmasi gerékadé. Anlamin olgturulmasi ve

anlamlarin  kurumda hangi yollarla bitesi

kesfedilmeye cakilmaktadir. Bu

gelenekte argirmacinin gorevi yorumlamalari yerlilerden eldemek olmaktadir.

Arastirmaci ise katilimci gozlem ile kendini kiltirertamen kaptirmasiyla yerlilerin

baks agisini edinebilmektedir. Asarmacinin birlgtirme yapabilme ve kullanabilme

yetengi ile sezgisel yeterge sahip olmasi 6zellikle 6nemli olmaktadir. Bu yézd

kaltart aratirirken yorumlayici yakkam tercih edildginde, aratirmacida yaraticilik

yetenginin bulunmasi

gerekili

gorulmektedir (Cameron vetirgton,

1988:4;

Diamond, 1991:510; Schultz ve Hatch, 1996:538; Ised$96a:16).
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Ozetle jlevsel yaklaim, argtirmaci ve yoneticilerin kurum Kilturleri arasindak
farkhliklari tanimlayabileceklerini, deneysel aé&r kurum KkdltGrinin  o6lcultp
degistirilebilecegini kabul etmektedir. Ayni zamanda kultdr, etkKiligibi kurum

ciktilarinin potansiyel gostergesi olarak gorulneelkt Yorumlayici yaklam ise,

kaltdr haricinde kurumda hi¢ bgeyin var olmadiini, diger tim olgulardan Eamsiz

olarak aciklanabilecek bir kavram olarak tanimlasngerekigini kabul etmektedir
(Cameron ve Quinn, 2006:147).

Islevselci paradigma icinde yer alan fdastirmall yonetim ve ortak kltir temalari
“teknik” bir ilgiden tiremekte ve kulttrl bir desken olarak ele almakta iken; kiltura
Orgutin kendisi olarak goren 6rguts@rénme temasi, yorumlayici paradigma iginde
yer almakta ve “pratik” bir ilgiden tiremektedir {iyun, 2006:117). Kisaca bu iki
gelenek, bakl acisinin mgulugu (aragtirmaci yahut yerli) ve analiz dizeyi (kurum
yahut Kiisel bilis) temelinde farklilgmaktadirlar.islevselci gelenek kiiltiirii sosyal
sistemin parcasi olarak gorerek kurumsal daylama dsariya vuruldgunu;
yorumlayici gelenek ise kultirin skerin zihninde yer aldini kabul etmektedir.
Islevselci gelenek asairmaci temelli veriye, yorumlayici gelenek ise ljerin
verisine dayanmaktadir (Cameron ve Ettington, 1988dslevselci ve yorumlayici
paradigmalarin sosyal glinceleri, ideolojik perspektiflerlesekillenmekte olup,
kaltarun aratirma dizeyleri her bir paradigmaya gore farkhaktadir. Bu yizden
kaltar argtirmalarinda kullanilacak olan gatama metodunun secimi, gtamacinin
dunya gorgu, argtirma sorusunun tipi, agarmaya temel olgturan adapte edilecek
teknik ile metot ve teori arasindaki g@ntiya goére belirlenmelidir (Morgan ve
Smircich, 1980:499; Deshpande ve Webster, 198®B6).ylzden kurum Kkalttra
calismalarinda, dnceden tanimlaniir analitik cergeve kullanilarak kaltirtn belirli
kurumlara genelkgirilecegine mi, yoksa gejimeci bir yaklaim kullanilarak
¢ozimlemeler yaparak kaltoriin tanimlangaoa mi yonelik karar, saha gahasina

baslamadan 6nce verilmesi gerefttifade edilmektedir (Schultz ve Hatch, 1996).
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1.6.2. Olguimsel Yaklaimlar
1.6.2.1. Nicel - Nitel Yaklgaim

Kaltarin olcimidnde kullanilabilecek yaklen, yontem ve tekniklerle ilgili olarak
Uzerinde cok tarilan diger bir konu ise kudltirin nicel yontemlerle gralip

“Olculebilecesi”
(Hofstede ve @., 1990:287; Dagman ve Ozgen, 2003:98isman, 2007:118). Kultur

arastirmalarinin nitel metotlarla mi yoksa nicel meaoth mi yapilaca Uzerinde ise

mi yoksa nitel yontemlerle “tanimlanabilegié mi tizerine olmaktadir

halen bir uzla olusmamstir (Gregory, 1983:359, Denison ve Spreitzer, 199Park
ve dig., 2004:108). Edgar Schein gibi bazi kuramcilarukur kaltirandan nitel
yontemlerle Olclilmesi gerekini savunmaktayken, Geert Hofstede gibi bazi
kuramcilar kurum kultirt agarmalarinda nicel yontemlerin de kullanilabilgoe
belirtmektedirler (Wilkins ve Dyer, 1988:531; Hda#sie ve di., 1990; O’'Reilly ve
dig., 1991; Sinclair ve Collins, 1994:25; Schein, 1238; Terzi, 2000:18Sisman,
2007:118).

Kurum kadltari cagmalarinda benimsenen nicel ve nitel yontemler adaki ayirim,
temelde bir paradigma farkindan kaynaklanmaktadapilandiriimg gorismeler ve
anket gibi 6lcme araclarini kurum kultird g¢adalarinda uygun aracglar olarak goren
pozitivist paradigmaya kan; yorumcu paradigma, yapilandiriimangoérismeler,
dogrudan gozlemler, belgelerin incelenmesi gibi anagldaha c¢ok givenmektedir
(Terzi, 2000:18).

Kdltarin anlailabilmesi icin niteliksel yontemlere ihtiya¢ dugubu savina kaun,
niteliksel yontemlerin genelde karglg, masrafli ve zaman alici olmasi ve genelleme
yapmaya pek olanak tanimamasi gibi sebeplerdeni otiiceliksel yontemlerin
kullanilmasi adeta zorunlu olmaktadir. Bu gddtuda, c¢ok sayida camada
isletmelerde kaltur, niteliksel yontemlerin yanindageliksel yontemler kullanilarak
da anlaiimaya calgiimaktadir (Darsman ve Ozgen, 2003:92). Nicel stiama,
temelde nedensellik gkileri oldugunu varsayar ve bunlari galamaya calur. Nicel
yontemin teknii olan istatistiksel analiz, ¢allan iki toplulusun birbirine benzedi
hipotezini test ededstatistiki olarak anlaml sonugclar gruplar araskidarkin sans

eseri olmadiini ve altinda bir nedensellik yaitni isaret eder. Kiltirin bazi

55



yonlerinin incelenmesinde nicel yontem ve tekniklerkullanilmasi mudmkin
olmazken; inanclar, gerler, normlar, uygulamalar gibi bazi yonlerin rseel yontem
ve tekniklerle argtirimasinin ve O&lgilmesinin mimkin olglinu gosteren eéli
arastirmalar yapilmgtir. Bu yizden kurum kaltira tGzerinde yapilacaksaraalar,
kaltdrin butuntnden ¢ok bazgdéeri Uzerinde ypunlasabilmektedir. Bir argtirmada
kaltard butin yonleriyle birden aciklayabilmek okda gic¢ olmaktadir. Kurum
kaltrinun ¢o6zimlenmesinde temel alinacak kultuogeler, boyutlar ya da
desiskenler konusunda a@rmacilar arasinda tam bir g@riirligi bulunmamakia
beraber, kilttir nicel yontem ve teknikler kullaadaaciklamaya yonelik agarmalar,
daha cok inang, ger, norm, uygulamalar ve davrglar Gzerinde ygunlasmakta;
anket, envanter, kiltar profili gibi araclarla tapbn sayisal veriler, g#i istatistikler
teknikler kullanilarak ¢dzumlenebilmektedir. Ayridau tur yontem ve teknikler,
gruplar, alt gruplar ve orgitler arasinda skastirmalar yapmaya da olanak
sagzlamaktadirlar (O’'Reilly ve d@., 1991; Lewis, 1996a:14jsman, 2007).

Kaltar calsmalarinda yapilandirilmi anket kullaniimasinin avantajlari, kurum
icerisinde daha cok #nin incelenebilmesi ve anketin dahaska kurumlarda da
uygulanabilmesidir. Bu tarz bir atama stratejisi kultir bulgularinin daha iyi
genellatiriimesine imkan tanimaktadir (Lau ve Ngo, 199@¥ Nicel yontemler, dga
bilimlerinin metotlarini ilkesel olarak kullanmaktee sosyal diinyanin somut bir yapi
seklinde gorungind yakalama imkani gmmaktadirlar (Morgan ve Smircich,
1980:499). Kurum kdltarunt  kiyaslamali ve nicel Iggkmlarla aratiran
arsstirmacilar, kulturin daha derinliklerinde yer akarsayim ve inang duzeylerinin
kiyaslamali arglirma icin kisitlayici oldgunu kabul etmektedirler. Bu ytzden
argtirmalarda genellgirme yapabilmek igin kultlrin orta diizeyinde yEmadeer ve

kultrel o6zellikleri tercih edilmektedir. Bu yaldian, kdltarin derin dizeyindeki

varsayimlarin kidltire has olgunu reddetmemekle beraber; daha ylzeysel diizeydeki

uygulamalar, artifaktlar ve sembollerin yiksek dede durumsal anlamstdigini
kabul etmektedirler. Temel gerler, i¢csellemis normatif inanclar olup davraga yon
vermektedir. Bir sosyal birimin Uyeleri gerleri paylatigi zaman, sosyal beklenti ya
da normlarin temellerini oftururlar. Bu dgerler daha buyidk bir sosyal grup

tarafindan paykldiginda ise kurum kultirt ya da gk sistemi olgmus olur. Kurum
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kaltarunt aratirirken normlara odaklanan ateimacilar, altta yatan derlerin
temellendirdgi sosyal beklentileri agairmaktadirlar (O'Reilly ve di., 1991:492;
Denison, 1996:638). Algl ve inanglar ile bircok rdadenomen nicel yontemler ile
Olcllebilmektedir. Bu ylzden nicel yontemleri kiiltgalsmalarinda kullanmamak,
dista birakmak gereksiz gorilmektedir. Kultir dar kapk olarak gizli bilgi, kabul
edilmis varsayimlar ya da bilincaltt motifler olarak tahammadg sirece, nicel
analizlerin kulttr gelerini aciklamakta yararli ol@gu belirtiimektedir (Jermier ve g,
1991:192).

Kdltarin nitel yond, insanlarin kiltir fenomeniyiggili tanimlamalarini ¢6zip,
tercime ederek anlamli hale getiren yorumlari igdtedir (Duncan, 1989:230). Nitel
argtirmanin Ozellgi sosyal olgularin dgasinin  kefedilmesine dayanmaktadir
(Morgan ve Smircich, 1980:499). Nitel ahamada veriler sozel olarak
toplanmaktadir. Resimler ve g6zlemlenen dastani da nitel veriler olarak
deserlendirilebilmektedir. Niteliksel yontemler, onta iliskin gézlem ya da ytiz yize
gorisme yoluyla yapildiindan, yorumlayici bir bakiagisina dayanmaktadir. Nicel
yontemlerde o&lcim aleti, atamaci ile denekler arasinda bir araci roli
oynamaktayken, nitel yontemlerde gmamacinin kendisi Olcim aleti haline
gelmektedir. Niteliksel yaklamlar, dgal olarak keifsel ya da tanimlayici tekil bir
baks acisi sunmakta iken; niceliksel yajttalar da daha cok sebep-sonugkikini
ortaya koyucu karlastirmali analitik bir bakg acisi sunmaktadirlar. Bu agidan, her iki
yaklasimin da olumlu ve olumsuz yanlarini dikkate alipsarmanin amacina gore,
kalturan hangi derinlik diizeyinde agiamak istendgine bali olarak bir yontem tercih
etmek en makul yol olarak gézikmektedir (Baman ve Ozgen, 2003:96; Park ve
dig., 2004:108).

Nitel calsmalar guvenilirik ve genellgiriime agcilarindan da ef@rilmektedir
(Hofstede, 1994:183). Nicel metotlar ise temel agnm ve degerleri
degserlendirmemesi, yilizeysel ve basit olmasi gibi hiasda elgtiriimesine kagin,
karsilastirmali 6nermelerin ise ancak bu yontemle yapiédadi belirtiimektedir.
Ayrica nitel metotlarin, kurum kualturiyle perforngapa da etkililik arasindaki gkiyi
inceleyen kagilastirmali sorulara cevap verememe gibi bir sorunuubrodaktadir
(Denison ve Spreitzer, 1991:7). Nitel yontemleradgutsel argtirmacilarin tzerinde
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calisilan 6rgite mensup olmaghitakdirde, uzun donemli ve tam zamanl bir katilim
g6zlemi gerektiren gercek bir etgrafik argtirma yapilmasi cok zor olmaktadir (Trice
ve Beyer, 1984:655; Jermier ve gdi 1991:192). Ayrica etrgoafik metotlar
arastirmanin objektiflgi acisindan da eda@rilmektedir. Etn@rafik argtirmalarin dger
kurumlara genelkgirebilmesi c¢cok nadir olup, bitirilmesi yillarca @bilmektedir

(Denison ve Spreitzer, 1991:7).

Nicel ve nitel argtirma yontemlerinin her ikisi de farkh kapsamdalgiber
vermektedir. Kurum kdltlra ve etkililik arasindakiskiyi anlamak icin, timevarimci
teori kurma yaklgmi ile timden gelimci nicel agarma bir arada kullanilginda,
bunlarin birlgimi her birinin tek baina yapacgndan daha gesi bir anlays
saslayabilmektedir (Denison ve Mishra, 1995:220). Herydntemin de kendine goére
belli avantaj ve dezavantajlari bulunmaktadki. yontemin de farkli gugli taraflari
oldugu icin bu yaklaimlar alternatiften ¢ok tamamlayici olarakgddendiriimelidir.
Yontemler tek bana daha ziyade kultlrleri anlama veyasiggrme calsmalarinda
yardimci olmaktadir. Bu acidan kultirel analizlegdé&lu metot yaklggmi adi verilen
nicel veriler ile nitel verilerin bir arada kulldmasi bazi yazarlarca tavsiye
edilmektedir (Jermier ve gi, 1991:192; Denison ve Spreitzer, 1991:19; Wasti v
Onder, 2003:140; Lee ve Yu, 2004:354).

1.6.2.2. Etik-Emik Yaklasim

Kdltar Gzerinde devam eden tarhalarin bir dger boyutu da kaltdrin kurum
icerisinde bir dgisken mi yoksa kék metafor mu olgu Gizerine olmaktadir. Ber bir
deyisle kilturan, kurumun sahip olgu bir sey mi yoksa kendisi mi oldiudur (Schall,
1983). Aslinda, kurum Kkadltard camalarinda kullanilacak yontem tarhiasinin
esasini da emik-etik bakacisindaki bu farklikana olgturmaktadir. Kurum kalttrind
aratirmak icin kullanilan yontemler “daridan balg acisi (etik)” ile yapilmy
timdengelimli argtirmalar ya da “iceriden bakiacisi” ile yapilmg timevarimli
aragtirmalar olmaktadir. Bu iki farkli yak$am, kurum kuoltaront farkhsekillerde

algilayip, yorumlamaktan kaynaklanmaktadir (Canlige 2006:439).

Kurum kultirine iceriden bakacisiyla yaklgmak, drgatin icindeki y@mi anlamak

olup, aratirmaci, konu hakkinda cshnlarla bir araya gelmektedir. Bu yajiada
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kaltar, orgutin oldgu seylerden biridir ve 6nemli olan kultirt gluran kagullarin
belirlenmesidir. Kavramlar ve hipotezler, timevdrnimr yaklasimla olwturulur ve
hipotezler yine bu yakkamla test edilirler (Can ve gli, 2006:439). Emik yakkam,
orgutsel faaliyetin derin dizeyde detayli ve kadsar sekilde tanimlanmasini ve
anlgilmasini sglayacak bilgiler elde etmeye uygun olmakla birlikeibjektif bir
nitelik tasidigindan dolayi verinin guveniligi, elde edilen sonuclarin gdaulugu ve
genellatirilebilirli gi bakimindan kgku ile kasgilanabilmektedir. Bunun glinda, emik
yaklasim, orgutlerin kilttrleri arasinda kalastirma yapmayi da guglgrebilmektedir

(Dansman ve Ozgen, 2003).

Emik baks acisini savunan agtarmacilar genel olarak kilttre drgttin kendisiralka
yaklastigindan, batin ile pargalari birbirinden ayirmaksizimarada gérmeyi gtayan
savunanlara goére kdulturelgéleri birbirinden izole ederek atamaya c¢akmak,
kiltire ait bicimsiz bir resim sunacak ve mevcuttlkii cok sinirli birsekilde
anlamamiza yol agacaktir. Kultiregderin birbiriyle kasgilikli bir etkilesim iginde
incelenmesi sayesinde ise daha kapsamli bir kuriitiirki analizi yaklaimi olacak ve

daha iyi sonuglar gtayacaktir (Trice ve Beyer, 1984:653).

Kurum kudltarine dyaridan bir gozle bakmak (etik yakim) ise, verileri genellemek
ve bu dgrultuda yorumlama yapmak anlamina gelmektedir. &z taratirmalarin
hipotezleri kuramdan gelimlidir ve catnalarda bu hipotezler test edilmektedir.
“Disaridan balg acisiyla” yapilan agirmalar, pozitivist bilime dayanmakta olup,
aratirmacinin roli sadece seyretmek olmaktadir (Can die, 2006:439). Bu
kapsamda etik yakjam, orgutsel dg§lince ve faaliyetlerin agarmacinin kafasinda
onceden yapilan kategorizasyona ne derece uyup digmabjektif olarak analiz
etmeyi sglayacak bir baki agisi sunmaktadir. Etik yaklan, kuramsal teste uygun
olmasi, genellgirmeye olanak tanimasi ve orgitler arasindail@tirma yapmayi
kolaylastirmas! bakimindan faydali gériinmektedir (Baman ve Ozgen, 2003). Bu
yaklasim, kilttrl kontrol edilebilir 6rgutsel bir gesken olarak ele almaktadir (Can ve
dig., 2006:439). Kdalturin kurumun etkilgi Gzerinde etkisi oldgunu digtnenler
kaltura bir desisken olarak gormeyi tercih etmekte ve kurum kultirdkaliplgmis
grup davramy olarak dgerlendirmektedirler (Lewis, 1996a:14).
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Disaridan birinin perspektifi bazen iceridekinin inneglebilecgi olaylari tespit etmesi
acisindan onemli olsa da,sdndakiler ayni zamanda kendi perspektiflerini tdeg
dayatarak, gozlemlenen skiin niyet ettgi anlami yank betimlemeye sebep
olabilmektedir (Duncan, 1989:230). Etik yaklamda, orgutsel faaliyetlere gkin
boyutlar aratirmacinin kafasinda aojturuldusundan; kurumun kudltirinden cok
aratirmacinin koltarint yansig, yapilan kategorinin agarma ortamina yeterince
uymayabilecgi ve c¢ok fazla derinfie inilemeyebilecg yoninden elgiriler

yapiimaktadir (Dagman ve Ozgen, 2003).
1.6.2.3. Boyutsal Yaklaimlar

Kurum kultdrindn incelenmesi ve bir kurum kuilttriandigerlerinden farkliliklarinin
belirlenmesi icin bu farkliliklari gosterecek kriere, baka bir deysle olcilebilir
degsiskenlere ihtiya¢c duyulmaktadir. Bu kapsamda kururtitikierine iliskin yapiims
olan calsmalarda, kurum kalturinin onde gelen ozelliklerianimlayan ve farkli
kurum kadlttrleri arasindaki farkliliklari belirlegie ¢esitli kaltirel boyutlar esas
alinmaktadir (Dgan, 2007:117). Bu boyutlar bir araya gelerek kukiittiriintin bir
resmini olyturmaktadir. Bu resim, bireylerin 6rgut hakkindaipaoldusu paylaiimis
anlamlar i¢in (6rgutteslerin nasil yapildil ve bireylerden beklenilen davraaiiliskin)

bir temel olgturmaktadir. Cadanlar bu boyutlara bakarak orgatle ilgili subjektif
deserlendirebilmek icin, kurumdaki kilit roldeki ger ve varsayimlari yansitacak

yonleri tanimlamak gerekli olmaktadir.

Kurum kdltird  konusunda yapilgnl argtirmalar incelendiinde bu konuda
yapilabilecek bir ardirmada, ¢ok sayida kuilttrel gigkenin aratirma kapsaminda ele
alinabilecgi, konuya ilgkin olarak farkli boyutlarda agarmalar yapilabilecs
anlailmaktadir Sisman, 2007:139). Bu camalardan bir kismi toplumsal kultirin
boyutlarini esas alip bunlarin orgitsel dizeydekisymalarini tespit etmmive buna
gore orgutlerin kaltarel 6zelliklerini tanimlagtardir. Diger bir kisim calmalar ise
toplumsal kiltartin boyutlari ile birlikte 6rgutimwvolus amaclari ve gérev cevrelerini
dikkate alarak, toplumsal kultir boyutlarindan farkoyutlari esas alarak kurum

kaltarlerini tanimlamglardir (Dgzan, 2007:117).
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Kurum kudltaranda tanimlamaya gkin ilk calismalardan biri Peters ve Waterman

(1979) tarafindan yapilan mukemmel o6rgutlerin ki@tizelliklerini belirlemeye

ili skindir. Bu ¢alsmada bahsi gecen kurum kultarunurgideenlerisunlardir:

Belirsizlik ve celikiyi yonetme bigimi
Eylemden yana olma dizeyi

Musterilere yakinlik diizeyi

Ozerklik ve girsimcilik diizeyi

Verimlili gin kayn&inin calsanlar oldgu anlays!
Degerler aracilglyla yonetim anlai

Orgutsel yapinin yalinhk diizeyi

Kontrol bigimi

Stephen Robbins’e gore ise, boyutlarin siniflandsirgu sekilde olmaktadir (Vural,
1998:60):

Bireysel inisiyatif (6rgut ¢ajanlarinin sahip oldtu 6zgurluk, bgimsizlik ve

sorumluluk derecesi)

Risk toleransi (¢cadanlarin girgkenlige, yeniliklere agik olmaya ve risk almaya
ne kadar tgvik edildikleri)

Yon (Orgutiin cakanlara verdii acik hedefler ve kendilerinden beklenilen

performans derecesi)

Batlinlegme (6rgut bunyesindeki tGnitelerin, ne kadar bidarae koordineli bir

sekilde calgmaya tgvik edildikleri)

Yonetimin destgi (6rgut icinde Ustlerin astlarina @adigi acik iletsim,

yardim ve dest@n derecesi)

Kontrol (6rgitte gecerli olan kural ve yonetmelilthe sayisiyla, sci

davranglarini takip ve kontrol etmek icin direkt yapilaargetimin miktari)
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* Kimlik (calisanlarin kendi uzmanlik sahalari veya belirli gala gruplarindan

Ote, orgutd bir batln olarak gérme ve tanimlamadeleri)

« Odil sistemi (kidem siiresi veya adam tutma gilgistenlere bgli olmadan,

isci performans kriterine dayanan odullerin (Ucretsave terfi gibi) derecesi)

 Fikir ayriliklarina gosterilen tolerans (Orgiittdiganlarin fikir ayriliklarindan
kaynaklanan ¢agmalarin ne kadarinin tolere edgdive isgilere verilen agik

kritizm ve micadele etme derecesi)

+ lletisim modelleri (6rgutsel ilegimin, resmi otorite hiyeraisiyle ne kadarinin

sinirlandirildginin derecesi)

Kurum kaltard konusunda en c¢ok atif alan gaklar ise Hofstede’ye aittir. Hofstede
(1994:186) orgutte caln bireylerin tutum ve davragarini yonlendiren dgerlerini
ulusal kultaran dgiskenleri olan;

» Belirsizlikten kacinma duizeyi,

» GU¢ mesafesi,

» Bireycilik-toplumculuk,

e Eril-disil davrans 6zellikleri,

» Erdem-gercekiii arays biciminde ele alngtir.

Cameron ve Quinn (2006)’'in “Yaan Deerler Modeli-YDM™nin temelini olgturan

temel boyutlar isgunlardir;

Kurumun dominant karakteri ya da kurumun neye beigze
* Kuruma nufuz etmsiliderlik stil ve yaklgimi,

* Kisilere nasil davranild@l ve is cevresinin neye benzehi karakterize eden;

calisanlarin yonetilme tarzi,
* Kurumu bir arada tutan Bkyici mekanizmalar,

» Kurumun stratejisini yonlendiren vurgu alanlariamimlayan stratejik vurgular,
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o Zaferin nasil tanimlangi ve neyin ddullendirilip kutlang@ini tanimlayan

basari kriteri.

Cameron ve Quinn (2006:151), tum bu boyutlarin kioasyonu ile kuruma yonelik
temel kiltirel dger ve ortik varsayimlarin yansitilgoa ifade etmektedir. Kurum
dyelerinden bu boyutlara yonelik alinan cevaplayesande kurum Uyelerinin altta

yatan kurum kulttirindn kéedilebileceini 6ne sirmektedir.

Literatiirde en yaygin olan boyutlar ise; kultirégkultirel uyum ve kalttrel tiptir.
Kaltdran gucd, kurumda olanlari etkileyen kalturigiiciine ve Ustlngiine atif
yapmakta; kultirel uyum ise kurumun herhangi biringeki yansitilan kadlttrindn
kurumun dger bir yeriyle olan benzerlik ve uyumuna atif yapmaair. Kilttrel tip ise
kurumca yansitilan 6zel kdlttr tipine atif yapmaldlp, kultirin uyum ya da
glciinden daha fazla kurumun etkdifii acikladgl belirtimektedir (Cameron ve
Ettington, 1988:385). YDM’ nin &€ zamanl olarak kdltartin gicd, uyumu ve tipini
tanimlayabilme yeterg@ olmasindan oturi 6zel bir model ofglu belirtiimektedir
(Cameron ve Quinn, 2006:153).

1.7. Kurum Kultariinun Siniflandiriimasi ve Yari san Degerler Modeli
1.7.1. Kurum Kdltaranun Siniflandirmasi

Kurum kultarune ilskin 6geler, dizeyler ve kilturel boyutlar gibi unsurlaerhangi
bir kurum kaltarinin incelenmesinde ele alinmaseken temel déskenlerin neler
oldugunu goOstermektedir. Buna kdrk bir Orgitin kualtirinin hangi kaltirel
Ozelliklere sahip oldgunu gostermemektedir. giti etmenler nedeniyle 6rgutlerin
kendilerine 6zgu kilturel 6zellikler gahgl kabul edildgine goére bu Ozelliklerin neler
oldugu ve dger orgutlerden hangi bakimlardan farkjtiginin belirlenmesi
gerekmektedir (Dgan, 2007:123). Kurum kultartntn siniflandiriimasiingkin olarak
ele alinan siniflamalarin her biri kurum kultGranémaiimasini kolaylatirici nitelik
tasimaktadir. Gergekte ¢cok kompleks nitelikgiy@n kurum koltart kavrami, bu tor
siniflamalarin yardimiyla daha basit hale gelmekigéhutkan, 1995:67).

Kurum kultarinin siniflandinimasi orgatlerin ner tiir kdltire sahip oldgunun

anlailmasina yardimci olmaktadir. Kurum kultirt gadalari ana hatlari ile érgutlerin
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baskin kilturel 6zelliklerinin belirlenmesine ve lizellikler ile orgutsel ciktilar
arasindaki ikkilerin aciklanmasina yoneliktir (an, 2007:123). Orgutler arasi
farkhliklar yaratan kultirin angdmasi ve tanimlanmasi, kurum KkdltGrinin
siniflandiriimasi ile daha kolay hale ggididen, orgitlerin sahip olduklari kalttrlerin
benzer 6zelliklerini tgyanlari bir arada toplayarak belirli gruplarin glurulmasi son
derece gerekli ve faydali olmaktadir (Unutkan, 188% Kurum Kkilttrlerinin

siniflandiriimasi, yoneticilere (Sadri ve Lees, 2@36);

» Her bir kultdr tipinin faydalarinin ve engelleringaha iyi anlailmasi icin 6n

bilgi sgglamakta,

o Kurum kultdranin daha iyi bigsekilde anlailmasiyla, kuruma yeni personel
alinacginda, kuruma uygun personelin secilmesinde yoneteiyardimci

olmakta,

* Kurumun bulundgu yerin anlailmasina ve kultirel dgsim hakkinda

yoneticilerin karar almasina yardimci olmaktadir.

Kurum kaltdra  tiplerinin - belirlenmesi ise temeldergttin baskin kiltirel
Ozelliklerinin belirlenmesi olmaktadir. Baskin kirel 6zelliklerinin belirlenmesi,
hangi dgerlerin, normlarin, inanclarin veya temel varsaykaiplarinin oérgitce
benimsendii ya da 6rgut Uyelerince payl&diginin caitli bicimlerde 6lctlmesi ve
ortaya konulmasidir. Kurum kultirt tiplerinin bé#inmesi bir takim kabullere
dayanmaktadir (Dgan, 2007:124):

* Kurum kulttrt 6zde 6rgutun i¢gsel butighee ve orgut-cevre gkilerine iliskin
sorunlarin ¢ozimiine gerler, normlar, inanglar ve temel varsayim kaluplar
dayanmaktadir. Kurum kalttrintn baskin ézellikleribelirlenmesi bunlarin

Olcilmesiyle belirlenebilmektedir.

» Farkh orgutleri birbiriyle kagilastirma ve aralarindaki farkliliklari belirlemeye
iliskin batin o6rgatler icin ortak olan ama derece yab#gmimseme dizeyi
olarak farklilgan bir takim dgerler, normlar, inanclar ve temel varsayim

kaliplari vardir.
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e Kurum kultarinin baskin 6zellikleri ile orgutselkglar arasinda bir igki
vardir. Ustin bgarili orgitlerin baskin kiiltirel 6zellikleri bekmdiginde,

ustin baari icin hangi kultirel 6zelliklerin gerekgiiileri strtlebilmektedir.

* Degerler, normlar, inanglar ve temel varsayim kaliptgnellikle ikilemler ya
da benimseme derecesi bicimindgittiiilmektedir. Orngin 6rgitsel amaclarin
bireysel caba ve rekabetle ya dhiiligi aracilglyla sa&lanacgina dair inang
ikilem biciminde bir inanctir. Buna kan bir drgutte, 6rgutsel normlara uygun
davranmanin ne dl¢ide benimseamin olgllmesi ise bir “derece belirlemesi”

olacaktir.

Kurum kultara; karmsik, birbiriyle iliskili, kapsamh ve mglak faktorler setinden
olusmaktadir. Cok gegive kapsamli bir faaliyet alani olmasindan otiurdieatirde
kurum kadlttrinin orgutsel ciktilarla gkisini aciklamaya yonelik kurum kalttrinin
baskin Ozelliklerini baz alan birgok kurum kultttipi gelistirilmi stir (Cameron ve
Quinn, 2006:32; Dgan, 2007:123). Bunlardan en ¢ok bilinenleri aragiRirrison’'un
(1972) gug, rol, gorev ve birey kulturt; Deal venkedy’'nin (1983) ataklik, eylem,
yetki ve kapali hiyerar kultirt; Hosfstede'nin (1980) gi¢c mesafesi, (sefilige
tolerans, bireysellik ve erillik boyutlarindan géun modeli ve Goffee ve Jones (2000)
tarafindan getiriimis olan topluluksal, béliumlenmi sebekelemis ve kar amaci

guden kultar tipleri yer almaktadir.

Bu calsmada ise, Cameron ve Quinn’in (2006) “%an Deserler Modeli”
kullaniimistir. Ozellikle kalite gektirme cabalarinin Barisizliklarina ve kurum igi

kalitenin arttirilabilmesine etkin ¢ozumler sunmaémi tercihte etkili olmstur.
1.7.2. Yarsan Deserler Modeli

Literatiirde kurum kultarina analiz etmedsittemodeller kullaniimakla beraber, hem
bilimsel aratirmalar hem de yonetim damalarinda Cameron ve Quinn’in kurum
kaltarayle ilgili olusturduklari tipoloji olduk¢a sik kullanilan kullaghn bir modeldir.
Ozellikle amac¢ kurum kiltarini kurumsal performangiskilendirmek oldgunda,
kurum kadltarina dgerlendiren en populer metottur. Model 1980’lerinsihdan

itibaren ortaya cilstyla beraber dikkatleri Gstiine cekmeyealamistir. Bircok gelsim
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yaklasiminda kullaniimakla beraber, New York eyaletinemiu sektéri ¢ajanlarinin
profesyonel yonetim ve geim programi ile Ford Motor Company’nin kurumsal
degsisim sureci gibi buyuk ¢cajmalarda uygulanngtir. Cameron ve Quinn’in modeli,
sailik kuruluglarl basta olmak tzere tim kamu kurglari ve bunlarin bélgesel alt
birimleri de dahil, farkli sektérlerde 10.000’deazfa kurumda uygulama yapilarak
olusturulmustur (Al-Khalifa ve Aspinwall, 2001:420; Colyer veg, 2000:85; Helfrich
ve dig., 2007:12; Ergun, 2007:267; Pors, 2008:141; Greger dis., 2009:673).
Modelin &selerinin, guvenilir ve genellenebilir ¢cozimler icgecerliliginin yiksek
olmasi sebebiyle, kurumlardaki baskin karakter a@iy siniflandirma acisindan
oldukca faydali gortlmektedir (Lau ve Ngo, 1996:48elfrich ve dg., 2007:12; Pors,
2008:141). Kurumlarin binyesine yeni bir sistematé etmekte ve biyuk capli
desisimleri planlayip yonetmekte oldukca kullaimiolan model (Hooijberg ve Petrock,
1993:44; Al-Khalifa ve Aspinwall, 2001:420), oz&lk baarili kalite iyilestirme
¢abalar icin ihtiya¢ duyulan kaltur tipinin ggirilmesine yardimci olmasindan otiru
tercih ve tavsiye edilmektedir (Al-Khalifa ve Asmiall, 2001:420; Wicks, 2007:316;
Helfrich ve dg., 2007:12). Birgok ulkedeki dagman firmalar sunduklari hizmetlerinin
onemli bir parcasi olarak bu modeli kullanmaktadi{Cameron ve Quinn, 2006:50).

Cameron ve Quinn’in “Yagan Deserler Modeli’(YDM) adini verdikleri, orgutsel
basari ile kurum kultiri arasindaki gkiyi inceleyen modelin temelinde, orgutsel
etkinlik igin bireylerin sahip olduklari ger yargilarinin ampirik analizi yatmaktadir
(Eren, 2007:147). YDM, kurumda ddierin nasil hissetgiinden 6te, olaylarin nasil
oldugunu oOlcerek; iklim argirmalarindan ayrilmaktadir (Cameron ve Quinn,
2006:147). YDM’nin olgturdugu profiller, kurum icinde paykalan algi ve inanclari
tanimlamaktadir (Lau ve Ngo, 1996:473; Colyer e,d&000:78).

Cameron ve Quinn’e gore kultur, gk yargilari, varsayimlar ve yorumlamalarla ifade
edildigine ve bu unsurlar bazi ortak hususlar yardimiyliaetilenebileggéne goére
kaltur tipleriyle ilgili bir model yaratilabilecekt (Eren, 2007:147). YDM, kurum
kalturanan orgltsel arn ya da etkinlik Gzerindeki etkilerini atamakla beraber,
nitel yaklgimlarin kolayca bgaramayacg kurumlar arasi kiyaslamalar yapgansini
da sunmaktadir (Colyer veglj 2000:79).
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Modele “Yarsan Deerler Modeli” denmesinin sebebi, modelin kritenheni ¢catsma
mesajl taimasindan kaynaklanmaktadir (Al-Khalifa ve AspinwaD01:419). YDM,
herhangi bir insan sisteminin igcindeki birbiriylekabet halinde olan gerginliklere ve
catsmalara odaklanmakta olup, en énemli vurgu stabil@edesisim ile kurum ici ve
dis cevre arasindaki catnaya yapiimaktadir (Denison, 1991:3). YDM, hem kolnte
esneklgi, hem de i¢ ve difaktorleri vurgulayip, bunlar bir araya getirezk tbir model
icerisinde tanimlamaktadir (Wicks, 2007:316).

Sekil 3: “Yari san Degerler Modeli (YDM)”
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Duraganlik ve Kontrol

Kaynak: Cameron ve Quinn (2006:35)

Kdltar tiplerinin tanimlandii sema, Sekil 3'de goérilecgi Uzere iki eksenden
olusmaktadir. Eksenlerden dikey olani organik suregerchekanik sireclere g

yayllimi  gostermektedir. Organik surecler, Oorgutesneklge, dinamizme ve
kendiliginden olymaya 6nem verirken; mekanik surecler ise, kontradgkrara ve

dizene 6nem vermektedir. Yatay eksen ise, dahilurka ve d¢y konumlandirma
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boyutlari tizerine kurulmgur. icsel koruma bitingeneyi ve diizenleme cabalarini
ifade ederken, dikonumlandirma rekabet ve farkhlaaya &irlik vermektedir. Yatay
boyut olan i¢csel koruma- gdikonumlandirma Schein’in ¢h uyum ve butlnkme
sorunlarlyla hemen hemen ayni iken; dikey boyutn alaekanik sirecler-organik
suregler ise Deal ve Kennedy'in kulttrleri dort égoride temel algh iki unsurdan
geri besleme hizi ile bengm gostermektedir. Eksenlerin hepsinin ¢kl uclari
birbirine zit olmakla beraber, hepsinin farkl dthd gostergeler seti bulunmaktadir.
Ayri kosullar altinda kurumlar bunlarin her birisi sayesinogarili olabilmektedirler
(Vural, 2005:89; Cameron ve Quinn, 2006:35; Eré72150).

Cameron ve Quinn (2006) dort farkh koltarel yaj@ kurumlardaki kilttrel yapiyi
aciklamaktadir. Bu dort farkh kdltir sirasiyla ki, Pazar, Klan ve Adhokrasi
olarak isimlendirilmglerdir. Sekil 3'deki her bir ceyrek farkli temel varsayingilan
ve deerleri temsil etmekte olup, kurumlarin bunlardamdiaine gilimli olduguna
bagli olarak kurum kultirt tghis edilebilmektedir. Bahsedilen bu dért kilthrinip

Ozellikleri sOyledir:

* Hiyerarsi Kdultiri: Daha ziyade resmi ve vyaphals is Yyerlerinde
gorulmektedir. Bu tdr kdlttrlerde insanlarin ne yeg@anda prosedurler
belirleyici olmaktadir. Etkili liderler iyi bir kowmlinatér ve organizatorliik
niteliklerini tasimaktadirlar. Kurumlarin uzun dénemdeki eswtieri daha
ziyade istikrar, tahmin edilebilirlik ve verimliliiolmaktadir. Resmi kural ve
politikalar kurumu bir arada tutan faktorler olmadttr. Kamu kurumlari, fast-
food restoran zincirleri ve buylkletmeler bu tar kiltirlere 6rnek olarak

gosterilmektedir (Cameron ve Quinn, 2006:38).

» Pazar Kultra: Hiyerari kalturinden c¢ok farkli varsayimlar setine salmipti
Icsel olaylardan ziyade dgevreye odaklanmaktadir. Hiyegierde kurallar ve
merkezi karar almayla i¢sel kontrol surdirtlmek®yk Pazar Kultirlerinde
ekonomik piyasa mekanizmalar sayesinde faaliystegdmektedir. Karllik,
pazar nglerinde gucli olma, siki hedefler ve mevcutsteiiyi elde tutma
kurumlarin ana hedefleri olmaktadir. Rekabet vekgrdik Pazar Kulturlerinde

hakim olan temel dgerlerdir. Bu tir orgutler, piyasada énemli bir yesahip
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olmak igin caba gostermektedirler. Pazar Kultinde sonuclara daha ¢ok
onem verilmektedir. Liderler rekabetci, kararhiggeklidirler. Kazanmaya olan
vurgu kurumu bir arada tutmaktadir. Uzun donemdegtmel endie ise,
rekabetci faaliyetler ile siki ama¢ ve hedeflersasenaktir. Baarl ise pazar
payl ve pazara giriile tanimlanmaktadir. Rekabetci cevre icerisindéuban
bu drgutlere 6rnek olarak damanlik ve ilac firmalari ile kendi sektériindeki

hircin firmalar verilmektedir (Cameron ve Quinn08039).

Klan KaltorG: Bu tir kurumlara klan denmesinin sebebi, aile tipgutlere
benzemesinden kaynaklanmaktadir. Palda deer ve amaclar, kaygma,
katilimcilik ve biz duygusu klan tipi kurumlarda weet olmaktadir. Ekonomik
varliklardan 6te olarak genibir aile gibi gérinmektedirler. Hiyerglerdeki
kural ve proseduirlere, Pazar Kilttrlerindeki rekeblkarlhligin odak olmasina
karsin, Klan kultirinde takim camasi, cakan katilm programlari ve
calisanlarin bghh g daha 6nemli olmaktadir. Cgdinlarin guclendirilmesine
onem verilmekte, miferiler ise daha ziyade bir takim arksdaolarak
gorulmektedir. Klan kultirlerinde arkagia bir ¢algma ortami bulunmakta,
liderler ise yol gosterici ve bir aile reisi figudlarak gorilmektedir. Kurum,
gelenek ve sadakat ile bir arada tutulmaktadirglBla yliksek olup, uzun
donem hedefi olarak ¢caanlarin gekimi ve moral énemli olmaktadir. Bari
ise kurum ici iklim ile tanimlanmaktadir. Takim gahasi, katihm ve
konsensus odullendiriimektedir. Japon orgutlerittwkilttrlere en iyi 6rnek

olarak gosterilmektedir (Cameron ve Quinn, 2006:41)

Adhokrasi Kultart: Asiri belirsizlik ve dgisim kosullarinin old@gu ginumiz
kosullarinda Adhokrasi Kdulttrt yenilik¢gilik ve onciga 6nemsemektedir.
Adhokrasi kelimesinin kokl gecicilik ve dinamigé atif yapmaktadir.
Adhokrasinin ana amaci, belirsizlik, gaklik ve gir bir bilgi yiklemesine
karilik olarak adaptasyonu, esnekli ve vyaraticilgl glclendirmektir.
Adhokrasi kurumlari daha ziyade yenilik¢i Griin vierhetlerin 6nemli oldgu,

yeni firsatlara cabucak adapte olmasi gereken wutaysmanlik ve yazilim
firmalarinda gortlmektedir. Bazi durumlarda buylkumlarin alt kdltdrleri

olarak dgisik bolumlerde de gorilebilmektedir. Hiyesdere zit olarak
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adhokrasilerde gugc ve otoriteskileri merkezi dgildir. Bireysellik, risk alma
ve gelecgi ongdrme cok 6nemli olmaktadir. Vizyoner, yenilik@ risk alan
liderler etkili olarak dgerlendiriimektedir. Dgisime hazir olma o6nemli
gorulmektedir. Kurumlarin uzun dénemdeki hedefiea surekli biyume ve
yeni kaynaklar elde etmek olmaktadir.sBa ise gsiz ve 6zgun urin/hizmet

uretmek olarak tanimlanmaktadir (Cameron ve QU006:43).

Kurum kultarinin analiz edilmesi; kurumsal perfomaadlgmek ile kurumsal geim

ve gelsimin etkilerini teshis etmek icin 6nemli bir ilk adim olmaktadir. YDM,
yoneticilere kurumlarinin, boélimlerinin ya da seterinin kurum kualturi dgerler
setinin resmini ¢cekme firsatini sunmaktadir. Kurankendisini nasil tanimlagina
bagli olarak, kurumun hangi tip kiltura gerlerinden daha ¢ok vurgulgani ortaya
koymaktadir. Buradan yola ¢ikarak liderin hangitltitiplerini daha ¢ok vurgulamasi
gerektgini goérme sansi olgmaktadir. Ber mevcut kaltir, arzu edilen kuoltar
deserlerine uygun d#lse, yoneticiler dgerleri degistirmek Uzere harekete gecebilme
sansina kavgmaktadirlar (Hooijberg ve Petrock, 1993:49; Colyerdig., 2000:84).

YDM, doért tip kadltir arasinda dengenin kurumsal ildtk acisindan 6nemini
vurgulamaktadir. YDM’nin altinda iki varsayim yatktadir. Birincisi dort tip
kaltdrin her birinden kurumlarda belli miktarda mat oldyudur. YDM, tim insan
orgutlerinde ortak olan kilturel 6zellik ve boyuta b&li olarak kurumlarin
karakterize edilebilege varsayimini yapmaktadiikincisi ise, “dengenin” énemidir.
Bu dort tip kultirden biri Gzerindesia yogunlasma olwursa kurum dlevselligini
kaybedebilir ve zayiflik olgabilir. Ornesin esneklgin cok fazla olgu kargaa
yaratabilmekteyken, cok fazla kontrol ise k&ali ve dgismezlige sebep
olabilmektedir (Denison, 1991). YDM'nin yaklanina goére; kurumlar hem uyum
sagzlama ve esneklik 6zefline sahip olmasi gerektigibi, ayni zamanda istikrarl ve
kontrol edilebilir olmalidir (Diaz-Cabrera ve gdi 2007:1203). Yagan bu dgerler
arasinda bir dengenin kurulmasi, kurumun egkilidevam ettirmek agisindan dnemili
gorulmektedir (Denison ve Spreitzer, 1991:18; Colye dig., 2000:79). Kurumlarin
dinamik cevrelerde faaliyet géstermesinden oOtugrt ¢ DM kaltir tipinden higbiri
tek baina, herhangi bir kurumun gevresine cevap vermbtigag duyacg deser ve
varsayimlari sglamaya yetmeyecektir. DOrt YDM kultirina de dengdali sekilde
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tastyan kurumlar, yani dengeli kdlturler, cevrenin téikettgi dort kultdr tipindeki
ihtiya¢c duyulan tim deerlere sahip olacaktirlar (Gregory vegdi2009:674). S6z

konusu bu dengenin, Ozellikle kalite iyteme calsmalarindaki bgaryr daha cok

arttiracg ifade edilmektedir (Zazzali ve @i 2007:1169).

Sekil 4: TKY ve Yari san Degerler Modeli
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Kaynak: Cameron ve Quinn (2006:50)

YDM ayni zamanda TKY’nin c¢gtli yonlerini organize etmekte de yardimci
olmaktadir. Toplam kalite uygulamalarinin biytk bpogunlugu baarisizlga

ugramakta; arzu edilen kalite gglrilememekte ya da giimler kisa bir stire sonrae
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yaramaz hale gelmektedf§fekil 4’'de gorilecgi tizere, YDM'nin kullaniimasiyla TKY
faktorleri daha kapsamli olarak vurgulanmaktaditimT bu faktorlerin birbiriyle
batunletiriimesi sayesinde TKY projesindeki ¢@i oraninin 6énemli birsekilde
artacgl ifade edilmektedir (Cameron ve Quinn, 2006:50).

Kurumdaki baskin kultir ile kalite yonetiminin uyunsayesinde daha yuksek diizeyde
bir performans elde edilmektedir. En ylksek dizealéeyi drgut icinde tesis etmek
icin; dlcuimleri iyilestirmek, stre¢ kontroll ve sistematik sorun ¢oznim Hiyerarik
Kultar faaliyetlerine ihtiya¢c duyulmaktadir. Ayniamanda bu faaliyetlere Pareto
Analizi ve Balikkilggl Diyagrami gibi araclar da dahil olmaktadir. Bulaubirlikte,
dunya standartlarindaki bir kalite icin; Grinurgddmasindan 6nce ve sonraki ghéri
beklentilerinin 6lcimu, Uretkergin gelistirilmesi, misteri ve tedarikgilerle ikkiler
kurmak ve rekabeti arttirmak icin gtérileri de planlama ve dizayn sureclerine dabhil
etme gibi Pazar Kulturu faaliyetlerine de ihtiyagydimaktadir. Guglendirme, takimlar
kurma, cakan katilimi, insan kaynaklari gghni ve acik iletsim gibi Klan Kaltura
faaliyetleri de bunlara eklenmelidir. Bilingli Gzere, firmalar ¢aganlarini memnun
ettigi kadar, migterilerini memnun edememektedirler. TKY ayni zamanterilere
surprizler yapma ve onlara keyiflendirme, yeni parfans standartlari yaratma,
misteri ihtiyaclarini énceden sezme, sirekli gele balanma ve yeni miieri
tercihleri Uretecekekilde sorunlara yaratici ¢ézimler bulma gibi Adtask Kalttri
faaliyetlerini de kapsamalidir. Barisizlga usrayan c¢cg@u TKY uygulamalarinda,
yukaridaki kultar tipleri faaliyetleri gerceldriimemektedir. YDM uygulayicilara
daha kapsamli bir yakjan sunarak, kaliteye yeni bir bakgetirmektedir. YDM'nin
sund@gu cercevenin rehbegfi sayesinde kurumsal etkilin arttirllacg ve kalturel

degsisimin kolaylastirilacagzl 6ne surilmektedir (Cameron ve Quinn, 2006:51).

Wicks (2007:309) daha da 6teye giderek, BalancedeSCard (BSC) yerine YDM'nin
performans o6lcimlerinde kullaniimasini tavsiye dtedir. Wicks BSC'yi; TKY
felsefesine ve kalite uygulamalarina aykiri olaraalsanin  baky acisini
onemsememesi, metrik Olcimlere dayali kontrol témaimasi, sirekli dgisen
dinamik ¢evrelere uygun olmamasi, yonetim felsetesiygun yapilanarak aktiel kar,
maliyet ve sirec¢ ciktilarini daha ¢ok vurgulamai gebeplerden 6turl yetersiz

bulmaktadir. Bu olumsuzluklardan 6turt ortaya cilkamum kultarinin caganlara
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yeteri kadar kiymet vermeyegiai, onlara fazladansiyuki bindirerek, uzun dénemde
kalitede dgus ve maliyetlerde arii meydana getire@gni belirterek; BSC’nin ana
performans Olcim araci olarak kullaniimasini uygoummamaktadir. YDM ise
calisanlarin baky acisini daha ¢cok dnemsemektedir. Sadecsgtemiya da cadan
memnuniyetine odaklanmayarak, gteri ve calsgan memnuniyetini sgama yollarini
ararken finansal engeller ve blyume firsatlarinhésaba katmaktadir. Ayni zamanda
kurumun kultart ile yoneticilerin bireysel yetenekhi deserlendirmede kullaniimasi

sayesinde, strateji ve uygulama arasinda kopru &uglevini gérmektedir.
1.8. Kurum Kulturiiniin Yonetilmesi ve Degistiriimesi

Hizh bir desisimin oldusu ¢evrede dugan bir kurum kualturindan etkili olmagh,
kurumlarin kendini daha etkili kilacak i¢gselgigmleri tanitarak dinamik bir gevreye
uyarlamalari gerekti ifade edilmektedir (Cetin, 2004:71). Ote yandailtikiin
desisimi ise istenilenden daha yayveereyan etmektedir. Bu yalgin sebebinin ise;
devlet, hukuki sistemler,ggim sistemleri, endustriyel gkiler sistemi, aile yapilari,
dini organizasyonlar, spor kulupleri, yeiilm dizeni, edebiyat, mimari ve hatta
bilimsel teoriler gibi kurumlar vasitasiyla insan ihrinde  6nceden
belirginlestiriimesinden kaynaklandi belirtiimektedir. Tam bu kurumlarin; ger
kultirlerden farkli olarak ilgili ktltirin icindedklesmis gelenekleri ve ortak giinme

yollarini desteklegi 6ne surilmektedir (Hofstede, 1983:76).

Kurumun baarili olmasi ve ygamini surdurebilmesi igin ¢evredeki gilgmler bir
kaltdr dezisimine olan ihtiyaci gerektirebilmekteyken; kurumegevresine bgarili bir
sekilde adapte olmasiyla glmus olan mevcut kiltir ise geime direnebilmektedir
(Gordon, 1991:410). Kurumlardaki glgim sireci, kurumun i¢cinde bulungu duruma
bagli olarak kendine has olup, kurumungasindaki, ginin dogasindaki, § kulttrd ve
deserlerindeki, yonetim ve liderlik tarzindaki ve galnlarin davragl ve
tutumlarindaki farkhliklara bgli olarak sekillenmektedir. Dgisim surecinin bgarisiz
olmasi riski, insanlarin gesime gosterega dirence bgli olarak artmaktadir (Rashid
ve dig., 2004:161). Uzun ve barili bir gegmge sahip, ayni zamanda gahlarinin
gorece uzun sdreli bulungu kurumlarda, karlasilan ds tehditlerin Gzerinden

beraberce gelingi kurumlarda belirli ve paykalan guclu kdltirler olsma eilimi
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gorulmektedir. Bu tur kurumlarda koklais ve paylaillan varsayimlarin bulungiu
kaltiri degistirmenin ise daha zor olgu belirtimektedir (Kekale ve Kekale,
1995:212).

Degisimin karsisindaki en buyik engel biiel dizeydeki “bilinmeyenden korkma” ve
“alisik olunmayan durum” halidir (Rashid vegdi2004:167). Kurum Uyeleri, cevresel
belirsizliklerin Ustesinden gelmek ve faaliyetlerkoordine etmek icin, genel ve 6zel
referans cerceveleri gér bir ifadeyle “kultirel haritalar” gefiirerek, kagilastiklari
durumu tanimlama ve uygun bir kdrtk vermesansina sahip olmaktadirl&ekil 5’de
gorulecgi Uzere alternatif kultlirel gergevelerin mevcutsolukatihmcilarin mevcut
kalturel cerceveye @l g, mevcut kiltirel cercevenin gigmeye musait oku gibi
sebeplerle, bazi kulturler gigime digerlerinden daha ¢ok direng gostermektedirler. Bu
yuzden kurum kaltarinin d@siminin, batin kdltdrlerde ayni metot ve sireclerin

kullaniimasiyla gercekieneyecgi vurgulanmaktadir (Wilkins ve Dyer, 1988:524).

Sekil 5: Kulturel israr faktorleri arasindaki ili ski

Mevcut Cercevenin
Degisme
Kapasitesi/Akgkanligi

(+)

(-)
Altern_atif Mevcut Cerceveye
C;ergevglligll:\ Mevcut < > Baglilik
(-)

Kaynak: Wilkins ve Dyer (1988:527)

Stratejiyi deistirmenin  kurum kultGrand  d@stirmekten daha kolay olgw
belirtiimektedir (Burton ve g¢i., 2004:79). Basit bir politikayl, prosediuri ya iga
uygulamasini déstirmeye calgirken; politikayr yazili hale getirip, gerekli bilgri

gonderip, cabanlari gitime tabi tutmak kafi olabilmekteyken; s6z konusuitirin
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degisimi oldugunda bu yaklam baarisizlikla sonuglanabilmektedir (Pennington,
2003:252).

Kaltar ve kaltarin dgismesiyle ilgili olarak literattirde iki u¢ noktadj farkli model
bulunmaktadirilk model kiiltirii mikemmel bigirketin sahip oldgu bir sey olarak
gormektedir. Kultlr, yoneticilerin ideal bir kiltiidrnek alip belirli suregleri izleyerek
tiim sirketlerin gelitirebilecesi bir sey olarak gorulmektediikinci modelde ise ideal
kaltari neyin olgturacg konusunda daha az kesinlik belirtiimekte olup|tiki
kurumsal stratejilerin nasil uygulang&oa etkileyen bir grup insanin paytgsi

degerler, yetenekler ve inanclar olarak gortlmektédiilkins ve Dyer, 1988:522).

Boylece bir grup yazar, kadlturin gistirilebilecegini ve yonetilebilecgini 6ne
surmekteyken, der bir grup ise bunun mimkidn olmgohi ileri sirmektedir.
Gunumuzde g@rhk kazanan gori ise, kurum kadltarinin gestirilebilecegi
yonundedir. Kurum kaltard ggsmez dgildir; ic ve di gevresartlari kuruma baski
yaparak onu dg@sime zorlayabilmektedir. Kultir aslinda yavdesisen bir olgu iken,
bazi faktorler bu dgsimi hizlandirabilmektedir. Ani krizler, liderin gemesi,
Orgutiin hentiz yeni ve kucguk olmasi, kiltirin yeisi koklemis olmamasi ve
cevresel taleplere cevap verememesi bu faktorlesiada sayilmaktadir (Vural,
1998:120; Eren, 2007:169Sisman, 2007:123). Bu yiuzden kurum kudltirlerinin
tumuyle olmasa da, bazi yoOnleriyle kisa ya da uaadede dgisebilecesi
soylenilebilmektedir. Kultirin gorunengélerinde dgisme daha kolay olabilse de,
Ozellikle inanclarin ve dgerlerin dgrudan dgistiriimesi daha gu¢ olmaktadir. Kurum
kaltara, secim kriterleri, Ust yonetimin faaliyatleve sosyalizasyon faaliyetleri ile
korunmaktadir. Aynisekilde bu siurecin devami olan temelgeder, hikayeler ve
mitler, lider ve kahramanlar, téren ve sembollé&deum icinde neyin ve kimin dnemli
oldugu calsanlara iletiimektedir. Ancak bu faktérlerin ggtirilmesiyle kurumun
kaltarind de dgistirmek mumkin olabilmektedir. Bu yizden kurumsanbeller ve
uygulamalarda yapilacak bazigagklikler vasitasiyla arzu edilen kurumsal inang ve
deserlerin vurgulanmasi gerefti belirtiimektedir (Smirchic, 1983:346; Vural,
1998:120). Kurum kultart, uygulanan vesuik edilen politikalar, uygulamalar,

teknikler ve prosedurler tarafindan yon verilip ikthebilen bir kavram olarak
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goruldigiinde; kultari dgistirmenin tek yolu, kilerin gunlik hayatta yaptiklarini
degistirmekten gegcmektedir (Pennington, 2003:251).

Geleneksel olarak kultur literattrd, kaltarigggirmenin zor, zaman alici ve aceleye
getirilmemesi konusunda hemfikirdir. Transformasgloniderlik teorisinin dgusu ve
surekli deisen c¢evrede kurumun hayatta kalmasi igin gigmin hizli
gerceklatirilmesi fikrinin kabultyle beraber; hizlh dsimlerin de kisa surede
gerceklatiriimesi, keskin eylem patlamalari ve bunu izleyginclendirme donemleri
ile adina “surekli dg@sim” denilen fikir ortaya ¢ikmytir (Lewis, 1996b:11). Bu konuda
en Onemli gorev ise Ust yOnetimesdiekte ve hegeyden 6nce kultirel g@eimin
oncul(gunu liderin yapmasi gerekmektedir. Bunun icin ibe adim olarak kurum
liderlerinin kurumlarinin mevcut kiltirind anlamaorunlu olmaktadir (Sadri ve
Lees, 2001:857). Lider, tum personele 6rnek oldnak¢ ve dgerler sergilemeli ve
standartlar ortaya koymahdir. Kilttirel glgm icin temel strateji olarak ise dncelikle
beklenilen tutum ve davragharin olsumunu sglayacak yeni kultlrel dgerlerin
belirlenmesi ve bunlarin mevcut kultirel peelerle kagilastinlarak aradaki
farkliliklarin desisim adina ortaya konmasi gerekmektedir.gigien ayni zamanda
eylemlere ybn veren imge ve glerin dgismesini de kapsamaktadir (Lozano,
1998:55). Semboller, sirecler ve bicimler kaltir@amutlgtiricilari oldwgu icin
donsimleri bu alanlarda da yapmak gereklidir (Lewis968:11). Bdylece arzu
edilen kultirle mevcut kualtir arasindaki farklibki giderecek, yeni vizyonu
destekleyecek ritUellere, hikayelere, odulgeibendirme ve sosyalizasyon stureclerine
gereksinim duyulacaktir. Butin bunlar yapilirkegitien imkaninin sglanmasi,
iletisim aglarinin etkin kullaniimasi ve katilimci yonetim awpkinin sergilenmesi
desisime kagl olusacak direnci azaltarak alan yeni durumu kabullenmeyi ve
desteklemeyi kuvvetlendirecektir (Bakan ves.di2004:73; Eren, 2007:16%jsman,
2007:126). Ksiler yapilacak olan dgsim hakkinda bilgiye sahip olgunda ise
degsisime kas! olan olumsuz duygulari gsecektir (Rashid ve di, 2004:167).

1.9. Turkiye ve Kamu Sektori Agisindan Kiltirin Degerlendirilmesi

Kurumlar, belirli bir toplum icerisinde faaliyetiei surdirmekte olup, toplumun

dyelerinin kendilerine 6zgu inanclari, g yargilari, cgtli olaylar kagisinda belirli
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tavirlari bulunmaktadir (Kdse ve gdj 2001:221). YoOnetim tarzi ve organizasyon
bicimi ise toplumun bir parcasi olup, butindyle aidugu toplumun anlagini
yansitmaktadir (Ozturk, 1997:40). Kiiltir,sektan kgaga aktarilan bir miras oldiu
icin, bulund@gu noktaya salt icindeki kaollarin etkisinde gelmemektedir. Bilakis
kaltar, tarihi surec¢ icerisinde farkll kollarin ve dger cevresel etkilerin ortaya
cikardgi bir birikim seklinde gerceklgmektedir (C&lar, 2001:141). Bu yizden kurum
kaltirinin temelinde toplum kalttrt yer almaktaddolayisiyla kurum kultring,
kurumun icinde c¢ajan insanlarin kilturt belirlemektedir (Kayalar vezrutaf,
2007:164).

Sekil 6: Kulturel farkhiliklarin do gasi

Duzey: Sosyalizasyon:
Ulus Degerler Aile
Endistri Qkul,
Universite
Uygulamalar . .
Kurum Is yeri

Kaynak: Hofstede (1991:182)

Hofstede (1994)'nin diinya tzerindeki farkli Glkel&zerinde gercekigirmis oldugu
argtirmanin sonucuna gore; ulkemizdeki insanlarin gatiduklari kilttrel sistem
yuksek guc mesafesi, yuksek belirsizlikten kacinmoglumcu, d§i ve dgsal gibi
ozellikler sergilemektedir. Ulkemizde glicegtenma gilimi yiksek olmaktadir. By
cevrede gegen olaylar konusunda fazlaca inisiyatif alinmamaktaylarin nedeni ve
¢cO6zUmi dyarida aranmakta, bu isesiia merkeziyetcilik gibi hususlarla kendini
gostermektedir. Ulkemizde belirsizlikten kacinmaldaolup, bunun ustesinden ise

asirl guvenlik gilimi olan bir kiltirle gelinmektedir. Bireyler karlarinda ve ygamini
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dizenlemede kisel iradesinden cok, ait oldu grubun iradesine teslim olarak
ortaklgga davrany sergilemektedirler. Kurumlar ve insanlar arasindglc aitsizligi
yuksek derecede kabul edilmekte, glcegldrama ¢ilimi fazla olmaktadir. Ayrica
disisel o6zellikler sergilenmektesefkatli olma, mecbur kalmadik¢ca saldirmama,
merhametlilik, sadakat, cocuklara karsevecenlik, bgkalarina kagi duyarlilik,
anlaysllik ve sicaklilik gibi dsi degerler 6ne ¢ikmaktadir. Catnaktan kacinmak ya
da catgmayi bastirmak daha cok tercih edilerek, grola ve yagmadan kaginma 6n
plana ¢cikmaktadir. Tark kaltari gsribaglamli bir kaltarddr. Yani, ile§imde s6zsiuz
davranglar, semboller, jestler ve gondl ilgthi esas alinmaktadir. Halk edebiyatir,
folklor, Grtnlerinin kultirimizde ygun olmasi bunun gostergesi olmaktadir. Turk
Kaltarinun temel ozellikleri Cdar tarafindansu sekilde siralanmaktadir (@Ghar,
2001:141):

Asabiyetci (kabile ve boy Ighli gina 6Gnem veren)

* Giuvenlik merkezli (guvensi herseyin merkezinde ve Ustiinde tutan)

* Paylgimci (grup yaamina endeksli)

» Otorite ve tore esasli (merkeziyetci)

* Mesruiyetci (yaptgl isleri mesru bir zemine dayama istieagir basan)

» Burokratik teamullere yatkin (resmi kanun ve kwedluygun hareket eden)

Ulkemizdeki merkeziyetci yapi ve otoriter yonetimlayisi tarihi kultiirel mirasimizin
bir driinii olarak karmiza c¢ikmaktadir. Ulkemizde statii sembollerineat§ar lilks
calisma odalar) 6énem verilmektedir. Kararlari st makammakta, sorumluluktan
kacinilmakta, yetki devrine sicak bakilmamaktagigkliklere diren¢ olmakta,
bilimsellikten ve bilgi ediniminden yoksun yonetigibi Ozellikler gorilmektedir.
Planli ve diuzenli olaraksigbrmeye akkin olmamak; goérev, ddev, disiplin ve itaat
bilincinin yeterince yerlgnemesi ve dostluk, akrabalik skilerinin agir basmasi;
desisiklere direnme gilimi ve dangmanin kgisel kariyer kaybi olarak kabul edilerek
dansmaya o6nem verilmemesi e&teel hususlar olarak Tdrk kadltaranin 6rgutsel

yonetimdeki olumsuz yansimalarini ifade etmektediirk kilttr sisteminin olumlu
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yanlari ise; sosyal dayama, zayiflara yardim, kanaatkarlik, ahde vefa ohadik
(Caglar, 2001:1408ahin, 2005:194). Turkiye'nin uzunca bir sirediokik yonetim
sorunlariyla birlikte ygamasinda, gecmi donemlerden miras kalan otoriter,
merkeziyetci ve himayeci toplumsal ve siyasal ktltigerlerinin énemli bir roll

oldugu 6ne surdlmektedir (Saran, 2004:314).

Toplam 61 ilkede, toplumsal ve kurumsal kultir ligerlik 6zelliklerini argtiran
GLOBE (2001) projesi kapsaminda yapilan gaanin bulgular neticesinde ise,
ulkemizin de icinde yer algh Turkiye-Arap Kulturlerindeki kurumlarda genel od
hiyerasik ili skiler korunmakta, otorite ve gucurit gi fazla kabul gérmemektedir.
Ayrica, bu kurumlardaki yoneticiler kurum sistemginde olduk¢a bireysel
davranmakla beraber kendi gglgrini 6n plana ¢ikarmakta israrli davranmamakta ve
is yasaminda cinsiyetler arassitsizligin erkek lehine ge§mesine izin vermektedirler.
Turk kurumlarinda insani yakiamlarin daha az oldwna dair bulgular ise zor bir

calisma ortaminasaret etmektedir (Bodur ve Kabasakal, 2002).

Buglin kuresellgnenin etkisiyle yonetim anlayn onemli oOlclide d&smistir.
Gunumuzde ggu kurum kamuoyundaki imajini ggtirmeye calgarak, kurallarla
yonlendirilen burokratik olarak gorinmek yerine,skri alabilen ve sonuclara
odaklanmg olarak gorilmek istemektedirler (Cable vg.dR000:1078; Al-Khalifa ve
Aspinwall, 2001:417). Modern bilgi ve ilgim teknolojileri farkli gruplara seslerini
duyurma seslerini verirken, vatantain ihtiyaclarinin daha az maliyetle ve daha iyi
karsilanmasina yonelilseffaf ve hesap verilebilir kamu yonetimi taleplele hizla
blyumekte, kamu sektorinin ozellikle sosyal hizendd harcagh paralar hor
gorulmektedir. Ancak kamunun mevcut hantal yapssifaaliyetleriyle kendisinden
beklenen hizmetleri etkin ve verimli bgekilde yuritmesi mimkin olamamaktadir.
Kiresellgen dunyada, ilegimin artmasiyla birlikte devletin mgterisi konumunda
olan halk, kamu yonetiminin hantal, verimsiz ve ietkolmayan gleyisini
sorgulamaktadir (Schein, 1996:235; Ardi¢ ves,Ba000:1; Cukurgayir ve Sipahi,
2003:35; Rashid ve gi, 2004:161). Kamu sektdriinde de bu ge8lere bgli olarak
temel dgisimler yaganmakta olup, liderlik ve yonetim konularinin dnegiderek
artmaya bglamistir (Pors, 2008:139).
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Boylece gunumuzde kamu kurumlar hi¢ olngddadar ¢ok dy cevredeki dgisime
adapte olma baskisiyla yugheektedir. Kamu ve 6zel sektoriin cevreleri birl@rin
daha c¢ok benzemeye dimmasina rgmen, kurumlarin operasyonel ve Kkilturel
duzeylerindeki farkliliklar ise halen devam etmelteBu yluzden kamu sektori, 6zel
sektorin uygulagh yonetim tekniklerini daha c¢ok adapte etme baglasi
yuzlesmektedirler (Tears ve Jordan, 2005:494). Kamu kiasamn verimliligini
arttirmak igin 0zel sektor gibi caimasi gerekfiine yonelik baskilarin artmasiyla,
kamu kurumlarina yonelik agrmalarda kamuda temel glgikliklerin yapiimasina
yonelik ihtiyact guclendirmgtir. En temel dgisiklik dizeyi ise kamu sektéri
kurumlarinin  kdltarinde yapilacak gegmler olmaktadir (Schraeder ve gdi
2005:493). Ozellikle kamu sektorii ve yoneticilegetinde, kaynaklarin azalmasina
ragmen uretkenliklerini arttirmalarina yonelik artamskilar, yoneticilerin rollerini
(kolaylastirici, rehber ve kog¢ gibi) destirmesini gerektirerek yapilansin anlami
degismekte; bu ise kultirun gegmesi anlamina gelmektedir (Colyer vg.d2000:75).
Ozellikle kamu yonetiminde manevi g sistemleri, teknoloji gibi dgésimin maddi
gercekleriyle uygun adim gitmeginden, kultirel agidan bir geride kalma meydana
geldigi ifade edilmektedir (Rouse, 1990:480).

Ayni kultdr icerisinde yer alan kamu ve 6zel sekadasindaki yonetsel varsayimlar
(icsel & kalturd), 6zel sektérin kamu sektdriine nazararadalksek bir rekabetin
oldugu cevrede yer almasi ve daha guclu bir kar et@iéme olmasi sebebiyle
farklilasmaktadir (Aycan ve @i, 1999:506). Kamu kurumlarinda hiz ve esneklik
yerine, hizmetin aksatiimadan sdrdurilmesi Ondel&inag olmaktadir (Gordon,
1991:404). Ozel sektor, kararlarini etkileyen eeril faktor “pazarsartlar’” olmak
Uzere karar almada gansiz ve 6zerk iken; kamu orgutleri kendslaaina 6zel sektor
kuruluslar Olciisiinde serbestce karar verme ve hareket giimiine sahip olmayip,
hem icinde bulunduklari kamu ydnetimi sisteminianhde daha glicevrede siyasal ve
toplumsal yapinin belirleyicéi ve kisitlayicilgl altinda olmaktadirlar (Saran,
2004:313). Kamu yonetimi cevresinin kultirel yonuwmlusturan yasalar, kamu
kurumlarinin sorunlari ¢ozerken toplumsal faydayaegmesini ve toplumu korumasini
emretmekte iken; tum kamu cganlarindan beklenilen normatif davranolan

birokrasi, kisittama ve engelleme ile olumsuz tkr garatmaktadir. Kamu sektéri bu
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rekabet halindeki dgrlerin alaninda faaliyet gostermekte olup, kamuneyitileri
hesap verme ve etkililik arasinda ikilemde kalmedktaYasalar ve ari dis kontrol
kamu yoneticilerini kisitlamakta ve bu ylzden kagdneticileri etkili olamamanin
sucunu hep darlya atmaktadirlar. Bu yaklan kurumu cevresinden kopararak
performansta olmasi gerekenderiddiigtine, dgisime kagi direnmede bir savunma
mekanizmasi olarak yeni teknolojilerin kurumsalfpanansi arttirma olasiliklarinin
reddedilmesine ve butin olarak olumsuz bir baisina sebep olmaktadir (Whorton
ve Worthley, 1981:358).

Kamu kurulglarinda egemen olan kulturlerde, kurumda uzun stibedunan ksilerin
kararlar alinirken sozleri dinleniiglnden, firmanin radikal dgsiklikler yapmasinin
engellenildgi belirtimektedir (Gordon, 1991:404). Ayrica skerin kariyer
ilerlemesinde, performans yerine hizmet suresi ik etkili olmakta; dolayisiyla
odullendirmeye yeteri kadar 6nem verilmemektedira(Mte ve di., 1999:559).
Kamuda Ucret gibi g1 motivasyon faktorlerinin etkin olarak kullaniimasmadan
oturt, kamu yoneticileri 6zel sektor yoneticilerimazaran, daha giik moral ve
motivasyon dizeyine lgh olarak daha az kurumsal @diga sahip olmaktadirlar
(Moon, 2000:190). Tum bunlar neticesinde 6zel selddalsmay tercih eden kiler
tipik olarak daha iyi bir @time sahip, kendine gtivenen,gigne arzusu olan ve risk
alabilen, katilimci iken kamu sektoriindekiler tipikarak riskten kacan, katilimci
olmayan, itaatkar ve reaktif 6zellikler gostgidone suriulmektedir (Aycan ve @i
1999:506).

Kurum kultarintin, kamu kurumlarinin performansirirme etkisi oldgu (Carmeli ve
Tishler, 2004:1258) ve kamu kurumlarinda hiygikakultire daha ¢ok @lim oldugu
ifade edilmektedir (Denison ve Spreitzer, 1991:K8yalar ve Ozmutaf, 2007:166).
Kamuda kurallara sari basli olmanin performansi olumsuz etkilgdbelirtiimektedir
(Pandey ve Moynihan, 2005:19). Hiyeiige yapilan ari vurgu, digik is yasami
kalitesine ve tatminsizie sebep olmaktadir (Denison ve Spreitzer, 199%Za8gzali ve
dig., 2007:1153). Hiyeraik kulttrler blrokrasi ve istikrari yansitmaktadtiyerasik
kaltarlerdeki liderler, kontrole esnek davrglardan daha ¢cok 6nem vererek yembés
kurallara air vurgu yapmakta; tahmin edilebilirlik, istikraresmiyet, katilik ve uyum
Onemsenerek daha cok veringéi odaklanmaktadir. Siki kontrol faaliyetleriyle
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beraber, yuksek derecede yapilannietisim kanallari ve sinirh bir bilgi aki
bulunmaktadir (Bates veg@j 1995:1569; Wallace ve @i 1999:559; Henri, 2006:79;
Taormina, 2008:97).

Hiyerasilerde karar alma kurumun tepesinde yer alarakldjegereksiz bircok bolum
kurulmus olup, iletsimin belli bir komuta zincirini takip etmesi gerekktedir.
Dipadova ve Faerman’a (1993:144) gore, hiygkaryapilarin en tepesindekiler
kendilerini gerggin koruyucusu ve en alttakilerden Ustin niteliklilarak
gormektedirler. Hiyeraiin sdrdurilmesi, tepedekilerin ghrlerinin  UGzerindeki
kontrolint surddrmesini mumkin kilmaktadir. Sonuet yenilikcilikten yoksun ve
desisen sosyal, ekonomik ve teknolojik trendlere cevapemeyen buyuk, hantal,
insana Onem vermeyen bir kurum ortaya cikmaktatityerasiler, hiyeragik
katmanlar arasinda yetersiz itgte yol acmasl ve kurum dyeleri arasinda statl
farkhliklarini bayUtmesi ve liyakat yerine hiyesd diizeye gére kiymet verilmesi gibi

olumsuzluklari yiztinden kurumlarin iglememesine sebep olabilmektedirler.

Hiyerasik kulturlerde, resmi otoriteye kA olarak Ustler ve astlar arasindaki mesafe
prestij arttirici semboller ile vurgulanmaktadinyétasik kilttrlerde, paylalan inang

ve degerler vasitasiyla kontrol etmek yerine, resmi syhelli otoriteye daha cok bel
baglaniimaktadir (Denison ve Spreitzer, 1991:18). allarin § tatmini; kontrol,
istikrar ve emrin vurgulangi hiyeragik kiltirlerde daha az olmaktadir (Lund,
2003:223). Baskidan kacmak icigtan kaytarmalar ise daha c¢ok gortlmektedir
(Hofstede ve d., 1990:310). Dgiik katilima sahip bu ttr ortamlarin, kurumun temel
cevresel dgsimlere cevap verme cabalarinagdeneye ve adaptasyona engeikie
ettigi belirtiimektedir (Denison ve Mishra, 1995:213).

Ayrica kamu kurulglarinin kendi arasinda bircok yapisal benzerliklehnasina

ragmen, sahip olduklari alt kalttrler farkli olmaktadBunun sebebi ise farkl Griin ve
hizmet Gretmeleri ve farklsigticiine sahip olmalarindan kaynaklanmaktadir (Ke&on
Mengistu, 1992:212). Hiyergterin icinde ise kgilerin cogu zaman ayni fiziksel ve
kurumsal cevrede cafmalarina rgmen, farkli perspektif, norm ve dile sahip farkli

paralel gruplarin bulungw goérilmektedir (Dipadova ve Faerman, 1993:144). Bu
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yuzden kamuda da tek bir kdlttr olmayip, bircok lalttir bulundgunun gdzden

kacirilmamasi gerekmektedir (Keton ve Mengistu,2t292).

Cogu kamu kurulgu teknik olarak hizmet sektorii kurgiwdur (Schraeder ve @i
2005:494). Hizmet sektoriinde, kurum kultarandn yse iliskiler boyutuna ait algi
daha gucli, homojen ve kolektif olmakta; yanggolukca paylalmaktadir (Erdem ve
Satir, 2003:134). Hizmet sektorinde guclu bir kidtisahip olmak daha cok fayda
sazlamaktadir. Cunkil hizmet sektoriindeki gatlar hizmeti sunmakla ve térilerin
kurumlari hakkinda yapacaklar glendirmelerden sorumlu olmaktadirlar.
Calisanlarin § stili ve davrarglari, migterilerle girdikleri direkt temas ile ngterilerin
kuruma yonelik algilamasingekillendirmektedirler. Bu acidan hizmet sektorindek
personelin kurumun kudltarint bilerek buna uygun rdamasi ¢cok daha ©6nemli
olmaktadir (Chatman ve Jehn, 1994:524).

Hizmet sektérindesiyeri ortami dginda calgma oraninin daha yuksek gluve uzman
personel sayisinin fazla glugibi sebeplerinden 6ttrt imalat sektdriine nazenakt
denetim daha zor olmaktadimalat sektoriinde sureg ve urtinler daha kolay kbntro
edilebildiginden, resmi kontrol mekanizmalari daha kolay uggabilmektedir. Sonug¢
olarak hizmet sektdrt firmalari Gyelerinin eylenméryonlendirebilmek icin, kiltirel
degerler gibi sosyal kontrol mekanizmalarina daha bek balamasi gerekmektedir
(Chatman ve Jehn, 1994:524). dDk dizeyde teknoloji kullanan ve blylme orani
distk kamu hizmeti kurulglarinda, gorevlere ait tanimlangnemirler ve 6nceden
tahmin edilebilen neden sonugskileri mevcut oldgundan yiksek derecede bir
yapilanma goérulmektedir. Bu tir kurumlarin gorevlentin ve 6nceden tahmin
edilebilir oldygundan ayrintili talimatlarr mevcut olup, kulturleytiksek derecede
stabilite, durgunluk 6zelliklerine sahip olmaktadRekabetci bir pazarda micadele
eden hizmet sektorii daha pragmatik olmakta ikesalgala cakan tekel gletmeler
daha normatif olmaktadir (Hofstede ves.¢i1990:310). Hizmetarhkh bir yapi arz
eden kamu sektorununga gereklerine goresleyebilmesi icin ise TKY uygulamalari
bir ¢ikis yolu olarak dgerlendiriimektedir (Ardi¢ ve Ba 2000:5).

Blyuk ve birokratik kurumlarin kalttrini gigtirmek zor olmakta; hiyeraiterin

tamamen yok edilmesi ise mimkin olmamaktadir. Bwerime hiyeragilerin negatif
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etkilerinin ortadan kaldirilmasi yoluna gidilmesingiilmektedir (Dipadova ve
Faerman, 1993:144). Kamudaki burokratik kilttrimnasuz etkilerini gidermek tzere

su yollarin izlenmesi tavsiye edilmektedir;

e Buyulk kurumlarin kudltdrlerinin dg@sme stresi dort ila on yil arasinda,
ortalama alti yilda gerceldrilebilmektedir. Deisim streci uzadikcaslerin
ters gitme ihtimali de artmaktadir. Uzun vyillardiya¢ duyulmasindan otird,
kurumun kultarel dgisime stratejik baghli g1 sggslanmalidir (Smith, 2003:250).

» Burokratik kurumlarda acik bir ilaim, serbest bilgi aki ve risk alma
olmadgindan; 6ncelikle acik ileim, takim calgmasi, kaynak mevcudiyeti ve
risk almaya odaklanmali, daha songaeime glari ve surekli @renme kultiru
olusturulmalidir. Given, deney, esneklik, gah katilimi ve takim caimasi
gibi kulturel 6zelliklere 6nem verilerek kiltireggsim salanmall ve grenen

Orgut olma sureci kolaygariimahdir (Kontoghiorghes ve gi, 2005:206).

» Kamu yoneticilerinin omuzlarindaki yiki azaltmas glerinde daha etkili
olabilmeleri icin yonetimde teknolojik yaklanlardan istifade etmeleri,
katilimci  yonetim, bicimselkgirilmis performans dg&rlendirme gibi
yontemleri kullanmalar faydali olmaktadir (Whortea Worthley, 1981:358).

» Kamu yoneticileri, 6zel sektor yoneticilerine naaaticret beklentisinden daha
az motive oldgundan, guclendirme, amac belirggili isyeri ortamini
iyilestirme, daha ¢ok grenme ve kendini gelirme firsatlar splama gibi i¢sel
motivasyon faktérleri Uzerinde daha fazla durularklarumsal bgllik
arttinlmali; katilimer bir kurum  kultarad geanmalidir (Moon, 2000:189).
Ayrica calsanlara gelecek beklentisi ve daha c¢ok yikselmeatfas

sglanmasi gerekmektedir (Taormina, 2008:99).

» Kamuda yirutulen @tim ve gelsme programlarinda farkli alt kilttrlere sahip
yonetici gruplarina zayif oldiw konularda daha cokgémeli, bu gruplara
egitim 6nceligi taninmalidir (Keton ve Mengistu, 1992:212).

* Tum bu faaliyetlerin 6dullendirme sistemleri ilestieklenmesi sganmahdir
(Smith, 2003:250).
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Son yillarda kamu sektdrindeki olumsuzluklarin  gideesi amaciyla,
kiresellsmenin de etkileriyle birlikte, kalkinrgy kalkinmakta olan ve gechalindeki
ulkelerde kamu yonetimi reformlari “yeni kamu ydnat adiyla gindemde yer
almaktadir. Bu yakkamin be temel ilkesi; kiclilme, sletmecilik, adem-i
merkeziyetcilik, burokrasiyi azaltma ve O6zstleme olarak ifade edilmektedir
(Cukurcayir ve Sipahi, 2003:39). Yeni kamu yonetkansepti, hem bijsel hem de
sembolik iceriklere sahiptir. Bilsel icerik normal olarak verimlilik, etkililik ve
uretime gilmekte iken; sembolik icerik dgsik sekillerdeki insan ilkilerine ve
kurumun toplum icerisinde ngrulastiriimasina gilmektedir (Pors, 2008:139). Yeni
kamu yonetimi, kdltarinin en énemli unsurlarindan blan kaliteye giderek daha
fazla 6Gnem vermektedir. Artik, daha fazla hizmeing daha kaliteli hizmet beklentisi
gundeme gelmektedir. Arzin yerine talebin 6nem kazas!, 6zel sektorde ve kamu
kesiminde miteri yonelimli yaklgim, kalitede tiketicilerin @rligini artirmg ve yeni
bir kalite anlayini gindeme getirngiir. Bu yeni anlawta kamu gorevlileri
hizmetlerin kaliteli sunumunda kullanicilara $ardogrudan sorumlu tutulmaya
calisiimaktadir (Cukurcayir ve Sipahi, 2003:40). Yapilargtirmalarda yeni kamu
ybnetiminin kamuda kalite ve verimli arttirabilmesi igin; yonetsel reformlarla,
performans bazli 6deme, performans 6lcimu, katilikacar verme sureci ve esnek
kurum kadlttrind bdnyesinde stgan motivasyon, kurumsal etkililik, performansa
dayal yonetim gibi kritik yonetsel olaylara onemrimesine dikkat ¢ekilmektedir.
Bunlar ise bir nevi 6zel sektordeki yonetsel kavnartekniklerin kamuya aktariimasi
olmaktadir (Moon, 2000:177).
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BOLUM 2: 1ISO 9000 UYGULAMALARININ BA SARISINDA
KURUM KULTURUNUN ROLU

Bu bdlimde sirasiyla ISO 9000 standartlariykkili olarak kalite, mgteri ve migteri
memnuniyeti kavramlariyla beraber TKY ve ISO 90@&ndartlari hakkinda 6n bilgi
verilmesinin ardindan, 6zellikle 2000 versiyonuylastan gagl desisen standardin
yeni Ozellikleri ve literatirde kurum kalttrtylean iliskisi sikca ifade edilen TKY ile
iliskisi irdelenecektir. ISO 9000 uygulamalarina ydkeljerceklgtiriimis olan
argtirmalarin ¢ alt bgik altinda gézden geciriimesinin ardindan, ozélikamu
sektoriindeki uygulamalarda kdasiimakta olan sorunlara @milecektir. Son olarak
ISO 9000 uygulamalarinin ferisindaki kurum kadltarintn rolayle ilgili olarak
calismalar, 6zellikle bu ikkiyi vurgulamakta olan kalite kaltirt kavraminggaelerek

incelenecektir.
2.1. Kalite Kavrami ve Onemi

Kalite konusu gletmeciligin temel konularindan birisidir. Kalite Yonetimeililgili ilk
sistematik cabmalar 1932 yilindaki W.A. Schewhart’in gathalarina kadar géttirmek
mumkundir. Ancak bu konu 1980’lere kadar tigtetme faaliyetlerine yon verecek ve
ayri bir yonetim dglincesi olgturacak dizeye gelmeswlup; statik bir kavram olarak
ele alinarak, daha ziyade Uretimde istatistikitkakontrolli uygulamalageklinde ve
uretimi yapan belirli kii, usta veya departmanlarin sorumlu @dubir is olarak
gelismistir. 1950’li ve 60’ yillarda Philip Crosby, Edwdr Demings, Armond
Feigenbaum, Joseph Duran ve Kaon Ishikawstab@lmak Uzere ¢éli Kisiler
tarafindan yapilan ¢camalar ve ileri surilen fikirler, kiireselime olarak tarif edilen
ortamin ortaya cikmasiyla birlikte, kalite konusontiim gletme faaliyetlerine yon
veren temel bir kavram haline gelmesine yardimmustur. 1980’li yillarla beraber
kalite, bata tepe yonetimi olmak tzere tim yonetimin ve hatta calsanlarin konusu
haline gelerek yepyeni birsamaya ulgmistir. BOylece kalite, Uretim tabanindan
cikarak yonetimin tepesine kadar tim kademeleneainms, Griin kalitesi ve statik bir
kavram olarak dgl, kaliteyi olusturan yonetim sistemi olarak incelenmeye

baslanmstir. 1990l yillarda ise kalite,sidiinyasinda rekabet araci olarak goériilmeye
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baslanarak, stratejik yonetim boyutuna grastir (Withers ve Ebrahimpour, 2001:139;
Kogel, 2003:378; Mucuk, 2003:175; Demirci, 2008:14)

Tablo 3: Kalitenin yedi temel tanimi

Yaklasim Tanim Ornek

Kalite akil ya da madde olmayip, bu  Dogustan mikemmellik
ikisinden bg&msiz bir varlktir; kalite
tanimlanamaz olmakla beraber ne
Oldugu bilinmektedir. Evrensel cazibe

Ustanlik Degismeyen guzellik

e . Uzun émurlalik
Kalite fiyatlandiriimg her birim

Uriin temelli Ozelligin icindeki fiyatlandiriimanmy Ekstra arzulanan 6zellikler

Ozelliklere atif yapmaktadir. , o
Istenilen dzellikler

. i Musterilerin tatmini
Kalite kullanima uygunluktur. Kalite

Kullanici temelli isteklerin tatmin kapasitesinden Beklentilerin kagilanmasi

olusmaktadir. - L .
Ihtiyaclarin giderilmesi

Guvenilirlik
Uretim temelli Kalite, gereksinimlere uygunluktur,. Sartnamelere kglik
Tolerans sinirlari igerisinde
degisiklik
Kabul edilebilir fiyat
) ) performansi
Deser temelli Kalite, mevcut kulanim ve satiiyati
€ kosullari agisindan igin en iyi olandir. Satin alinabilir mikemmellik
Harcanilan paranin deri
Kabul edilmi kalite
Kalite, mikteri ihtiyaclarini tatmin prosedirlerinin kullanimi
Sistem temelli eden, ekonomik Uriin ve hizmet e 1
o - Batunlesik yaklasim
Uretimi sistemidir.
Kalite suregleri
Kalite, kurum kultGrana Yonetim felsefesi
- tanimlayarak, strekli bir ngteri
Kuitirel tatminini buttnleik arac, teknik ve Yagam tarzi
egitimlerle desteklemektedir. Akil seti

Kaynak: Cameron ve Sine (1999:8)
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Kalite, artik ygamimizin her alaninda yer alan bir olgudister sanayi ister hizmet
sektorinde olsun, kalite devamli geh, kimi zaman yaratilan kimi zaman da
ulasilmak istenen bir kavramdir (Demirci, 2008:14). @Gikn yasamimizda sikca
kullandgimiz “kalite” kavrami Uzerinde bir anlam bfinin oldugunu séylemek ise
oldukca zordur. Clnku yeni teknolojik geheler, diinya ekonomisinin kiiresgheesi,
toplumsal dger yargilarinin farklik, tiketici veya vatangan ihtiyaci olan mal ve
hizmete talebini yonlendiren satin alma gucu gddenler “kalite” kavraminin gigsik
sekillerde tanimlanmasina sebep olmaktadirskira ve Ekici, 2006:4). Boylece
kaliteyi kiresel olarak tarif etmek mimkin olmansakdeisik kosullar altinda Tablo

3’'de gortlecgi Uzere farkh tanimlamalar 6ncelikli olabilmektediewis, 1996b:13).

Onceleri “amaca uygunluk derecesi” ve “kabul edliethata diizeyine ukananin
Olcilmesi” olarak tanimlanan ve algilanan kalitejkaginimuzde “mgterilerin mal
ve hizmetten ihtiya¢ ve beklentilerinin kdanmasi hatta daha fazlasinin verilmesi”
seklinde icerik kazanarak gefemistir. Kalite kisaca, bir Orin veya hizmetin
belirlenen veya olabilecek ihtiyaclari kdama kabiliyetine dayanan 0zelliklerin
toplami olmaktadir (Withers ve Ebrahimpour, 2009;1®incer, 2005:12). Bir
isletmenin Uretip sundiw mal ve hizmetlerin “mikemmel olma” veya “Ustunlik
derecesini” ifade etmektedir. S6z konusu ustiunhigg dayanikhlik, givenilirlik gibi
somut (fiziksel) 6zellikleri, hem de rmgi@ri tatmininin soyut unsurlarini icermektedir.
Kalite ile ilgili yapilmis tanimlarin bglicalarinda, kalite: “mgteriye uygunluk”;
“sartlara uygunluk”; “bir mal ya da hizmetin belidiir ihtiyaci kasgilayabilme ve
yeteneklerinin ortaya koyan karakteristiklerin tiimue “tUketicinin isteklerine
uygunluk derecesi” olarak ifade edilmektedir (Muc@003:175). ISO 8402 Kalite
Sozliginde ve 1ISO 9000 serilerinde;

“Kalite, acik¢a belirtilen ve ifade edilmegngizli ihtiyaclar tatmin edebilme

konusunda bir yeteie sahip olan mal veya hizmetin 06zellik ve

karakteristiklerinin, gorulebilir —ayirici  nitelikiein  toplami”  seklinde
tanimlanmgtir (Taskin ve Ekici, 2006:14).

Uriin ve hizmetlerin karmyeklasarak giderek ggtlenmesi ve artmasina mukabil,
musteri ihtiyaglarina odaklanma ihtiyaci arghr (Withers ve Ebrahimpour,
2001:139). Artik kalite, mgieri tarafindan belirlenmekte ve trtinin kullanimioagli
olmaktadir. Kalite bir nevi miferilerin tim ihtiyaclarini eksiksiz k@tanmasi
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demektir. Tuketicinin yani o mah kullananin o madmemnun olma derecesidir.
Mdusterinin isteklerinde meydana geleceksdlikler, dolayisiyla kalite anlagini da
degistirmektedir. Bu yuzden kalite anlgy) kisiye ve hatta zamana gore gigken
olmaktadir. Bir zamanlar sahip olunan Grinunglaa olmasi, uzun dbénemde
kullanmay! sglamasi kaliteyle 6zdeiken; simdilerde istenilen kalite Grinin uzun
zaman kullaniimasini  @d, kullanildigi siurede c¢ok fayda gamasini
gerektirmektedir. Kalite ile ilgili tim faaliyetlensanlar tarafindan etkilenmekte olup,
isletmelerin bu dgisen kaullari takip etmesi, hatta yonlendirmesi gerekmdite
(Demirci, 2008:13).

Uriinler arasindaki rekabet 6nceleri sadece fiyatdabaliyken, artik buna kalite de
eklenmitir. Eskiden firmalarin en buyuk giincesi kitle Gretimi ile cok miktarda mal
Uretip, maliyeti azaltma ve kaliteyi ikinci plandgarmek olmaktaydi. Ticari gamdaki
desisim dogrultusunda, sadece fiyat bazinda rekabet etmekeakd®rlgirken; trinin
cazibesi, satin alma anindan itibaren statinin onceki beklentilerinin tatmin
edilebilmesinin sglanmasi, yani drunun Kkaliteli oju mdsteri icin daha oOneml
olmaya balamitir (Escanciano ve gi, 2001:481). Bircok ¢& genk Urin
yelpazesinin mevcudiyeti mgterilerin temel ihtiyaclarini tatmin etgiiolup, artik
misteri kaliteyi daha fazla talep etmektedir. Ayni zarda miteriler daha kaliteli
uriine, daha fazla ucret odeyebilmektedirlstetmenin kar etmesi ve biylyerek
yasamlarini devam ettirebilmesi bu acidan steilerinin tatmini ile mumkin
olmaktadir. Migterilerin tatmini ise, onlarin ihtiyaclarina uygwe zamaninda temin
edebildikleri kaliteli Grin ve hizmet ile mumkin ablilmektedir (Tsiotras ve
Gotzamani, 1996:64; Dalay, 2001:195).

Gunumuzin rekabetcs iortaminda ve kiresel ekonomisinde rekabet edekilitia
firmalar avantaj sgdamak hatta hayatta kalmak adina, steiilerinin tatminine
odaklanmaktadirlar. En 6nemli stratejikgtgklik ise ¢ogu firmanin kaliteli Griin ve
hizmete vurgu yaparak rgiiéri tatminini sglamaya ¢abalamasi olmaktadir. Kurumsal
basari icin kalite, artik bir stratejik bir ara¢ ol&rgorilmektedir. Kurumlar, rekabetci
pozisyonlari i¢in kalitenin stratejik uygulamalarigérmezden gelememektedirler.
Tum bunlar neticesinde firmalar gi#i kalite felsefesi ve gigimlerini uygulamaya
baslamaktadirlar (Magd ve gi, 2003:313).
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Gunumdizde, kalitenin rekabet¢ci konum Uzerindeki atsfik rolini  kimse
yadsimamaktadir (Withers ve Ebrahimpour, 2001:13yatejik kalite yonetimi;
misteri memnuniyetini slayacak, insan, arag ve bilgi kaynaklarini, kurumpigdaki
ariin ve hizmetleri surekli ggtirmek amaciyla; karlilik,siamaclari ve rekabeti kalite
gelistirme cabalaryla bdantili hale getirmek anlamina gelmektedir (Tumma&a
Tang, 1996:36).Isletmeler icin uzun doénemli bir barinin temel olcutii rekabet
ustunligt olduzundan; Porter firmalarin kendi pazar alaninda fakipe kagi rekabet
ustinligline sahip olabilmesi icin kapsamli (generic) rekateatejilerinden birini
secmesi gerelgini belirtmektedir. Dguk maliyet, farkhlatirma ve odaklanma
stratejilerinden hicbirini b@ramayan firmalar arada syip kalacak, bu ise son derece
zayif bir stratejik durum olacaktir (Dincer, 200498). Farkhlgtirma stratejisi,
musterinin  6nemli gorilmesini géayacak niteliklerle ilgilenmektedir. Kalite ise
misterilerin ilgilendigi 6Gnemli bir nitelik olmaktadir. Yiksek kalite diyee ersmek
ise, firmanin drtnlerini rekabette farkktama yollarindan birisidir. Kalite masraflarda
azalma sglayacaindan, firmanin kaliteye taahhit gostermesiylesi#ti maliyet

stratejisinde de ayrica il olunabilecektir (Yauave Rezayat, 2003:214).
2.1.1. Misteri ve Musteri Memnuniyeti Kavrami

Iletisim teknolojisindeki gelimeler, kiresellgne olarak ifade edilen goafi ve
siyasi/ekonomik sinirlarin  dnemini kaybetmesi, bilgsleme teknolojisindeki
gelismeler ve Japonya’nin rekabet guci yuksek bir Ulkara& ortaya cikmasi,
rekabetin artmasi ve teknolojik ggheler migteri memnuniyetini sgglamayi temel
faktor haline getirmitir. TUm isletme faaliyet ve sirecleri ancak gteri icin bir deser
yarattgl Olcide anlamli olmaya kamistir (Kogel, 2003:381). Buguniin rekabet
ortaminda artik Ureticiler kendi istediklerini @le musterinin istek ve beklentilerini
uretmek durumundadirlar. Cunki son yillarda ki bekakalite, d§ik maliyet, hizli
uretim ve hizh servis tcgenine endekslenirumundadir. Bu durum dal olarak
satilabileni Gretme anlayni glindeme getirngiir. Satilabilen mal veya hizmet ise
kaliteyi caristirmakta ve dolayisiyla kaliteyi bir noktada gteéri belirlemektedir.
Musterinin bilinen ve bilinmeyen arzularini tespit adéireticiler ise rekabette

sanslarini arttirmaktadirlar (§lan ve Ekici, 2006:67). Gunumizde kurumlarin

90



kendilerini migteri ve pazar ihtiyaclarina go6re yenilemeleri, Adalrini

surdurebilmenin dgarti olmaktadir (Bg 2006:173).

“Musteri” denildiginde genellikle ilk akla gelersletme Uriin ya da hizmetlerin son
kullanicilaridir. Bu tanimlama yaglolmamakla birlikte eksik olmaktadir. Uretimin
temel gamalari UrinUnsekillenmesinden bdamak (zere; test etme, paketleme,
gobnderme, saklama, faturalama, ygitene, servis sunma, 6deme alma gibi uzun
faaliyetler zincirinden olgmaktadir. Bu faaliyetlerden her biri bir ya da laickbirey
tarafindan gercek$ériimekte ve bir faaliyetin ciktisi ayni zincirdeir bagkasi
tarafindan kullanilmaktadir. Yangletmenin ciktisini kullanan herkes istgletmenin
icinde, isterse dinda olsun gletmenin miterisi olmaktadir. O halde dmisteriler,
urtin ya da hizmetleri nihai olarak kullanan biregile ic misteriler ise dg misterilere

nihai Griin sunma stirecinde gorev akdetmedeki cakanlardir (Acuner, 2001:28).

“Misteri memnuniyeti” ise, mgierilerin mal veya hizmetten beklgdiperformans ile
tuketim tecrubesi neticesinde mal veya hizmetirggleperformansi arasinda algiiadi
farkin bir deerlendiriimesidir (Dalay, 2001:197). Mi@ri memnuniyeti, mgierinin
sartlarin getirildginin, misteri tarafindan algilanan tahmin derecesidir. sidi
sikayetleri, diguk misteri tatmininin yaygin bir gostergesi olmakla be¥abbu
sikayetlerin olmamasi mutlaka yuksek gtéri tatminini ima etmez. Hatta rstéri ile
mutabik kalinmy ve sartlarin yerine getirilng olmasi bile, zorunlu olarak yiksek
musteri tatminini ima etmemektedir (8a2002:72).

Kurumlar migteri memnuniyetini hangi yolla geamak isterse istesin, bu cabalar
Uzerinde On hattaki personelin roli hayati dnembipsalmaktadir. Méterilerin
kurumun sundgu hizmetin kalitesi Uzerindeki algilari, 6n hattgersonelle kurulan
etkilesimden derinden etkilenmektedir. Yuksek kaliteli migti s&lamak igin
calisanlarin migteri odakllgina taahhidi giderek 6nem kazanmayalapastir.
Musteri odaklilgina taahhit; kinin misterinin yararina olacakslerde caba sarf
etmesi ve surekli iyilgirmeye gorece @limli olmasi olarak tanimlanmaktadir (Peccei
ve Rosenthal, 1997:67). Ayni zamandastaii odakli olmak, yalnizcgletmenin ds
misterilerine odaklanildy anlamina gelmemektedir. Olayin bir de “ic gt&ii odakl”

yonl  bulunmaktadir. isletmeler gercekten ¢l misterilerini  mutlu  etmek
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amacindaysalar, oncelikle i¢ gtéri kavramini ¢ok iyi anlayip, i¢ mgterilerini mutlu
etme vyoluna gitmelidirler. Isletmelerde unutulmamasi gereken en ©6nemli
yaklasimlardan bir tanesi “dI misteri mutlulusunun i¢c migterilerden gectidir”.
Ozetle jletme urtin ve hizmetlerinin nihai kullanicisi oldy misterilere milkemmel
hizmet sglayacak olanlarsietme calganlari, yani i¢c mgteriler olmaktadir (Dgan,
2005:158; Dgan ve Demiral, 2007:282).

Kurumlarin hayatta kalmasini @ayan surekli miteri memnuniyeti; streclerde,
urinlerde ve hizmetlerde kalite iyglemesi ile calganlarin mutlulgu, tatmini ve
isinden gurur duymasini gayacak cabalara yol acacak yenilikler yapmaktan
gecmektedir (Anderson ve gj 1995:656). Surekli iyilgirmenin hedefinde myferi
memnuniyeti bulundgundan, surekli iyilgtirmeyi sa&layan dgerler, misteri
memnuniyetini sglayan saygi, sorumluluk ve empati gibigéeer olmaktadir. Bu
degerleri paylgan calsanlar; saygl duyup, empati ku@u misterilere kasl
kendilerini sorumlu hissettikleri icin surekli igtirmeye bglilik gostereceklerdir
(Jabnoun, 2001:386). Csdnlarin gletme icinde memnun olmasi, hersletmeye
bagliliklarini arttiracak hem de moral ve motivasyonhgiksek birer personel olarak
daha yaratici, daha verimli ve gtéri isteklerine odaklanmibeyinler olarak hareket
etmelerini sglayacaktir. Bu bakimdan, i¢ mgi@rilerin (tim c¢aganlarin) tatmini igin,
onlarin istek ve beklentilerinin belirlenmesi 6nenolmaktadir (Eren, 2003:120;
Taskin ve Ekici, 2006:68).

Musteri memnuniyetini sgamaya yonelik yakikamlarin temelinde; toplumdaki tim
bireylerin tiketici ya da ic myeri sifatiyla gerek kamu kesiminde ve gerekse 6zel
kesimde, yoOnetimin karar mekanizmalarina en yukskkzeyde katilimlarinin
sgilanmasi yatmaktadir. Kamu kurum ve kugldmnin miteri memnuniyetini
sgzlamaya yonelik yonetim anlayarini benimsemeye klamalariyla birlikte,
calisanlarin ve bu hizmeti kullananlarin, hizmetlerinamdamasi, yurattilmesi ve
gelistirilmesiyle ilgili tim sureglere katilmalariyla dekratik gelsme yolunda olumlu

adimlar atilmg olaca 6ne surulmektedir (k&in ve Ekici, 2006:173).
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2.1.2 Toplam Kalite Y6netimi

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), Weberyen anlamdaki rblérasinin demokrasi
bakimindan olumsuzluklarini gideren bir yonetimg®rim olarak kabul edilmektedir.
Bu yaklgimin, kalite diglincesinin gunimuzde vapilison aama olarak, gadas bir
ybnetim anlayi haline geldsi 6ne suridlmektedir (Cukurcayir ve Sipahi,2003:41).
TKY’nin temelleri 1950 yillarinda Deming’in Japoriga verdgi seminerlerle
atilmistir. Juran ve Feigenbaum’un yonetim Uzerinestdigeleri, 1960’h yillarda
Japonya’da Ishikawa’'nin kalite cemberleri faaligatle birlssince Toplam Kalite
anlaysinin olismasi sglanmstir. Toplam Kalitenin uygulanmasinin ve Japonya’nin
savatan sonraki kalkinma devresindeki sergif@dibasarisinin ardinda grup
dayangmasi gibi Japonya’daki kulttrel gerler ile simsiki sarildiklari kalite anlayi
onemli bir rol oynamstir (Demirci, 2008:17). Boylece TKY'nin icine, gmus oldugu
Japonya’nin kulttrel dgerleri yerlemistir (Roney, 1997:152).

TKY, musteri ihtiyaglari ve beklentilerinin kurumdaki tlnglev ve sireclerinin
birlestirilmesiyle, trin ve hizmetlerinin kalitesinin sl iyilestirilerek kurum
tarafindan kanlanmasini hedefleyen bir yonetim modelidir (Prajoge McDermott,
2005:1103). Yani TKY ¢ surecleriyle ilgkili olarak kurumdaki herkesin katkl
isbirligi olup, muterilerin ihtiyagc ve beklentilerini kalamaya yonelik trin ve
hizmetler Uretilmesidir. TKY, sirekli olarak kurugenelinde iyilgtirmeler yapma
inanci temelinde, hem felsefe, hem de kurumu ytageé rehberlik eden ilkeler
setidir (Dale ve Cooper, 1994:20). Yukseksteti memnuniyeti dizeyini yakalamak
(mUsteriyi memnun etme) icin kurum tim yagtislerde surekli olarak iyilgirmeyi
gerceklagtirmeli (surekli iyilestirme); bunun igin ise olaylar hakkinda objektifnkidara
dayal karar veren bir liderlik (gerceklere dayabnetim) ile ¢cakanlarin tim kalite
gelistirme faaliyetlerine katilmasi (insan temelli yanet sgslanmalidir (Kanji ve Yui,
1997:420).

TKY, kurum kaltarinin buttn yazeylerini surekli odk gelstirerek rekabet avantaji
salamayr amaclamaktadir. TKY ghal olarak miteri ihtiyaglarini tam olarak
karsilamaya odaklgrken, ayni zamanda i¢sel olarak da yonetimin téebilve cakan

egitimi Gzerine de odakkmaktadir. Ana amaci kaliteyi sureclere katarak |édgy trtin
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ve hizmetleri de Kkaliteli hale getirmek olmaktadAyni zamanda TKY,sirketin
icinden ve dundan kurumla ilgili mgteri ve tedarikcilerin de katilimini
vurgulamaktadiristatistiksel metotlari kullanmayi gerekli gérmesiagmen, bundan
daha 6nemli olarak TKY’'nin Barili bir sekilde uygulanabilmesi icin Ust yonetimin
taahhudu, liderlik, @tim ve takim ¢akmasi anahtar faktorler olarak 6ne c¢ikmaktadir
(Zhu ve Scheuermann, 1999:291).

TKY ayni zamanda kurumda surekli iyteme ve migteriye odaklanma kultarina
yerlestirmeyi hedeflemektedir (Williams, 1997:8; Roney,99¥:152; Demirci,
2008:19). Bu yaklam, kar amacgh kuruklarda rekabet avantaji @ayip karlilg
arttirirken; kar amaci olmayan kurslarda da hizmet kalitesinin yikseltiimesi yoluyla
kaynaklarin etkin ve verimli olarak, rasyonel bigilmde kullanilmasini ggamaktadir.
Cunkd bu kurulglar icin hizmet sunma, vardilarinin temel nedeni olmaktadir
(Mucuk, 2003:176). Boylece TKY, kuresalgn dinyada s rekabetci ortamlarda
rekabet Ustinkil sa&layan bir yonetim anlayr olmaktadir (Ardi¢c ve Bga 2000:5).

Bu felsefede kaliteyi yonetenin insanlar atducerigi hakimdir. TKY, kendi kendini

kontrol, 6zerklgi ve calsanlar arasinda yarati@livurgulamakta olup, itaatten ziyade
aktif isbirligine ihtiya¢c duymaktadir. TKY i¢ ve gibilginin tim calsanlar arasinda
esit sekilde paylallmasini ve bu sayede kalite iytemesinde sorumlu olmalarinin

cesaretlendirilegeni varsaymaktadir (Vouzas ve Psychogios, 2006:63).

Sekil 7’de TKY’de geleneksel hiyergk ve piramit nitelikli yapinin tersine dongdu,
piramidin tabaninin yukarida, sivri ucunun isegada bulundgu gorilmektedir. TKY
felsefesinde ve bu yaldamin kilturinde, Gst kademe yoneticileri ile ortadkme
yoneticileri calsanlar desteklemek, gdrive Onerilerini almak, Uretim sirecindeki
sorunlar @grenmek icin alt kademe cghinlari desteklemek ve giclendirmek yer
almaktadir. BoOylece cahnlarin benlik ve saygilarini  yukseltmek, onlari
guclendirmek, sorun ¢c6zme ve Oneri sunmayaikeetmek, baarilarini takdir etmek
biciminde sergilenecek olan kocluk tarzi liderliY’nin kaltarint olusturmaktadir
(Eren, 2003:127).
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Sekil 7: TKY’nin tersine donmu s 6rgat yapisi

Alt Yonetim (Kalite

Cemberleri ve kendi
kendini ydneten

takimlar)

Ust

Orta Orta

Alt YOnetim Ust

Kaynak: Eren (2003:127)

TKY yaklasimlari genel olarak “yumyak” ve “sert” teknikler olmak tzere iki buyuk

grup altinda incelenmektedirler (Boyne ve Walké¥02:113; Prajogo ve McDermott,
2005:1103; Vouzas ve Psychogios, 2006:63; LopeZ¢gdiee di., 2009:537):

Sert Teknikler: Mekanik @&eler ya da Kkalite glvencesi olarak
tanimlanmaktadir. Gozlemlenebilir olan, yoOnetim carateknik ve
uygulamalarini kapsamaktadir. Bu uygulamalar kaitndartlarina uymak ve
dretimin niteliklerini tatmine yonelik olarak sUrege Urdnlerin kontroliine
dayanmaktadir. Sert teknikler, performans icin déattar olgturma ve kaliteyi
degerlendirmek icin istatistiksel prosedurler kullangibi Gretim ve operasyon

yonetimi faaliyetleriyle ilgili olmaktadir.

Yumusak Teknikler: Organik @eler ya da direkt olarak TKYseklinde
tanimlanmaktadir. TKY’nin yumgak (felsefi) kismi yodnetim kavram ve
ilkelerini kapsamaktadir. Mieri odakhlik ve kalite kdltirt 6nemlidir.
Yoneticiler ve calanlarin kalite yonetimine katihmlariyla ilgili alak esitim,
Ogrenme, kurum icigbirligi, takim calgmasi ve capanlarin giglendirilmesi
gibi konulari icerir. Kalite yonetiminin insani yarlup, kurumun dgsen
cevreye adaptasyonunu ve surekli gelini sgglayan unsurlardir. TKY’nin
arka planindaki felsefi geleri olwturarak, tim teoriyi sentezlemektedir.

Olculmesi ve dgistiriimesi zor olmaktadir.

“Sert” kalite @eleri; i¢ verimlilikte (kalite yonetim sistemleriye ds verimlilikte

(kiyaslama, mgteri memnuniyeti ardirmalari) etkisi olan sistem, arac ve teknikler
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olarak tanimlanmaktadir. “Yumgak” kalite ¢seleri ise, soyut ve Olcimi zor olan,
Ozellikle liderlik ve calgan katilimi gibi faktorler olarak gortlmektedir (@garajan ve
Zairi, 1997:415). TKY’nin yumgak kisminin olmaginin daha az zar s&layaca
vurgulanmaktadir (Prajogo ve McDermott, 2005:1108)uzas ve Psychogios,
2006:64). Liderlik (transformasyonel lider), insamynaklari yonetimi (@tim,
iletisim, calsan tatmini, cakan sorumlulgu) ve miteri odakhlgin (misteri
beklentilerinin tanimlanmasi, mgtiéri tatmini) performans Ulzerinde pozitif etkisi
oldugundan; TKY’nin bu &eleri Gzerinde daha fazla caba go6steriimesi getiekti

savunulmaktadir (Samson ve Terziovski, 1999:404).

TKY'de basarili olabilmek icin, kurum Kkudltirinin 6nemini veindmiklerini
anlayabilmek kritik bir faktor olmaktadir. Sitemier uygulanmasinda “paydan
deserlere” gereken ©nem verilmezse TKY’den istenilemydalar da elde
edilememektedir (Angeli ve gli, 1998:199). Oyle ki kalite artik bir paradigma,
deserler seti ve insanlara yaklen sekli olarak yani bir “kurum kuoltari” olarak
degserlendiriimeye bglanmstir. Literatirde kaliteyi Urin ve hizmetlerin nii@he
baglayan yaklaimlar “Kicuk q” olarak ifade edilmekte iken, kaliedaha kapsamli
bir sekilde, kurumsal dizeyde uygulayan vyakidar “Blyuk Q" olarak
adlandiriimaktadir. “Buyik Q”da, ya dagdir bir ifadeyle TKY’de, kalite kurumun
akil setindeki kuruma 6zgu surec ve ciktilar sddirak tarif edilmektedir. Stratejik
kalite yonetimi uygulayarak kaliteyi stratejinin rkezine koyan “Buyuk Q”, yani
TKY’de, kalite misterinin  baks acisina gore belirlenmektedir. Mérinin
beklentilerini tatmin etme sadece tek bir Urin ya Hizmet ile (Kuguk Q)
ili skilendirildiginde, cok basit olarak o Urline ya da hizmete yé&netilsteri
memnuniyetini Olgerek gtanilabilmektedir. Fakat kalite kurum kulturiine ga sireg
ve ciktilarinin toplamina & kilindiginda (Buyuk Q), mgteri tatminini dlgmek

oldukca karmgik bir hale gelmektedir (Cameron ve Whetten, 1996).

TKY’nin kendisinin de kurum kultirt gibi bir gerler seti vardir. Bu yizden TKY,
kurum  kadltarinda sekillendirmesinde ve  dgstirilmesinde bir ara¢ olarak
kullanilabilmektedir (Gallear ve Ghobadian, 20048p TKY kulttrel dgisim igin

bir yonetim stratejisi olarak gorulmekle berabepan kultirinden farkh kaltirlerde
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calisan baglihgini s&lamaya uygun olmagh da ifade edilmektedir. Yani kuilturel
farkhliklarin TKY’nin basarisini etkiledii belirtimektedir (Dawson, 1995:18).

2.1.3. ISO 9000 Standartlari

Bati Ulkeleri, sanayide Japon mucizesinin bu Ulkesleabet onculgiinii kazandiran
sirri olan kalite programlari ile daha sonralamgaislardir. Dinyada djer iki blyuk
ekonomik gui¢, pazar alani ve ayni zamanda rakipm &BD ve Avrupa Birlgi,
1980’lerde, 0Ozellikle 1987'den beri Japonya'yl yadkan izleme yoluna gitrglerdir.
Bu donemde Japonya’daki gibi kaliteyiswek icin ulusal oduller gefitirilmi stir.
Japonya ilk ulusal kalite oédulind, bu tlkede buyiikmetleri gorulen ABD’li Dr.
Edwards Deming adina, 1951'de “Deming Oduli” olakakymustur. ABD ise ilk
ulusal kalite 6dulunt 1987 yilinda vermeyeslbmistir. Avrupa Birligi ise, 1974
yilinda isvicre-Cenevre’de kurulan Uluslar arasi Standa@egiitii (1ISO) tarafindan,
1987'de gebtirilip yayinlanan uluslar arasi nitelikteki 1SO standartlarini
benimseyerek, kalite yonetimi icin uluslar arasianslartlar programini

yayginlatirmaya balamistir (Mucuk, 2003:178).

Isletmelerin migteriye mal ve hizmetleri ile ilgili kalite glivendegermek icin kaliteyi
ulusal anlamda belgelemeleri gerekmektedir. 1SO’'n{iuslararasi Standartlar
Orguti) kuruly amaci Grin ve hizmetlere ghy katarak diinya capinda ticareti
kolaylastiracak uluslar arasi kalite standartlari gelinektir. Uluslararasi Standartlar
Orgiitil 1SO, tim diunya capindaki ulusal standarulkiarinin bir federasyonudur
(Dalay, 2001:206; Stevenson ve Barnes, 2002:6961iiog 2008:184).

ISO 9000 serisi standartlarinin temelleri, Il. Dangaval yillarindaki askeri tedarik
standartlarina dayanmaktadir. Daha sonralari 19Wthdg Ingiliz Standartlari
Enstitist (British Satandards Institue) ilk ticdalite yonetim standardi olan BS
5750yi yayinlamgtir. 1SO, 1987 yilina kadar sadece UrlUnlere yonstindartlar
yayinlamaktayken, bu tarihten itibaren, kireselargti ve kalite geftirmeyi
kolaylastirmak icin, BS 5750 birtakim dgsiklikler yaparak uluslar arasi standart olan
ISO 9000’e uyarlayarak, sistem standartlarini yaymaya bglamistir. 1994 yilinda
kuclk capta guncellenen standartlar, 2000 yiliretadeyse sil Bgan yazilarak blyuk
caph bir giincellemeyeguamstir (Lee ve Palmer, 1999:887; Bendell, 2000:11;nEre
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2003:130). Avantajlarinin kisa sirede farkina waadiyla ve ulusal ve/veya uluslar
arasi ticarette ortak bir dilin kullanimina katkrsedeniyle yayillmasi ¢ok hizli bir
sekilde gerceklgmistir (Arikbay ve Bozkurt, 2002:83). Ulkemizdegirketler ise, 1992

yilindan itibaren standardin Tiarkce olarak yayimiasiyla beraber kalite ile

O0zdslesen ISO 9000 standartlarini kullanmayalamistir.

Cok sayida farkh sertifikalar mevcut olmakla besglbunlarin kiresel dizeyde en ¢ok
kullanilani 1ISO 9000 serisidir (Lopez-Mielgo vegdi 2009:538). ISO 9000 serisi,
kaliteyi gelstirme konusunda atilan énemli bir ilk adim olmaktaddaha Onceleri
TKY en populer kalite stratejisi olmakta iken, TK)¥¢ olan ilgi zaman icinde
durgunlamis, ISO 9000’e olan ilgi ise surekli biekilde artarak en yaygin kiresel
kalite inisiyatifi haine gelmesine yol acghr (Tsiotras ve Gotzamani, 1996:66; Najmi
ve Kehoe, 2000:256; Magd vesdi2003:313).

Firmalarin kalite sertifikasini almasi, sdridan bgaimsiz akredite bir kurumun
degserlendirmesiyle olmaktadir. Mterilerin, talep gereksinimlerinin tedarikgiler
tarafindan kanlandgindan emin olmasi igin, kurumlarin uygulgdilISO 9000
standartlarinin onaylanmasi gerekmektedir. Akreglta ya da sertifikasyon streci bu
amaca hizmet etmektedir. Firmalar, 1ISO 9000'i testiirebilmek icin Gg¢lncu bir
kurum tarafindan, kurumun kalite sisteminin ihtikac kagiladigi ve 1SO 9000
standardina @ oldugu onaylanmali ve periyodik olarak tetkiklerinin yimpasi
gerekmektedir. Buna Uclncu taraf sertifikasyorgiimaiz bir sertifika kurumu ya da
standartlar birlii tarafindan yapilan dgulama) da denilmektedir (Mo ve Chan,
1997:135; Withers ve Ebrahimpour, 2001:139; Loptealgo ve dg., 2009:538).

Firmalarin sertifikasyona sahip olma suresi 3 &y2lyll arasinda gesmekte olup,
ortalamasi 1 yil olmaktadir. Bu sire firmanin buwgk ve karmakligi, mevcut §
kalitesi, mevcut dokiimantasyon dizeyi ve yonetitaghhidi gibi bircok faktérden
etkilenmektedir. 612 aylik bir hazirlik vesiem sirecini y@un bir bigcimde 1 yil
kadar surebilen prosedirleri ISO 9000 standarthaaiapte etme cabasi izlemektedir.
Firmalar sertifikasyona hak sahibi olduktan sonex §il yapilacak olan denetci
ziyaretlerinde proseddrlerini takip efithi gostermelidir. Ayrica 3 yil sonra firmaya
kapsamli bir dgerlendirme daha yapiimaktadir (Stevenson ve Bag@3:697). ISO
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9000 tetkiklerinde bgarili olmak kaliteli Griint garanti etmeyip, sadéicaanin kalite
uygulamalarini tasdik eden dokimanlar setini garatmektedir. DokiUmanlar
firmanin ne yapfiini ve kalite sistemi sureclerinin her adiminda ikinyetkili
oldugunu belirtmektedir. Dokiimantasyon sayesinde kurgemisindeki icsel ilegim

kanallari aciimaktadir (Zhu ve Scheuermann, 1999:29

ISO 9000 ilk balarda ¢@u firma tarafindan pazar pozisyonlarini giglimek icin bir
ara¢ olarak algilanirken, sertifikasyona sahip dirmmayisinin sidrekli artmasiyla
beraber, sertifikasyon rekabet avantajindan dahgadei firmanin ygamini
surdurebilmesi icin bir 6gart olmaya bgamistir (Lipovatz ve dg., 1999:534). Genel
bir standart olup; tipi, buyukEil ve drun kategorisi ne olursa olsun tim
organizasyonlara uygulanabilir olmayr amaclamaktaBaha evvel sadece endustri
sektorii Uzerinde etkileri kisitlanan bir harekeenk zaman icerisinde yayillmasi,
popdlaritesinin artmasi ve surgu acilimlar sayesinde finansal hizmetlepjtien,
sosyal hizmetler, gak sektori gibi ekonomideki tim sektérlerce (Umetve hizmet
sektorlerinde) dinya capinda artan baekilde kullaniimaya bdanmstir (Lee ve
Palmer, 1999:887; Arikbay ve Bozkurt, 2002:88; Bekki, 2005:20; Inaki ve @i,
2006:807).

ISO 9000 sertifikasyonunun altinda yatan onermén ive hizmetlerin bir sistem
neticesinde olgturuldugu fikridir. ISO 9000 Uriin kalitesinden ziyade, sgitalitesini
dizenlemekte, bunun sonucunda ise urin kaliteslikgimden olymaktadir (Withers
ve Ebrahimpour, 2001:139). Sistemin Uretmidusu deserler ise sistemdeki girdi ve
ciktilarin  deisik acilardan olctlmesiyle arddabilmektedir. Bu standart, kalite
yonetimi felsefesini uygulamak isteyensletmelerin sonunda umasi gereken
noktalari tanimlamaktadir. Standart olarak ifadeilead bu noktalar, sletme
faaliyetlerinin c¢aitli yonleri ile ilgili kesin spesifikasyonlarininnet prosedir ve
talimatlarin belirlenmesini, sireclerin tarif edésini 6ngérmektedir. Bu tariflerin
yapiimasiyla temel kalite prensiplerini uygulamaknkan dahiline girmekte,
misterilere kagl kalite garantisi verilngi olmaktadir. Kisaca I1SO 9000, kalite
sisteminin standartlarini ofturarak bu tir sistemlerin kurulmasinda firmalara
rehberlik etmektedir (Stevenson ve Barnes, 2002:866el, 2003:385).
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Kalite yoOnetimi uygulamalar c¢ok boyutlu bir yapilup, bircok uygulamayi
blinyesinde tamaktadir. Orngin Ust yonetimin desf# isglici yonetimi gibi bazi
uygulamalar yumgak ya da altyapi uygulamalari olup, kalite yonetimikurumsal ve
insani yanini vurgulamaktadirlar. g&r yandan sert ya da temel uygulamalar kalite
yonetiminin metodolojik ve teknik yoniyle ilgilenikie olup, kalite problemlerini
¢bzmek icin drun/hizmet dizayni, slUre¢c yonetimi ighalite yonetim ara¢c ve
tekniklerini kullanmaya odaklansgtirlar. Bu ylzden her bir ayri kalite yonetimi
uygulamalarini destekleyen farkl kiltirel 6zekikbulundgu belirtiimektedir (Zu ve
dig., 2009:4). Bazi yazarlarca ISO 9000 sertifikasyohalen kalite iyilgtirmenin
“sert” 6gesi olarak dgerlendiriimektedir (Vouzas, 2007:22; Lopez-Mielge wdis.,
2009:538 ). Bu yuzden 2000 revizyonuyla birliktentieska bir yapiya kavgan ISO
9000 standartlarinin irdelenerek, TKY ile sKisinin ortaya konulmasi 6nemli

gorulmektedir.
2.2.1SO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi

Uluslar arasi standartlarin hazirlanmasi siire€, #&knik komitelerince, alt komiteler,
calisma ve gorev gruplar ofturularak, tye kurulglarin, standartlarin kullanicilarinin
ve diger ilgili kisi ve kurulwlarin gorgleri alinarak gercekigiriimektedir.
Standartlarin 1SO kurallarina ve protokollerine ggdteknoloji ve piyasa gemeleri
Isiginda, kullanici ihtiyaclarn dgultusunda periyodik olarak revize edilmesi
gerekmektedir (Arikbay ve Bozkurt, 2002:83). 1SO000serisi standartlarinda ilk
revizyon, 1987 vyilinda yapilgi olup, 1994 yilinda kiguk bir gincefteme
gerceklatirilmi stir. 2000 yili revizyonu ise standartlardaki kapsadegisimi temsil
etmektedir (Bg 2002). En son olarak 2008 yilinda kiguk caplidiincelleme daha
yapilmg olup (TSE, 2009), bu versiyonun 2000 revizyonugtasinda 6nemli bir
farklillk bulunmamaktadir.

ISO 9000’in, 2000 revizyonundan oOnceki versiyonldazi eksiklikleri ve olumsuz
etkileri blnyesinde bulundurdu yoninde ygun sekilde elgtirilere maruz
kalmaktaydi. Onceki versiyonlar (Zhu ve Scheuermar®99:294; Conti, 1999:456;
Stevenson ve Barnes, 2002:697; Janas ve LuczaR;230) Tsim ve di. 2002:245;
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Poksinska ve Dahlgaard, 2003:34; Biazzo ve Bern&@d3:158; Lorente ve Costa,
2004:261; Costa ve Lorente, 2007:495; Vouzas, ZN)7:

Dokimantasyona olansia ve gereksiz baurma neticesinde firmanin
operasyonlarini burokratildererek, yenilik ve sirekli iyilgtirmeyi tesvik

etmeyerek, durgunfia sebep olarak firmayi esneklikten yoksun birakinakl

Stratejik kalite planlamasi ve Ust yonetimin taatkimi ihmal ederek, daha

ziyade kaliteye yonelik olarak sistemli bigittme odaklanmakla,
Cok genel olmakla ve sektorlere 6zel ¢cozimler getimekle,

Asin kirtasiyecilik ve kontrol ihtiyaciylagirkete daha faza bir burokratik yuk
getirmekle,

Orgiitsel davragiyerine dokiimantasyonla hareket ederek operasyizelyde
faaliyetlerin dokimanlarin hazirlanmasi sirasinazadan ¢ yuku yaratmasi
sebebiyle ¢ca¢anlarin direncine sebep olmakla,

Insan kaynaklarini ihmali sonucunda gahlarin  benimsemesindeki

eksikligiyle,
Cok masrafli olmakla,

Sertifikasyonun daridaki akreditasyorsirketine ba&li olarak &irlikli bir
sekilde ds tetkiklere dayanmasiyla,

Sertifikasyon ihtiyacinin pazar tarafindan kurumayatiimasi neticesinde

tepkici bir davrang tarziyla yayilmasiyla,

Performanstan ziyade uyguglu vurgulanarak, firmanin finansal gostergeleri
Uzerinde, sertifikaya sahip olmayan firmalara nazadaha olumsuz sonuglar

dogurmakla,

Basarilmasi d&unulen bir amag olarak sertifikasyon sirecini sahan bir
faaliyet olarak gorilmesiyle,
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* Rekabetin yuksek olgw ortamlarda, sadece uygunsuzluklari 6nleyerek
misteri memnuniyetini ggdama cabasinin yetersiz kalmasi; gbeii
memnuniyetini ve pazar ¢evresine ani tepkiler vgindi@emsemeyi, proaktif
olmaysl ve Kkaliteye sadece dUretim ve hizmetin uyggoluacgisindan
odaklanarak mgieriyi ihmal etmesiyle,

 Zamani gecmi yonetim ilkelerinden olgtugu ve TKY’nin misteri
memnuniyeti ile stre¢ ve Urlnlerin surekli igtiemesi gibi ilkeleriyle uyumlu

olmamasiyla itham edilmekteydi.

ISO 9001'in 2000 yih revizyonu, 1994 versiyonunyukarida bahsedilen tatminsizlik
ve elatirilerini gidermeye yonelik olarak ofturulmustur. 1ISO 9001:2000 standartlari,
tum is sektorlerince kolayca uygulanacaekilde kullanici dostu bir formatta
hazirlanmg olup, revize edilmi ilkeleri her boyuttakisirkette uygulanabilmektedir.
2000 revizyonunun 6nemli bir 6zdlij eski standartlara gore, Toplam Kalite Yonetimi
felsefesinin daha hissedilir hale gelmesidir. Avaugalite Yonetim Vakfi (EFQM)
tarafindan; “mgteri memnuniyetinin, cajanlarin memnuniyetinin ve toplumda
olumlu bir etkinin sglanabilmesi icin politika ve stratejilerin, ¢gdnlarin, kaynaklarin
ve sireclerin uygun bir liderlik anlayyla yonetiimesi ve yonlendiriimesi” olarak
tanimlanan TKY’nin sekiz evrensel kalite ilkesirtwer biri, yeni standartlarin 6ziine
yerlestiriimeye calgilarak, tamamen yeni bir yapiya kamasi sglanmstir. Serinin
temelini olyturan kalite yonetim ilkeleri, TKY ilkeleriyle iybir bag kurmaktadir. Bu
ilkelerin 6nemi ve yarari 1ISO 9001:2000 standaadafindan vurgulanmakta olup; tst
yonetime sirketin performansini arttirmada rehberlik edecek d¢erceve sunmada
kullaniimak Gzere tavsiye edilmektedir. ISO 900DQ@0versiyonu gagidaki kalite
yonetim ilkeler seti Gizerinde temellenmektedir (vay ve Bozkurt, 2002:89; Kartha,
2004:335; Gotzamani, 2005:647; Zeng v ,d2007:246;);

* Mausteri odakli organizasyon
» Liderlik

* Calsanlarin katihmi

» Sirec yaklgimi

* YoOnetime sistem yakéami
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e Surekli iyilestirme
» Karar almada gerceklere dayall yakia

» Karsilikh yararlarin sglanmasi igin tedarikgilerle kurulangkiler

Sekil 8: Surec temelli Kalite Yonetim Sistemi (KYS)Modeli ISO 9001:2000

Kalite Yonetim Sisteminin Siirekli Tyilestiriimesi K
Enformasyon
D ieiiieieiuil” ittt > YOnetimin
Sorumlulgu
= Olgme, 4 | Z
Q . :
% Kaynak Analiz ve |e---- % Z
2 Yonetimi iyilestirme S |2
5 \
(&
@
=
= —
i > Urn —>»  Urin >
~ > Gergekigirme g
Girdi Cikti

Kaynak: Biazzo ve Bernardi (2003:156)

Revizyon sonucunda; 1994 baskisina gore, Uc fadtite glivence ve kalite yonetim
sistem modeline sahip olan standartlar (ISO 90@419SO 9002:1994 ve ISO
9003:1994); kisaca bir kuryu kalite bakimindan idare ve kontrol icin gerekli
ybnetim sistemi olarak tanimlanan tek bir Kalite nétim Sistemi (KYS)Sartlari
Standardi (ISO 9001:2000) icinde butigtildmistir. Yeni 1SO 9000:2000 serisi,
“kalite guvencesi” standartlarindan; “kalite yomeiti standartlarina dorsérek, TKY
prensiplerinden daha fazla ilham alarak kalite yimesisteminin ihtiyaclar ile TKY
modeli arasindaki Btugu Onemli derecede doldurgtur. Yeni standarttaki ana

desisiklikler su baliklar altinda 6zetlenmektedir (Conti, 1999:457;hya ve Goh,
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2001; Chu ve @., 2001; Wilkinson ve Dale, 2002; Tsim vezdR002; Arikbay ve
Bozkurt, 2002; Bg 2002; Poksinska ve Dahlgaard, 2003; Gotzamai@52Bscobar
ve dig., 2006:508);

Ust YoOnetimin Roll: KYS, st yonetime artik daha fazla sorumluluk
yukleyerek, sisteminin geliriimesi, uygulanmasi ve surdirilmesinde Ust
diizey yonetimin roliine blyuk bir vurgu yapmaktadist yonetimden aktif
katiim gostermesi, kalite politikasinin deklarasyove kalite sisteminin ele
alinmasindaki rolunu arttirmasi beklenmektedir. Bapsamdasartlarinin
kalite politikasina dahil edilmessarti yeni olmaktadir. Ayrica artik Ust
yonetim, migteri sartlarinin belirlenmesi ve kgtamasini sglamasindan
birinci derecede sorumlu kilinmaktadir. Yonetim iakési alaninda, st
yonetimin kurumun gigatli ve § amaclarini agiklama noktasinda buydk bir
sorumlulgu bulunmaktadir. Kisaca yeni sistemde Ust yonetkalite yonetim
sistemine daha c¢ok katilim gdstermesi, sgallarin katilmina ve syeri
ortamina daha ¢ok odaklanmasi gerekmektedir.

Surec¢ Yaklasimi: Revize edilen yeni standartta, sistem temelli ggakidan,
Sekil 7'de go6rulmekte olan slre¢ temelli yonetim hk@akma gecilmgtir.
Bdylece yeni standart odak noktasini trinden, sydeetimine kaydirngtir.
20 baliktan olwan ihtiyaclar, planla-uygula-kontrol et- énlem BIUKO) tipi
bir yapiya dongmistir. Yeni surec temelli yapi, TKY’nin kullangi PUKO ile
uyumlu olmaktadir. Bu dgsikli gin nedenini ise sire¢ odakl bir yailia olan
ISO 14001:1996 ile ISO 9001:2000 arasindaki uyuntur@ak olyturmustur.
Yonetimde siure¢ yak§ani cesaretlendirilerek, kurumdaki kilit roldeks i
sureclerinin sistematik olarak tanimlanmasgettendiriimesi ve gegtiriimesi
vurgulanmgtir. Girdi ve ciktilardan olgan kurumsal streclerin tanimlanmasi
sart koulmus olup kalite el kitabinda bunlarin birbiriyle gkisi
haritalandirimasi istenstir. Diger bir ifadeyle, standart artik sireglerin
birbirinden ayr fonksiyonlar olarak ele alinmasizan vermemektedir. Bu
sarti kagllamanin en kolay yolu ise kalite yonetim sistemkurulusun gercek

faaliyetlerini yansitacaksekilde olgturmak olmaktadir. Sirec yaklanli
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yonetim kapsaminda, surecler ve kurumdaki egkileri  ortaya
cikarilabilmektedir. Boylece her bir siirecin penfiansi, planlanan ve beklenen

sonugclar giginda olgulebilecektir.

Musteri Odaklilik: Yeni ISO 9001:2000, kalite gtuivencesinde bir adieyét
giderek, sadece Urin Kkalitesi guvencesinigildeayni zamanda nsieri
memnuniyeti givencesini de hedeflemeysldraistir. Firmalarin dikkatini
uygunluktan ote, kalite sisteminin verimgiine cekerek blyuk bir adim
atiimistir. Kalite daha geribir kapsamda ele alinip, kalite glivence sistemine
odaklanmak yerine, ngteri memnuniyetini arttiracak olan surekli iytigilen
kalite guivencesi ve kalite yonetim sistemi kombymemsina odaklaniimaktadir.
ISO 9000’in 6nceki versiyonlarinda “rstéri memnuniyetine” sadece tek bir
atifta bulunulmaktayken, yeni versiyonda ise tunlit&asistemi “migteri
memnuniyetini arttirma” Uzerinde gonlasmaktadir. ISO 9001:2000,
kurulusun migteri tatmini ile ilgili bilgiyi izlemesini sart kgmaktadir.
Kurulusun temel amaci mgieri ihtiyaglarini kagilamak oldgundan, bu bilgi,
kalite ybnetim sisteminin en oOnemli performans gtigesi olarak
degerlendiriimektedir. Bu yuzden sistemin performarggisindan miieri
memnuniyetinin 6lcimi ve ortaya konulmasina 6zelvborgu yapilimaktadir.
Bundan sonra ISO 9001 ile uyumlu olmak isteyen kimuluslarin misteriye

yonelmeleri ve mgteri odakli faaliyet gostermeleri gerekmektedir.

Dokiimanlarin Sadelatirilmesi ve Azaltiimasi: Onceki serilerde, s
dokiimantasyon ve burokrasi 6nemli bir eksiklik alargtze carpmaktaydi.
2000 revizyonunun temel amaclarindan biri de 1IS0Q198 tim kurulyglar icin
daha anlalir kilmak oldyu soéylenebilmektedir. ISO 9001'de dokiumante
edilmis prosedir sayisi 6'ya diirtilerek, yalin bir dil kullanilarak, operasyonel

duzeydeki teknik ihtiyaclarin sayisi azaltigtm.

Surekli Tyilestirme: Yeni versiyonda kalite yonetim sisteminin siirekli
iyilestirilmesi acik birsart olmwtur. Yeni standartta, sadece proseduirlere sahip
olup onlari takip etmek yetmemekte, kurumsal s@raclolctllp iyilatiriimesi

de gerekmektedir. Kurumlar artik kalite yonetimtesislerini etkinlgini ve
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uygunlygunu Olcip dgerlendirmek durumunda olup, bunlarin ardindan
sistematik iyilgtirmeleri tanimlayip gercekyarmelidirler. Sarekli iyiletirme
distincesinin ardindaki neden iseirketin musterilerini tatmin edebilme

yetengini arttirmak olmaktadir.

* Uygulama: Standartlarn uygulayan c¢ok sayidag@dé& kurumlar oldgu g6z
ondne alindiinda, 1ISO 9001:200 kalite yonetim sisteminden [éivitelerin
kapsam du birakilmasina olanak ganmstir. Her Kkurulg benzersiz
oldugundan, standart bir kalite yonetim sistemi s6z lsonalamayagandan
ISO 9001:2000 kuruklara, Grin gercekigiriimesinde yer alan ve kendi
faaliyetlerine uymayarsartlari “hari¢ tutma” imkani ggamaktadir. Belirli
kosullar altinda kurulg yapisi 6zelli itibariyle, bir organizasyon ISO
9001:2000'in  “Orun gercekirme” gibi bazi spesifik sartlarint  harig
tutabilmektedir. Standardin temgrtlari kasilandgl sirece kuruly istedgi
kalite yonetim sistemini segmekte serbest olmaktana¢ standart bir kalite
sistemi dgil, standardi kawnlayan bir kalite sistemi okturmak olmaktadir.

ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi, TKY icerisenger alan ve toplam kaliteye
giris icin gerekli alt yapinin hazirlanmasini gerektiten sistemdir. Standartlar TKY
ve mukemmellik igin iyi bir bglangi¢c adimi olup, kaliteye lamak igin st ydonetimin
baglilh gini kolaylatiran bir ara¢ olmaktadir. Dizgun Bekilde uygulandiinda, nihai
belgelendirme neticesinde kaliteye olangld&k ve sorumluluk artmaktadir (Eren,
2003:130; Gotzamani ve gj 2007:389). Yeni versiyon ile yonetim gincesi ISO
9000'i sadece kaliteyle gkili olarak gormekten, tingirket stratejisiyle ilgkisi olan bir
yonetim kontrol araci olarak gérmeyegio bir desisim yasanmstir (Wiele ve dg.,
2005:115). Getirgii en oOnemli yeniliklerden birisi; yalnizca wtérilerin degil,
organizasyonlarda caéinlarin, gyeri sahipleri ve yatirimcilarin, tedarikgilerin ve
ortaklarin ve organizasyonun veya uggttiirinlerin etkiledgi toplum kesimlerinin,
kisaca tum ilgili taraflarin ihtiya¢ ve beklentilein karilanmasidir (Arikbay ve
Bozkurt, 2002:113). Surec¢ bazli kalite yonetimtesis olan yeni ISO 9001 modelinin,
musteri memnuniyeti ve surekli iyigirme kultdrinin gedtiriimesinde énemli bir rol
oynayacgl ifade edilmektedir. Bununla birlikte kalite sistestandartlarini sadece

kavramsal olarak uygulamaya gatiak, kalite standartlarinin goéstermelik olarak
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uygulanmasi neticesinde istenilen faydalarglagamayacg o©One surtulmektedir
(Biazzo ve Bernardi, 2003:164).

2.3.1S0O 9001:2000 ve TKY Arasindakiliski

ISO 9000 genelde TKY ile katiriimaktadir. ISO 9000, daha ziyade TKY’ye giden
yolu kisaltmaktadir (Vouzas, 2007:24). Bir nevi IS&D00 ve TKY birbirini
blttinlemektedirler. Once ISO 9000’in uygulanmasfid@anin s yasaminda istikrar
ve tutarliik sglanmakta, ardindan TKY ile ¢cahn motivasyonu ve operasyonel
verimlilik arttinimaktadir (Magd ve Curry, 2003&2). Bu yiizden ISO 9000'in,
TKY’ye gecis icin gerekli olan alt yapiy! olturan balangi¢ adimi olarak gorulmesi
gerektgi ifade edilmektedir. Boylece ISO 9001:2000’in TH&sefesinin uygulanmasi
icin gerekli olan temeli gdadigi, kurumlarin TKY’ye evrim gegirmelerine yardim
etmek amaciyla tasarlagdibelirtiimektedir (Akin ve di., 2001:363; Eren, 2003:130;
Viadiu ve Fransi, 2005:291; Vouzas, 2007:21).

ISO 9000 standardina uygun eaiek, TKY anlaysina ve uygulamasina sahip
olmakla mumkin olmaktadir. Bu nedenle TKY anjayile 1SO 9000 standardi
bittnsel bir sire¢ olarak gerlendiriimekte (Akin ve @, 2001:367), ileride 1SO
9000’'nin TKY programinin bir parcasi olmasi beklewktedir (Hongyi Sun,
1999:912). Bu amagla ISO 9000 standartlari ve TK¥smda birbirine daha da
yakinlggma esilimi géziukmektedir. Bu da gostermektedir ki, ulrsérasi dizeyde 1ISO
9000 ve TKY'nin entegrasyonu onemli bir meselgkileetmektedir (Sun ve di,
2004:143).

ISO, ISO 9000 ve TKY arasinda yapilan kiyaslamadikkate alarak, ISO 9000’in
binyesine daha modern yonetim uygulamalarini kaliky ile olan bglugu
azaltmaya yonelik olarak 1ISO 9001:2000 versiyonyauinlamstir. Yeni 1ISO 9000,
kalite yonetiminin normatif gereksinimleri ile TKalanindaki gelimelerle ayni hizaya
gelerek, orgutsel yenilikler icin énemli bir kawdr ve tgvik edici unsur haline
donismistir. Onceki standartlarda bulunmayan, yonetimimhaai, mgteri odaklilik
ve surekli iyilstirme gibi yeni gorgler binyesine katilng) sekiz kalite yonetim
prensibine dayandirilgtir. Boylece 2000 versiyonuyla beraber 1ISO 9000,YTK
sistemine daha da yakigéaak benzer bakiacilarina sahip olngtur (Sun ve di.,
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2004:136; Biazzo ve Bernardi, 2003:164; Gotzam2005:646; Franceschini vegdi
2006:525).

ISO 9001:2000 versiyonunun yoneticilere rehberlileaek cerceveyi giayan bu 8
kalite yonetim ilkesi, TKY’ye ile arasindaki klogu daha da azaltmolup, bu ilkeler
sayesinde ISO 9001:2000 versiyonunun TKY ile bengziggok kolay birsekilde tespit
edilebilir hale gelmitir. 1ISO 9001:2000 igerisine katilarak vurgulananiisteriye
odaklanma ve myieri tatmini, surekli iyilgtirme, calsanlarin 6ne cikartilmasi ve
katiliminin sglanmasi, sureg-0rgutleme-sonug butémesi, migteri-tedarikgi-rakip
baglantisi gibi unsurlar ayni zamanda TKY’nin de teimelemsil etmektedir. Bu yeni
ilkeler, TKY’nin sirketlerin performans sonuclarinda cok o6nemli etksilunan,
TKY’nin esas @eleri olan “yumgak @gelerini” icermektedir (Lorente ve Costa,
2004:263; Gotzamani, 2005:646; Franceschini e, d006:525; Vouzas, 2007:22).
Revizyondaki bu son dssiklikler ile artik ISO 9000 standartlari Uzerindeki
aragtirmalarda yeni bir doénemin Kadigl belirtilerek, ©6nceki ardirmalarin

gecerliligini kaybettgi belirtimektedir (Coleman ve Douglas, 2003:92).

ISO 9000’nin 6nceki versiyonlarinin en 6nemli kaealstigi prosedurlerin dikkatlice
yerine getirilmesiydi. Boylece standartlar kaliteyelistirmekten ziyade, burokratik
islerin artmasina vesal dokimantasyona yola a¢gmaktaydi (Sun e, d&004:136).
ISO 9000'nin 2000 versiyonu artik sadece uygunluikiglenmiyor olup, strekli
lyilestirme ile ilgili maddeleriyle TKY yolunda daha deeriye gitmektedir (Coleman
ve Douglas, 2003:92). Uygunluktan ziyade perforraayinelik olan yeni versiyonda,
kavramsal sadejérme, siurec temelli bir vizyon, mgieri tatmininin 6nemi kalite
sisteminin etkililgini kanitlamakta anahtar gereksinimler olarak o6nkmektadir
(Vouzas, 2007:22).

Ozetle ISO 9001:2000, iriin kalite giivencesinigiasanasinin 6tesine gegerek, sadece
uygunlukla yetinmeyip, mieri memnuniyeti ile ilgili maddeleriyle 0Onceki
versiyonlariyla kiyaslanginda TKY’ye bir adim daha yakimistir (Magd ve Curry,
2003a:250; Coleman ve Douglas, 2003:92; Sun ge 28004:136). Ozellikle TKY’nin

ilkeleriyle benzemesi ve kirtasiyecifi azaltmasinin, standardin negatif etkilerini
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ortadan kaldiracak potansiyeli barindgidibelirtimektedir (Costa ve Lorente,
2007:495).

TKY’nin basarisinda 6nde gelen unsurlardan birisi de kurunmdggki tim ¢akanlarin
katilimini 6nemsemesidir (Sun vezdi2004:136). Yeni versiyon, ¢gdinlarin katilimi
noktasinda firsatlar gkyarak, TKY'ye dg@ru ilerleme acisindan pozitif etki
salamaktadir (Nathan Williams, 1997:11).

TKY’nin kurum icin en cok faydayl $gayan en etkili boyutlari, soyut olan,
davrangsal faktorlerdir. Bunlar; liderlik, kurum kultariist yonetimin taahhadu, agik
bir iletisim ile calsanlari gticlendirmedir. Yani, farkli isimlerle aralda, Gist yonetimin
destgi, isguci yonetimi (gitim, calisanlarin guclendiriimesi, takim c¢sinasi),
calisanlarin tutum ve davraguile misteri iliskileri ilkelerdir. TKY’nin bu “yumusak”
unsurlari, TKY uygulamalarindan beklenilen sonuglagelstiriimesinden bizzat
sorumlu olmaktadirlar. Firmalarin sonuclari tzeenen iyi etkiye sahip olan bu
unsurlara, I1ISO 9001:1994 daha az 6nem wgmilSO 9001:1994 ve onceki
versiyonlar, performanstan ziyade uyguiuwurgulayarak; “Ne yapilmali” sorusuna
cevap verirken, “Nasil yapilgh” sorusunu ihmal etrgierdir. 2000 versiyonunda ise
TKY sistemine daha da yakigkrak, 6zellikle insan kaynaklari yonetimini, gtériye
odaklanmayi ve lidegn gelistirme cabasi One cikgtir. 1ISO 9000’'inin  dnceki
versiyonlariyla performans sonuclari arasindaligkiiolmadgi, fakat yeni versiyonun
Oonceki versiyonlarinda yer almayan TKY’nin “yugak” unsurlarini binyesine
katmasiyla, layikiyla gerceldrdigi takdirde daha iyi bir performans elde etmek igin
onemli bir firsat sundgu 6ne sdridlmektedir. Bu etkileri gormek icin hengiken
oldugu ve biraz zamana ihtiya¢ bulunguayrica belirtiimektedir (Costa ve Lorente,
2004; Lorente ve Costa, 2004; Sun v&,02004:136; Costa ve Lorente, 2007).

Bu ylzden ISO 9000 sertifikasina sahip firmalarmiKY’ye dogru ilerlemek icin
insana daha cokggmesi, ayni zamanda sert olarak ifade edilen &alilestirme aracg
ve tekniklerini daha geibir kapsamda kullanmasi gergktiifade edilmektedir.
Tari’'nin (2005:191) yapmi oldugsu argtirmada, I1ISO 9000 belgeli firmalarin bu
yonleri ihmal ettgi bulunmutur. Tari, kurumlarin ana amaci 1ISO 9000 sertifikas

sahip olmay! surdirmek olgunda, temel bir TKY dizeyinde kalmaya devam
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edilerek, kalite yonetim gelerinin daha gesi bir kapsamda uygulanmasina ilgi

gOsterilmeyecg@ni 6ne surmektedir.

Ote yandan ISO 9000’in bu yeni versiyonunun TKY’ydasmayr cok da
kolaylastirmayacg! ifade edilmektedir. Her iki yakiaminda gerceklgiriime sirecleri
birbirinden farkh oldgu belirtilerek, ISO 9000 standartlarinin tescilitnayik oranda
kalite yoneticileri tarafindan gercekteilmekte oldyu, Ust dizey yonetici ve
calisanlar kisisel olarak bu sirece dahil olmgdbelirtiimektedir. TKY, kurumun tim
calisanlarinin katihmina ihtiya¢ duygundan, ISO 9001:2000'in her ne kadar sire¢
odakh olsa da, tam olarak TKY felsefesini kapsarpiadade edilmektedir. Ayrica,
Japonya ve ABD’deki bazirketlerin dnce TKY'yi gerceklgtirerek, ardindan ISO
9000 sertifikasini almalar sebebiyle, ISO 900 YTyi gerceklestirmek icin yegane
adim olarak gérmenin gou olmadg! da ifade edilmektedir. Her ne kadar ISO 9000,
TKY'yi gerceklestirebilmeyi kolaylatirmakta kullanilan bir ara¢ olsa da, otomatik ve
dogal olarak ikinci adimi getirmeyebilmektedir. Bu iganamen yoneticilerin TKY ve
ISO 9000'nin glevleri ve sinirlanyla ilgili olarak ne anladiklaa bali olmaktadir
(Sun ve di., 2004). Gercekten de go firma 1ISO 9000'’i kalite yolculuklarinda son
durak olarak gormektedir (Coleman ve Douglas, 2093:1SO 9000’i gercekigirip,
bunun o6tesinde TKY’ye gecme sloganinda kastedil&esine ge¢cme” ifadesi, 1ISO
9000 standartlari ve TKY prensiplerinin bitieilmesi olmaktadir. 1ISO 9001:2000
versiyonu ise, bu birkeneyi sglama yolunda ¢ok buyik bir adim olmaktadir (Sun ve
dig., 2004:148).

2.4.1SO 9000 Uygulamalarinin Motivasyonu, Faydalarve Engelleri

ISO 9000’e yonelik yapilngi argtirmalar genel olarak sagidaki bagliklar altinda
toplanmaktadir (Prajogo, 2008);

* ISO 9000 sertifikasyonuna yonelik motivasyonMotivasyonlar genel olarak
icsel ve dgsal olmak Uzere iki grupta kategorize edilmektedDissal
motivasyonlar; firmalarin ISO 9000’i uygulamalannsebebinin mdierilerin
talepleri gibi d¢sal baskilara L@ olmasini ifade etmektedir.icsel
motivasyonlar ise, 1ISO 9000 uygulamasinin firmakafite veya uretkengini

gelistirme gibi mevcut durumlari hakkinda duygu ihtiyaclar tarafindan
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baslatildigini gostermektedir. Yapilmibircok ¢alsmanin sonucuna gore, icsel
motivasyonlarla yola c¢ikan firmalar,sdal motivasyonlarla yola cikanlara gére

genel olarak ISO 9000 uygulamalarindan daha fasldd elde etmektedirler.

* ISO 9000 sertifikasyonu sayesinde elde edilen fayldaz Motivasyonlara
benzer olarak, ISO 9000 sertifikasyonu neticesiattke edilen faydalar da,
icsel ve dgsal olmak Uzere ikiye ayriimaktadir. fSal faydalar, firmanin
pazardaki konumu, sertifikall firma olmanin dahaly imaj sa&layaca gibi
konular hakkinda olmaktadiigsel faydalar ise, i¢ strecler ve 6rgutiin yapilari
gibi Uretkenlik ve verimlilgin artsiyla alakall olmaktadir. G argtirma
gostermektedir ki, ISO 9000 sayesinde icsel fayddigsal faydalara kiyasla
daha c¢ok elde edilmektedir.

 ISO 9000 uygulama surecinin bgarisi Gzerinde etkili olan faktorler:
Bunlara ©6rnek olarak 0Ust yonetimin taahhudu, seall taahhidi ve
motivasyonu, yonetim ve caainlar arasindaki ilefim, kaynaklarin yeterlifii,
dansman firmanin katkisi ve sertifikaya sahigeti firmalarla olan bgantilar
verilmektedir. Yapilmg argtirmalar gostermtir ki, bu faktorlerden bazilarini
Oonemini kavrayamamgiolan firmalar, ISO 9000’den beklenilen faydayi esld
edemenylerdir. Her ne kadar ISO 9000 uygulamasi sadecenafin
dokimantasyonsieriyle alakaliymg gibi gorinse de, insanlarin davranve
kurum kalttrta gibi kurumdaki ger faktorlerin de bgariya ulamada onemli

oldugu ifade edilmektedir.

Literatirde kalite yonetiminde ampirik gtmma kullanmanin eksikli ciddi bir
sekilde hissedilmektedir. Buna gmen ISO 9000 ile alakali yapilgniolan
argtirmalarin ¢gu, sertifikaya sahip firmalarin neden ISO 9000fictle ettiklerinin
analizine yonelnyi, agirhkh olarak standardin uygulanma motivasyonuwdiari ve
basarisizlik sebeplerini agarmiglardir. Argtirmalarin ¢gu genel olarak benzer
sonuclara ulgmistir. Buna istisna olarak ise 1SO 9000’1 uygulamalaayesinde
kurumlarin sgladigl faydalari argtiran calgsmalarda dgisik sonuclara ulglmistir
(Casadesus ve gli 2001:327; Poksinska ve gdi 2006:492). Aagidaki kisimda,
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literatirde 1SO 9000’e yonelik yapilgnolan aratirmalarin bulgulari, bahsi gecen bu

uc balik altinda detayli olarak incelenecektir.
2.4.1. 1SO 9000 Sertifikasyonuna Ydnelik Motivasyon

Literatirde 1SO 9000 sertifikasyonuna yonelik masiyonun, I1SO 9000
sertifikasyonunun performansini, uygulamasavesini etkiledii vurgulanmaktadir.
Firmanin sadece ISO 9000 belgesine sahip olmak defl, bunun 6tesinde bir
motivasyona sahip olgunda, elde edegefaydalarin da bu motivasyonagbaolarak

artacg! one surilmektedir (Huarng vegdi 1999:1023; Terziovski ve gli 2003:594;
Arauz ve Suzuki, 2004:32; Williams, 2004:81).

Sertifikasyona sahip olmanin 6tesinde gegecgonelik kaliteyle ilgili planlari olan
firmalarin ISO 9000’den daha fazla faydalar eldecssi belirtiimektedir. Firmalarin
ISO 9000 belgesi almak istemesine iten sebeplerldenreklam amaglh yahut
misterileri tarafindan zorlanmasiyla ortaya cikmaktadu firmalar dar bir baki
acisiyla sertifikasyondan kisa donemli rekabet wjansa&lamak amacinda
oldugundan bsarisiz olmaktadirlar. Oysa uzun dénemde cok dahla favantaj elde
edebilmektedir. Sertifikasyondan kaliteyi ve g¢t@ii memnuniyetini arttiracak
guvenilir bir kalite guvence sistemi kurmak amaajyl kaliteyi geltirme
motivasyonuyla yakkan kurumlarin ise daha fazla faydalarglagup, islemlerine
gercek degerler katabilecg; bu acidan bakilginda sertifikasyona sahip olma
isteginin motivasyonunun 6nemli olgu ifade edilmektedir (Escanciano vegdi
2001:492; Gotzamani ve Tsiotras, 2002:151; Poksaingkdg., 2002:305).

Kurumlarin ISO 9000'i uygulama ihtiyacini hissetings sebepleri genel olarak i¢sel
ve dgsal motivasyonlar olarak ikiye ayrilmaktadir (Suen@heng, 2002:428; Llopis ve
Tari, 2003:309; Prajogo, 2008:604);

« licsel Motivasyonlar: Sertifikasyonu isteme sebebinin kalite kultiri yarak,
giderleri ve hatalari azaltmak, drtnleri ve verlmgli gelistirmek, TKY’ye

yonelik bglangi¢ noktasi gibi igsel gerekgelerinin olmasidir.
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» Dissal Motivasyonlar: Sertifikasyonu isteme sebebinin kurum imajini
guclendirmek, rekabet avantajigkmak, migteri talepleri ve yeni pazarlara

erisim gibi dissal gerekcelerinin olmasidir.

Sekil 9: ISO 9000 sertifikasyonunu uygulama karari

Mdasteriler

\
Finansal

Kurumlar [—* \

Devlet

Baskila

Reaktivite

Devlet >

Dirtuler

ISO 9000
Uygulamasi

Orgiitsel ve Kontrole
Yonelik Faydalar [~

Uretkenlik ve
Maliyet Faydalari [—*

Ticari Faydalar /

Kaynak: Escobar ve di. (2006:509)

Favda Arawi
v
Proaktivite

Yapilmis argtirmalar, genelde firmalarin ISO 9000 belgesinapsahma ¢abasinin bir
baski altinda gerceldegini belirtmektedir. Bu baskilar; mteriler, tst yonetim yahut
devlet kanunu tarafindan glbilmektedir. Firmalarin kendi inisiyatifleriyle heket

etmemesinin en onemli sebebi olarak ise standartlae sertifikasyonun sieki
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ekonomik performansi getirecesine yonelik duyulan kgkulardan kaynaklangi 6ne
surtlmektedir (Wiele ve di, 2005:102).

Sirketin pazar icerisindeki kalite imaji beklentisimisteri talepleri, streg
lyilestirmeleri, rekabet baskisi, karfiharttirmak ve verimlilik motivasyonlar arasinda
en Onemli faktorler olarak ©One c¢ikmaktadir (Buttlé997:946; Withers ve
Ebrahimpour, 2000:440; Terziovski vezdi2003:594; Llopis ve Tari, 2003:313; Inaki
ve dig., 2006:822). Standarda ihtiya¢ duyma motivasyareritide her iki faktor (i¢sel
ve dssal) birden etkili olmaktayken, genel olarakséil motivasyonlar daha fazla 6n
planda olmaktadir. Standartlarin kabul edgirlarttikca, firmalari ISO 9000 belgesi
almaya iten motivasyon, rgi@ri baskisindan uzalgarak, firmanin imajini arttirma ve
sureclerin kalitesini arttirmaya gar kaymaktadir (Poksinska vegdi 2002:303). ISO
9000’'in 2000 revizyonuyla beraber, ©nceki versiwomidan farkli olarak
motivasyonlar di baskilardan ziyade, firmalarin kendi kararlariytegski altinda
kalmadan, yani i¢csel motivasyonlarla ofdu belirtimektedir (Wiele ve i,
2005:115). Hizmet ve uretim sektorleri agisindaklagldiginda ise motivasyonlar
arasinda bir fark bulunmag belirtiimektedir (Singh ve di, 2006:140). Buyuk
firmalarda ise Ozelliklgirket merkezinin karari, giderleri azaltma ihtiya@ sirketin
yasamini surdirmesi gibi sebeplerin, kicik ve orteeklicsirketlere nazaran daha
fazla 6ne cikg@l; kucuk firmalarda ise mteri gereksinimlerinin daha on planda
tutuldugu ifade edilmektedir (Sun ve Cheng, 2002:428). gztadan Lllopis ve Tari
(2003:319), sertifikasyon sebebi ile firmanin biligk arasinda bir igki
bulunmadgini belirtmektedir.

Ulkemizdeki hizmet sektori tzerinde yapgnolan calsmada, Cakir (2007:585)
kurumlarin 1SO 9000 sertifikasyonu neticesinde bdidleri faydalar sirasiylgu
sekilde tespit etnstir (Calisir, 2007:585):

» Hizmetlerdeki hata oraninin azaltmak
* Hizmet kalitesini gektirmek
» Standardizasyonu gglirmek

* Kurumun kalite imajini arttirmak
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e Kurumun verimliligini arttirmak

» Bolumler arasindaki gkileri gelistirmek

» Turkiye’'deki pazar payini arttirmak

» Personel arasindaki ilgitni gelistirmek

» Katilhmi gtclendirmek

* Modern yonetim tekniklerini kullanmak

« Isguci planlamasini getirmek

* Motivasyonu arttirmak

« Isyeri kosullarini gelstirmek

* TKY icin iyi bir baslangi¢c yapmak

* Calisan baina digen hizmet miktarini arttirmak
* Yurtdisi Ulkelerdeki pazar payini arttirmak

* Toplam satlar icerisinde yurtdu satglarin payini arttirmak

Baska bir argtirmada ise tlkemizde sertifikaya sahip olmagste oncelikli sebepleri
olarak; kalite duzeyini yukseltmek ve kalitede &litiegi saglamak, migteri

memnuniyeti sglamak, pazarlama faydalari edinmek bulugtau (Beskese ve
Cebeci, 2001:73).

ISO 9000 sertifikasyonunu duvarda asil bir belgeak gormeyip, i¢sel motivasyonla
yani i¢csel faydalar ggamak amaciyla yola c¢ikan kurumlarin ggdo bir yaklgim
sergileyerek, ISO 9000'den daha cok fayda elde esilece is performanslarini
yukseltecgi one surtlmektedir (Singels vegdi 2001:71; Poksinska vegdj 2002:305;
Poksinska ve Dahlgaard, 2003:43; Llopis ve TariD®2818; Gotzamani ve @i
2007:396; Zaramdini, 2007:488; Sampaio vg.,d2009:46). Bu tur firmalarin ayni
zamanda “insan” gesine daha c¢okgderek, TKY’ye dazru ilerleme konusunda daha

istekli olduzu; aynisekilde, ISO 9000’'den daha fazla faydalar elde dtemlarin da
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TKY’ye dogru ilerlemeye daha meyilli olgw vurgulanmaktadir (Escanciano ve.di
2001:492; Llopis ve Tari, 2003:318). ISO 9000'i ddsilingli kullanan firmalarin, 1ISO
9000’1 firmalarinin i¢ operasyonlarini iyggrmede bir firsat olarak gorgu

belirtiimektedir (Beattie ve Sohal, 1999:104). Oik& ic islemlerin ve bunlarin
sonucu olan Urin ve hizmetlerin “kalitesini ggtme” ana motivasyon faktoru
oldugunda, ISO 9000'den en yuksek faydaninglaaaca& iddia edilmektedir
(Gotzamani ve ¢i., 2007:396).

Dissal motivasyon faktorleriyle yola ¢ikan kurumlaise 1ISO 9000’den beklenilen
faydalar yeterince gtayamadgl belirtimektedir (Gotzamani ve @i, 2007:396).
Ayrica dssal motivasyonun Kkalite getirme Uzerinde etkisinin olmagh da ifade
edilmektedir (Poksinska ve glj 2002:305). Sadece mtéri baskisiyla sertifikasyona
giden firmalarda 6zellikle verimlilik gibi i¢csel yaalar acisindan potansiyel ISO 9000
faydalarinin sglanamadi vurgulanmaktadir (Llopis ve Tari, 2003:314). Bir t
firmalarin, sertifikasyon oncesiyle kiyaslaguhda ortamdaki kalite kdltirt ve elde
edilen faydalarin daha az oglubulunmutur (Jones ve di, 1997:659). Sonug olarak
digsal motivasyonun, sistemin orgutsel ve performae$istgme potansiyelinden
faydalaniimasinin i1skalanmasina neden giddne surtlmektedir (Lipovatz ve gl
1999:548).

2.4.2.1SO 9000 Uygulamalarinin Sdadigi Faydalar

ISO 9001 kurulsu 6nemli derecede etkileyebilecek bir potansiyeddigir. Bu
potansiyel, kurulga dramatik dgisiklikler getirmek icin yeterli olmaktadir. Yeni
pazarlarin kapisini agma gibi bazi yararlar hemergeklgirken, diger yararlar ise
dikkatli bir planlama ve kararli bir uygulama ilkele edilebilmektedir (Bg 2002:229).
ISO 9001 sertifikasyonundan g@anan faydalarin standardin kendisinden ziyade
uygulanma metodu veletim seklinden kaynaklangdi ifade edilmektedir (Poksinska
ve dig., 2006:491).

ISO 9000 uygulamalarinin gadigi faydalar argtiran calgmalar temel olarak iki
farkli yoldan hareket etmektedirler. Bunlardan niit¢ yer alan asirmalar genel
olarak sirketlerin piyasa dgerlerinin ISO 9000 6ncesi ve sonrasindaki durumunu

degserlendirmektedir. Bu tur agarmalarda halka acik firmalarin hisse senedi
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performanslarina ve finansal agidan sertifikasyonrasinda sganilan faydalara
odaklaniimaktadir. Bu tir agtarmalarin en biyuk dezavantaji, finansal faydanin
gercekten kalitedeki iyilgneye mi yoksa d@er ds faktorlere mi bgli oldugunun
tespitinin ¢cok zor olmasidir. Bu yizden finansaktgigelerle hareket etmek hatal
sonuglar verebilmektedir. Ustelik go firmanin halka acik olmamasi bu tirden bir
aratirma yapilmasini engellemektedir. Bu sebeple IR009n faydalarina yonelik
argtirmalarin ¢cgu calsanlarin algisi Uzerinden yapilmaktadir. Bu tUrseanmaalarin
verileri ise kalite yoneticileri ya da gkr kurum Uyeleriyle yapilan anket ya da yiz

yuze gorgmelerden elde edilmektedir (Casadesus ve Karapetr2905c).

ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi hegletmelere hem de mgterilere caitli
faydalar sglamakla birlikte, yapilan ¢aimalarda daha cokletmelere olan yararlarina
odaklaniimgtir. Genel olarak 1ISO 9000’igletmelere sgladigi yararlar; i¢csel ve dsal
faydalar olarak iki grupta incelenmektedir (Shih ., 1996:688; Zhu ve
Scheuermann 1999:295; Yahya ve Goh, 2001:948; @asad/e ¢j., 2001:331]lkay
ve Aslan, 2006:69; Sampaio vegdi 2009:46).icsel ve dysal faydalar bgiklari
altinda, ISO 9001'insietmelere sgladigl faydalar genel olarak 6zetlemek gerekirse
(Lee, 1998:176; Huarng, 1998:378; Sun, 1999:912Adéen ve McKeown, 1999:240;
Dick, 2000; Sun, 2000:177; Acharya ve Ray, 2000;Z6dpta, 2000:453; Matthews
ve dig., 2001:703; Poksinska vegdi 2002:304; Bg 2002:233; Feinberg ve dj
2003:211; Magd ve Curry, 2003b:388; Chua v@&,d2003:949; Quazi ve Jacobs,
2004:514, Sharma, 2005:170; Bhuiyan ve Alam, 225 Kunnanatt, 2007:186;
Lopez-Mielgo ve di., 2009:537):

+ lgsel Faydalar: icsel faydalar; israfin azaltilmasi ve kaliteninigailmesi
sayesinde maliyetlerde azalma, fire ve hatali imiktarinda azalma, yeni trin
gelistirme, calsan motivasyonunun artmasi, kurum ici getin iyilesmesi,
bolumler arasi sbirligi ve koordinasyon, problemleri tespit edebilme
konusunda iyilgme, daha iyi bir dokiimantasyon, gahlarda kalite bilincinin
olusmasi, kultirel dgisim, operasyonel verimliin artmasi, caganlarin
sorumluluk ve yukumlaliklerinin  tanimlanarak dahgi ianlaiimasinin
sglanmasi, caganlarin Uretkenfiinin artmasi, yonetimsel sorumluluklarin

belirginlesmesi, teslimat slresinde kisalma, drin ve hizmelitekinde
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iyilesme, disiplinli bir § ortami, § atmosferi ve endustriyel gkilerde iyilesme,
daha iyi bir takim ruhu, personel arasi gaalarda azalma, personelin
gelistirme projelerine daha fazla katilimis yerindeki glvenfin artmasi,
sureclerde iyilgme, calsan tatminin artmasi, finansal performansta iyie,
sistematik hale gelme, daha iyi bir kontrogiten faaliyetlerinde arty olarak

belirtiimektedir.

* Dissal Faydalar: Dissal faydalar ise; myferi sikayetlerinde azaji satslarda
ve pazar payinda agtimisteri sayisinda att) misteri iliskilerinde iyilesme,
algilanan kalitede iyilgne, migteri tatminin artmasi, rekabet avantaj
sgglanmasi, iyilgen firma imaji, 4 pazarlara acgilma firsati, téri kalite
denetimlerinin azalmasi, rgtigri bashli ginin arttinimasi, mevcut ngterilerle
kontrat suresinin uzamasi, daha az kriz ve teday&getimine sahip olma

olarak belirtiimektedir.

ISO 9000 uygulamalarinin, kii¢ciik ve orta 6lcekimfadarin kalite vesi performansini
arttirmaktayken, Kkalite ve performans konusunda enjiet derecede imayi
icermemesinden 6turt blyuk firmalarda istenilerfgrarans farkini yaratmagh ifade
edilmektedir. ISO 9000'in daha ziyade pazar vesterilihtiyaclarina icin cevap verme
konusunda etkili oldgu, sertifikayr alan kigik ve orta Olcekli firmalartrinleri,
misterilerce buyldk firmalar ve kamulétmeleriyle edeger deerlendiriimesinden
Oturu & performanslarinin artmasinin nispeten olumlu etidiini belirtmektedir
(Taylor, 1995b:25). Bazl amrmacilar ise kurumlarin bilyukiinin Kkalite
performansini etkilemegini bulmuwlardir (Arauz ve Suzuki, 2004:31; Escobar ve
dig., 2006:512).

Magd ve Curry (2003b:388), Uretim ve hizmet sektéicisindan elde edilen faydalar
arasinda fark tespit etmeglgrken, Singh ve @i (2006:137) hizmet sektdrinin
sgzladigl en blyuk faydanin gsatirilmis dokimantasyon oldwnu bulmglardir.
Ayrica, hizmet sektorinin Gretim sektérine kiyasiaisteri hizmet kalitesinin
artmasi, dokimantasyonun géhilmesi, daha az hata yapma konularinda dahafaz!
faydalar sgladigini ifade etmektedirler. Ote yandan hizmet sektoriniretim

sektoriyle kiyaslanginda mgteri sadakatinin artmasi, ¢g@n moralinin artmasi,
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misteri ihtiyacglarinin kapllanmasinin artmasi ve pazar payinin artmasi kandia

daha az fayda elde ditni belirtiimektedirler.

ISO 9000'den g#anacak finansal performans boyutlar ile firmanstratejik
yoneliminin iliskisi bulunmaktadir. Stratejikgdim dikkate alindginda ISO 9000’nin
firmanin finansal performansi (izerindeki etkisi aatet ortaya ¢cikmaktadir. Orie
firma maliyet liderlgi stratejisi izliyorsa, karliga dair finansal goOstergelerde
lyilesmeler belirginlgirken; pazarda farklilama stratejisini izleg@iinde ciro artgina
dair finansal gotstergelerde ve neticesinde pazatirbésinde onemli iyikanmeler
g6zlemlenmgtir. Boylece, 1ISO 9000'nin finansal performans iizée 6nemli etkileri
bulundgu belirtiimektedir (Sun ve Cheng 2002:435; Dimaeahs., 2004:85).

Bazi aragtirmacilar, ISO 9000’in 2000 revizyonu 6ncesindedisiyonlarinin kurumun
performansi Gzerinde etkisi olmgdn bulmylardir (Terziovski ve d., 1997; Singels
ve dig., 2001;Costa ve Lorente, 2003:1189).

Kurumlarin 1ISO 9000'den gtayaca& faydalar Gzerinde firmalarin standardi hangi
amagcla kullanmak istemesi cok dnemli olmaktadigerEsertifikayl isteme sebebi
sadece belgeye sahip olmak ve reklam icinse, doklamae prosedirlerin norma i
sureclerini tahrip ederek performansin ge&limesine katkida bulunmayagaifade
edilmektedir (Sun, 2000:177). 1ISO 9001:2000 sureklestirmeye dayangindan,
dogru sekilde uygulandi takdirde elde edilecek faydanin zaman icerisiadaca
Oongorilebilmektedir. Casadesus ve KarapetroviQ®0ba) yapmioldugu calsmada,
ISO 9000'inin 2000 ile 1994 versiyonunungkadigl faydalar benzer bulunrgiur.
1994 versiyonunda sertifikasyondan beklenilen féamasertifikayr elde eder etmez,
kisa dbonemde elde edilirken, 2000 versiyonunda bungerceklgmedgi
belirtimektedir. Buna sebep olarak ise 2000 versily strekli iyilgtirmeye
dayandgindan, zaman ihtiyacina gla olarak bunu uzun slrecte gercekiecesi
gosterilmektedir (Casadesus ve Karapetrovic, 2008@)ica, dnceki versiyonlardan
elde edilen faydalarin zaman gectikce azalmasiridéani, yeni versiyona olumsuz
yaklasildigl da ifade edilmektedir (Casadesus ve Karapetr@d05b). Wiele ve ¢i
(2005:111) yapmsi olduklari calsmada, ISO 9000:2000 ile 1994 versiyonungn i

hayatina sgladigi faydalari argtirmis; iki versiyon kiyaslanginda, yeni versiyondan
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algilanan faydalarin daha cok ic¢sel (surekli itilene, yonetim kontroll, kaliteye
odaklanma, sireclerin verimfiii ve misteriye odaklanma) acidan @andgi, 1994
versiyonunda ise daha ¢oks grerformans (kaliteye odaklanma, kurum imaji, higme
kalitesi, pazar pay! ve mgigriye odaklanma) acisindan faydalaglaaildigini tespit
edilmistir. Ayrica her iki versiyonun da ¢gin tutum ve davraglarl Uzerinde ¢ok az

etkisi oldigunu rapor etrgierdir.

Ulkemizdeki pek cok kurukiise ISO 9001'i katlanmalari gereken bir yiik olarak
gbrmekte ve konuya gereken onemi vermemektediBanun sonucunda sertifikayi
bir an 6nce alabilmek icin alelacele prosedurleziti@nmakta ve kurukun gercek
faaliyetleri ile ilgisiz golge sistemler djturulmaktadir (Bg 2002:229). Cajir'in
(2007:287) yapmi oldusu aratirmada, ulkemizde ISO 9000 sertifikasyonu
neticesinde sirasiyla {arilan iyilestirmeler olarak; standardizasyonun gediimesi,
hizmet kalitesinin gedtirilmesi, hizmetteki hata oraninin azalmasi, kuomm
verimliliginin artmasi, kurumun kalite imajinin artmasi, olér arasi ikkilerin
gelismesi, katiimin guclenmesi ve personel arasinddkitisimin gelismesi
bulunmutur. Beskese ve Cebeci (2001:73) ise tutarli bkideantasyon metodunun
olusturulmasi, etkili evrak akinin sglanmasi, surecler, gorevler ve sorumluluklarin
daha iyi anlalmasi, migteri memnuniyetinin artmasi, kalite dizeyinin yuksesi,
piyasada sertifikasyon nedeniyle firmanin prestigiclendirip reklamini yapmasi,
kalite sglamada sureklilik, kurum kudltarinan ggirilmesi, Gretim sireglerinin
tanimlanmasi ve ilefimin iyilestiriimesi faydalarinin sandgini belirtmektedir. Erel
ve Ghosh (1997) tarafindan yapilan sarmmada en Onemli faydalar gtéri
hizmetlerinde gefime, kalite sisteminin etkirlinde gelsme ve Urin Kkalitesinde

gelisme olarak tespit edilrgiir.

Zaman gegtikge tim firmalar ISO 9000 sahibi olmbagdadik¢a, standardin gadig
faydalarda azalma gorulebilmektedir. Ayrica firmadertifikayi ilk aldgi zaman, bu
basaridan Otlru rehavete kapilarak; qgidndan daha fazla fayda ghadig algi
yanilgisina sahip olabilmektedirler. Zamanla firarat algilari daha gercekci hale
gelmektedir. Bu yuzden firmalar ISO 9000'in ilkskerda sgladigi faydalarin zamanla
azaldgini distinerek hayal kirikfiina ygramamali, 1ISO 9000’in faydasiz olglu
yanilgisina dgmemelidirler. Cunku “grenme” etkisiyle, firmalar ne kadar uzun sire
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sertifikaya sahip olurlarsa, ganilan faydalarin da daha fazla olgcazellikle
vurgulanmaktadir (Casadesus ve Karapetrovic, 2689¢: Firmalarin ISO 9000'den
elde ettikleri faydanin gecen zaman iginde azalmasnleyebilmek icin ise surekli

iyilestirme konusuna 6énem vermeleri gerekli olmaktadanifaio ve di., 2009:47).

ISO 9000 uygulamalarina gama zamaninin ise tek $paa elde edilen faydalar
uzerinde bir dnemi bulunmag belirtiimektedir. Uygulamayi ilk bgatanlar, kendi
deneyimleri sonucunda gienme spglarken, uygulamayl sonradan skaanlar
digerlerinin tecribelerinden yararlanmaktadirlar. Blaranemli olan, zamanlamadan
ziyade @&renme olmaktadir. fenmeyi en iyi sglayan firmalarin 1ISO 9000'den daha
fazla faydalar elde efii ifade edilmektedir. ISO 9000'i uygulayan firmalartecribe
kazandik¢a standardi kendilerine daha iyi uyarkayagerekli grenmeyi sglayacai
One surulmektedir. ISO 9000'i ghr ybnetim uygulamalarindan ayiran 6nemli
farklardan birisi de grenmenin bircok kaynaktan (daman firma, dy tetkikgi, esitim
konferanslari vb.) gganilabilmesi olmaktadir (Naveh vegdi 2004:1857).

Literatiirde bazi agirmacilar firmalarin sertifikaya sahip olma sirelk elde edilen
faydalar arasinda bir ki olmadgini belirtmektedirler (Jones ve gdj 1997:658;
Leung ve di., 1999:688; Singels vegi 2001:73; Llopis ve Tari, 2003:318; Wiele ve
dig., 2005:115). Yani firmalarin sertifikasyondan eltékleri faydanin gecen zaman
icinde deismedigini ifade etmektedirler. Ferleri ise 1ISO 9000’nin uygulanma suresi
arttikga, elde edilen faydalarin artgoa (Sun, 1999:.912; Casadesus ve.di
2001:331), bu surenin ise 2 ila 3 yil (Duran, 203B; Zeng ve @., 2007:248), hatta 5
yil sonra (Casadesus ve Karapetrovic, 2005c:58ayarcikacgini, ISO 9000’in uzun

donemli bir yatirim oldgunu belirtmektedirler.
2.4.3. 1SO 9000 Uygulamalarinin Bgarisina Yoénelik Engeller

Her tarli kurumsal dasimin basarili olabilmesi icin, kurumlarin ggsime ihtiyag
duyduyzunun farkina varmasi gerekmektedir. Mevcut durumiar gucli ve zayif
yanlarinin farkinda olunmasi geredtgibi, gelecekte arzu edilen durumun potansiyel
ve Ozellikleri ile geg asamasindaki zorluklarin da farkinda olunmalidir #Zotani,
2005:652). ISO 9001:2000 kalite konusunu yonetmgh bir cerceve sunmakla

beraber, standardin kendisi teksima kurumun ¢ sireclerini geltirmesini ve
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surdurdlebilir rekabet avantajini gercekienesini sglamamaktadir. Kurumlar ¢aba
goOstermedii, dogru bir sekilde 1ISO 9000’1 uygulamadiklari takdirde, staritii
yeniliklerin tek baina etki gdstermeyege belirtimektedir. Bu ylzden Barinin
anahtari olarak, standardin ihtiyaclarini skamadaki istek ve derinlik
gosterilmektedir (Tsiotras ve Gotzamani, 1996:7@kdmska ve Dahlgaard, 2003:43;
Bangert, 2007:60).

ISO 9001:2000 standardinin sbali bir sekilde uygulanmasinda sorun yaratan

engellerisu bagliklar altinda incelemek mamkuindur;

* Kiultirin De gismesi: ISO 9000 iyilgtirmelerinde en 6nemli unsur olarak
kurum icerisindeki tutumlar gosteriimektedis. stirecleri de 6nemli olmakla
beraber, kurum kilturinde gieim gerceklemedii takdirde § surecleri tek
basina bir e yaramayaga belirtiimektedir. Bu hususta ger bir engel olarak
ise deisime olan direng gOsterilmektedir (Bangert, 2007:6MUsteri
memnuniyeti ve sdrekli iyikgirmeye odaklanmi bir kalite yodnetim
yaklasiminin adapte edilmesi kolay olmamaktadir. Bu atikalite yonetimi
yaklasimi kapsaminda kurumun gleim istek ve kabiliyeti cok dnemli bir yer
tutmaktadir. Mevcut sistemi gatirme cabasi, ajilagelmi 6nceki rutinlerin
terk edilmesine sebep olagadan dgisime kagi bir isteksizlik ve direng
olusmaktadir. Dgisim yetengi olmayan kurumlar, yani ggsimi dngérmede
ve yOnetmede zayif bir hafizaya sahip kurumlar dggisimi kicimseme
davrangiyla yanls hareket edebilmektedirler. Kultirel anlamlara gereénem
verilmedigindeyse uygulamanin karisiz olmasi kaginilmaz olmaktadir. Bu
yuzden TKY ile benzer ilkelere sahip olan ISO 9@0D0 standartlari igin
ihtiya¢c duyulan kiltirin, sadece ga lizerinde belgeye sahip olma Etee
firsat vermedii belirtiimektedir (Laszlo, 2000:336; Gotzamani030652).

Kolaylastirici, yenilikgi ve acgik bir kurum kultart, endigel iliskilerde
biz/onlar ayriminin olmamasi, kurum icerisinde Yé@ rekabetin en az
seviyede olgu, calsanlarin korkmadan sorunlari dile getirebilmesi, itak
calismasi ve gbirligi kaltarinin 1ISO 9000 uygulamalarinin performansini
arttirdgl belirtiimektedir (Huarng ve @i, 1999:1023; Laszlo, 2000:336;
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Abraham ve di.,, 2000:183; Briscoe ve g 2005:315). Bu yuzden ISO
9001:2000 gibi yeni bir sistem uygulanmayaladiginda, standardin firmaya
icsel entegrasyonunun yapilmasi yani mevcut i¢csesqairlere uyumunun

sgglanmasinin gerekli oldiw 6ne surilmektedir (Naveh ve Marcus, 2005:4).

Calisan, migteri ve tedarikciler arasinda acik bgbirligi ve takim cakmasi
iklimini olusturmak icin, kalite yonetiminin ilkelerinin kurumiktrinin igine
yerlestirilmesi gerektgi ifade edilmektedir (Laszlo, 2000:336). ISO 9000
uygulamalarinin ne kadar cok icsetlglirse, kurumsal performansin da o
kadar cok artaga; bu yiuzden ISO 9000 uygulamalarinin kurumun rutin
faaliyetleri haline gelmesinin gg@nmasinin 6nemi vurgulanmaktadir (Briscoe
ve dig., 2005:327). Kaliteyi bir programdan ziyade, yapmasekli olarak
adapte eden firmalarin daha cok faydal@lasgmcal one surtlmektedir. Daha
da oOte, firmalarin kalite kdltarind clwrmasi sayesinde, kurum genelinde
kalitenin @renilecegi, her aktivitede surekli iyilgirmeye olan bglligin
koklesecesi belirtiimektedir (Handfield ve Ghosh, 1994:33).

Kalite gelstirme uygulamalari sonu olan bir aktivite gle bir nevi sonu
olmayan bir uzun yolculuk olarak tanimlanmaktadialfjlgaard ve @i,
1998:826). Kalite ve surekli iyifgirmeyi gerceklgtirmek ise hi¢ de kolay bigi
degildir. Bu yuzden vyenilgi destekleyen bir kurum kudltdrontn surekli
lyilestirme ic¢in arzu edilen kiltur oldw ifade edilmektedir. Bu noktada agik
bir iletisime sahip olmak, insanlari anlamak ve farkinglal sglamak ile
kalite konusunda c¢aknlarin gitiimesi 6nemli hususlar olarak 6ne ¢ikmaktadir
(Kaye ve Anderson, 1999:505).

Kalite programlarinin etkinginin gerceklatirilebilmesi icin, bireysel faktorleri
dikkate alma zorunlugu vardir. Yoneticiler ve cafanlar arasindaki ileim,
ISO 9000’in baarisinin algilarsinda ¢ok kritik bir 6heme sahip olmaktadir. Bu
yuzden yoneticilerin etkili ileim strecleri ile ISO 9000'i birlgirmesine
ihtiya¢c duyulmaktadir (Bellamy ve gli 2001:145). Dgisim ikliminin diizgin
bir sekilde yapilandiriidii takdirde, 1ISO 9000 sertifikasyonunun kurum
performansini arttirabilege belirtiimektedir (Calgir ve dig., 2005:1203).
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Sonug olarak tim c¢ahnlarin birbirine saygi duygu ve aktivitelere katilma
isteginin oldugu, givene ve pawama dayall bir atmosferin geliriimesi
gerektgi ifade edilmektedir (Dahlgaard vegdj 1998:825).

Ust Yonetimin Taahhudi: Kalite glvencesi, sorunlarin dizeltimesini ve
Onlenmesini kapsamakta iken; kalite yonetimi uygwdéari sidrekli olarak
gelistirme firsatlarini argirmayi kapsamaktadiinsanlar, kalite giivencesinin,
kalite boluma tarafindan yonetilmesi gereken piolarak gérmekteyken, kalite
yonetiminin ise batincul olarak Ust yonetimce ddstemesi gerekmektedir
(Laszlo, 2000:336).

ISO 9000 uygulamalarinin ferisinda, Gst yonetimin taahhit eksikli
degisimin gerceklgtirilmesi 6nundeki en buyidk engellerden biri olarak
gorulmektedir (Taylor, 1995a:42; Tsiotras ve Gotaam1996:72; Abraham ve
dig., 2000:183; Withers ve Ebrahimpour, 2000:441; Yakg Goh, 2001:943;
Wiele ve Brown, 2002:518; Poksinska ve.di2002:304; Boulter ve Bendell,
2002:41; Gotzamani, 2005:652; Sampaio vg.,d2009:47). Taahht, bir
aktivitenin sorumlulgunu dstlenmeyi kabul etmekten ya da bir hedefipaki
etmeye bglanmaktan daha 6te anlamlar icermektedir. Taahtiévrang ve
tutumlari kapsamakta olup; tutumlardakgdem ise davrarsiardaki degisimin
sonugclar olmaktadir (Taylor, 1995a:42). Yonetin@ahhidi bgigl altinda,
ybnetimin I1ISO 9000 sertifikasyonunun gtayaca& faydalar ve 0orgutin
hedeflerine ulgmasinda gore@e dest@i kurum geneline sirekli olarak
hatirlatmasi beklenilmektedir. Bu ytuzden yonetit80® 9000 kalite sisteminin
sahibi olarak gorulmesi gerekli olmaktadir (Chindrg, 2000:95).

Kurumlarda surekli artan yenilikler almasini sglamak igin, birtakim
davrang tarzlarinin kasith olaraksdanmasi gerekmektedir. Bu davrglari

kurumun kaltarel diizeyine ve gunlikaktivitelerine taimak icin ise, yonetici
ve Ust diuzey liderlerin hevesli ve tutarli katilimai ihtiyac duyulmaktadir
(Biazzo ve Bernardi, 2003:166). Ust yonetimin laliktivitelerine katiima
duzeyi, kurumun kaliteye olan taahhidinin dl¢clusiraid kabul edilmektedir

(Dahlgaard ve @i, 1998:815). Kapsamh bir kurumsalgigm asagidan yukari
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dogru gerceklemediginden; kalite gelitirmeye liderlik etmek icin gerekli olan
kultr desisimi ancak Ust yonetim tarafindan gkmabilmektedir (Angeli ve
dig., 1998:198). Ust yonetimi taahhiidii olmadan, saalarin goézinde
sertifikasyonun kredibilitesinin oftnasi sglanamayaca gibi, desisime
yonelik calsanlarin direncini gmak da zorlgacaktir (Poksinska ve gi
2002:304). Ust yonetim ISO 9000’in 6nemigaiet ettgi takdirde cakanlar
kurum icerisindeki gunluk slerini iyilestirmeye daha fazla 0©ncelik
verebileceklerdir (Poksinska ve gdi 2006:510). Bu yuzden kurumun Ust
yonetimin ISO 9000’i uygulama niyetini ve ¢aulmasina olan kgl gini
gostermesi, kalite programlarini destekleyerek Idedeaynaklari sglamasi
gerekmektedir (Handfield ve Ghosh, 1994:32; Dougkasglis., 1999:509). Her
turld desisim ortamlarinda yoneticiler kilit role sahiptirle¥.0neticiler kalite
liderligi rollerini kabul ettgi takdirde, sadece kendisinin glle astlarinin da

distinmeseklini degistirmek mumkin olabilecektir (Angeli ve gli 1998:204).

ISO 9000 sertifikasyonunun etkififi yiksek oranda sertifikasyonun hangi
sekilde sunuldgu ve degisim sireci olarak yonetildine bali olmaktadir.
Liderlerin Griin ve hizmetin kalitesini arttirip deklemek icin; sistemlere ve
sureclere 6nem vererek orgitin amaclariyla uystmfaasi, orgutin
fonksiyonlarini butunlgirmesi, glclendirmeyi ggamak icin hiyeragik yapiyi
azaltmasi, orgut icindeki ilgimi her yonde arttirmasi, sikgca ve zamaninda
etkili enformasyon g#damasi gerek$i belirtiimektedir. Tam bunlar
sertifikasyon surecinin ana amaci olmasingmen yeterli olmamaktadir.
Cunkd tim bunlar transaksiyonel gikgme odaklanmaktadir. Gergcek bir
transformasyonel ggsim icin liderlerin, ISO 9000 sertifikasyon surecini
amacinin sadece pazar avantaglaaaya yaragina indirgemek yerine orgut
icinde bir kalite kdlturd  yaragini  vurgulamasi  gerekmektedir.
Transformasyonel dgsim icin liderler yukaridaki konularda proaktif
davranmasi gerekmektedir. Liderlerin akreditasyoireani, ilerlemeler
yapmak icin cakanlarina kalite kalttiri ve gucglendirmeye uygun dawr

modelleri sglayacaksekilde ilham verip cesaretlendirerek stattikoyla adate
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etmek icin bir firsat olarak gormesinin faydall cda ifade edilmektedir
(Abraham ve di., 2000:190).

Yoneticilerin kalite yonetimine yonelik algilarig ifaktor olarak tst yonetimin
kaliteyi destekleme derecesi ve kurumun o©Onceki t&aldeneyimlerinin
performansi ile gifaktor olarak kurumun faaliyet gostegdsektordeki rekabet
derecesi ve devletin kalite konusundaki duzenlermete kapsamindan
etkilenmektedir. Yoneticilerin aktuel kalite durumile arzu edilen kalite
durumuna yonelik algilari bu etkenlergemindasekillenmekte olup, kaliteye
dair sorunlarin ortaya konulmasi neticesinde kualna&sisim ihtiyaglari ve
kurumun bu sorunlara verege tepki Uzerinde c¢ok ©Onemli bir roll
bulunmaktadir. Tim bunlar neticesinde ise, kali@ngtim uygulamalari
sekillenmektedir (Benson ve @i 1991:1122). Belirsiz#ie kag! toleransin az
oldugu Ulkelerde dgisime direng az olmakla beraber, tam tersi toleransin
yuksek oldgu durumlarda asil sorunlarin liderlik ve taahhutsikkginde
ortaya ¢iktgl vurgulanmaktadir (Matthews vegdj 2001:705).

Gercekci olmayan ihtiyaclar ve gostermelik uygulamér: ISO 9000
standartlari kopyalanabilen, herkesce kullanilabilemuya acik bir standarttir.
Standartlarnt kurumlarin rakipleri de aynen uygulaleesine gore, ISO
9000’in firmaya nasil avantaj @ayaca& konusu akla gelebilmektedir.
Rekabet avantaji ise firmalar arasindaki farkldrklan otirt ortaya
¢tkmaktadir. Her ne kadar I1ISO 90Girketleri benzer kilmak amaciyla
olusturulmussa da, firmalarin farkli uygulamegekli bunu sglayamamgtir.
Firmalarin farkh uygulamaekilleri, firmalara dgerlerinden daha az ya da fazla
faydalar sglamasina yol acngiir. ISO 9000 standardinin kendisi homojen
olmasina rgmen, firmalarin 1ISO 9000’i uygulamgekli degisik varyasyonlar
gostererek, firmayl d@er rakip firmalardan sletme performansi agisindan
farklilastirlpp bu sayede firmaya avantajgksyabilmektedir. Bu agidan ISO
9000’in gunluk uygulamalarda bir gigim katalizorii olarak gorulip,

uygulanmasi gerelgi belirtimektedir (Naveh ve Marcus, 2005:22).
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ISO 9001:2000 standardi, teknik bir aractan oOtenetiinsel bir ara¢ olarak
tanimlanmaktadir. Sistemi sertifikasyona hazir hgkirmek icin yeterli
zamanin ayrilmasi, sal bir dokimantasyon ile sai rahat bir tavir
sergilenmemesi gerekti ifade edilmektedir (Gotzamani, 2005:652). Konuya
ciddiyetle yaklailarak, sertifikasyon tarafindan ihtiya¢c duyulanykak ve
gayretlerin hafife alinmamasi gerekmektedir (YakgaGoh, 2001:943). Ayni
sekilde ISO 9001 standardindan genelen fazla beklenti icinde olmadan,
beklenilen faydalarda gercekci olunmasina da igtigayulmaktadir (Douglas
ve dig., 1999:509; Zeng ve gli, 2007:249). Bu kapsamda Boiral'in (2003:733)
yapms oldugu argtirmada, O0zellikle hizmet sektérinde gdstermelik

uygulamalarin daha cok sergilepidiespit edilmstir.

Standarda yonelikiipheleri olan firmalarin, standardin uygulanmasusonda
elde edilebilecek yararlardan yeteri kadar faydataadiklari belirtiimektedir
(Viadiu ve Fransi, 2005:303). 8l&li bir 6n inceleme yapmadan I1ISO 9000
konusunda acele eden firmalarin, 6zellikle kritierouygulamanin #angic
asamasinda, arzu edilen sonuclardan daha azini amgiindikleri ifade
edilmektedir (Lee ve Palmer, 1999:888; Briscoe \&,®2005:327). Firmalar
kisa ve kolay yoldan sertifikasyona sahip olmayaktahdgindan, kaliteye
gercek bir ballik olusmamaktadir. Bunun neticesinde burokrasi artarak,
esneklik ve yenilik azalmakta, Uriin ve sureclerniésteri tatmininde gercek
bir surekli iyilestirme sglanamamakta ve bdylece durgun bir sistem
olusmaktadir. Sirecler dokimante edilmeden O©nce, &gkl gore
deserlendirilmedgi icin ise standartlarin etkirgi sipheli olmaktadir. Bu tir
kotl uygulamalar neticesinde artan burokrasisye B yuki neticesinde okan
kizginhk ve hayal kirikigl, firmay! ileriye gotirmekten ziyade, geriye
gotirmeye sebep olabilmektedir. Gahlar ise kendilerine fazladag yuki
cikardgl gerekcgesiyle daha fazla direng gosterebilmekedi(Tsiotras ve
Gotzamani, 1996:72; Acharya ve Ray, 2000:264; Go&ra ve Tsiotras,
2001:1328).

Kalite Y6netim Sistemini kurumun sireclerinin ydiraesi icin bir arag olarak

kullanmak yerine, sadece dokimantasyonu elinimddtitutup onu ihtiyag
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duyuldggunda guncelleme yaklami, sistemden g$tanacak faydalari
etkilemektedir. KYS sadece bir dokiimantasyon sistalarak gorildigtnde,
urin kalitesi ya da pazar payl Uzerinde yeteringe dbkisi olmayacgi

belirtiimektedir. ISO 9000 ile ilgili yapilan en émdéi hatalardan birisi olarak,
dokimantasyona fazla odaklanip, dokimantasyonglevlendiriimesine
yeterince 6nem verilmemesi gosterilimektedir. Fadlgrde yapilacak giesim,

otomatik olarak c¢aganlarin davraglarini etkileyecginden, § talimat ve
prosedirleri kurumsal faaliyetleri yansitan desgidi dokiman olarak
gorulmek vyerine; cajanlarda arzu edilen davrandesisikli gini zorlayan
kontrol araci olarak gorilmesi gerekmektedir (Pogka ve di., 2006:510).

ISO 9000'e gecmeyi dianen firmalarin, cajmalara bglamadan ©6nce
planlama yapmasi, ¢géinlarin ISO 9000 sireclerine yonelik olan andiayini
gelistirmektedir. Acik planlar gedtirerek calsanlari planlama strecine dabhil
etmenin, ISO 9000 hedef ve uygulamalarina olan laglgl arttirdgi
belirtiimektedir (Handfield ve Ghosh, 1994:19, Abaan ve di., 2000:183;
Bellamy ve d§., 2001:145; Torre ve gi, 2001:359). ISO 9000 sistemi diizgiin
bir bicimde uygulanginda, drgutselsleyise zarar verensa ve keyfi yonetim
kontrollerini, calsanlarin Ustlerine @amhligini ve kurumun ilgisine ters
disecek ksiler arasi olumsuz gkiler gibi negatif darttleri yok edebilegedne
surulmektedir. Ustlerin ve yoneticilerin zorlayikontrol ihtiyacini dindirerek,
calsanlara ihtiya¢c duydgu otonomiyi, Ozgurlgl ve 6zglveni Sdayarak
onlarl s ortaminda bireysel harekete gecebilme konusundeigdirecgi iddia
edilmektedir. Kurumdaki calan katilimi, takim cajmasi ve kaynaklarin
paylaiimasi duzeyini arttirag, bunun ise katihmci problem ¢6zme kultarini
yetistirecezi  belirtiimektedir. 1SO 9000 sistemi dizgun bigekilde
uygulandginda, insan gucinin yetenek ve kabiliyetleri gebk, gyerinde
calisanlara yapici ve motive olrgiir performans igin enerji gkyabilecektir.
Her seyden 6te, gunumizin yuksek performanglketlerinin bgarisinda
yasamsal 6nemde olan; c¢gdnlara bgarma, kazanma ve glaik duygulari
asllayabilecektir (Kunnanatt, 2007:189).
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Basmakalip kalite tetkik sirecleri: ISO 9000 standardinin uygulanmasinin
surdurulebilirlgi sadece kurumun ISO 9001:2000 sertifikasyonundgladig
faydalara dgil, ayni zamanda kalite yonetim tetkiklerinin etkigine de bgli
olmaktadir (Gotzamani, 2005:652; Zeng ves.di2007:245). Bu kapsamda
sertifikasyon kurumlarinin 1ISO 9000'nin etkifili tzerinde 6nemli bir rold
bulunmaktadir. Denetcilerin kirtasiye@# airi 6énem vermesi, denetgilerin
firmanin sektéri hakkindaki yetersiz bilgisi, degiler arasinda standartlarin
degisik sekilde yorumlanmasi ve sertifikasyagirketiyle ilgili etik ili skilerin
sistemin performansi agisindan sorugkiteettigi belirtiimektedir (Terziovski
ve dig., 2003:585; Poksinska vegdi 2006:510; Sampaio veglj 2009:47).

Tetkikcilerin KYS'ye baks acisi, sistemin sieyis seklini etkilemektedir.
Kurumlar kendilerinden istenilmekte olan cok sakidavrak miktarindan
dolayr di kiriklhigina wrayabilmektedirler. Bu dokimanlarin @mu ise
tetkikte  ihtiyag  duyulan  hazirhk  dokimanlari  glrmaktadir.
Dokumantasyona yonelimli tetkikgilerin daha ziyadksik evrak bulmakla
mesgul oldusu, oysa bunun kurum icin gadigl herhangi bir faydanin
bulunmadg belirtiimektedir (Poksinska ve gi 2006:510). Bu yuzden (i
kalite tetkikgisinin tutumu ¢ok 6nemli olmaktad@enelde kalite tetkikcileri
kurumun endustrisine, sistemine, Urin ve hizmetegérine yabanci
olmaktadirlar. Bu ise zayif bir kalite tefine sebebiyet verebilmektedir
(Terziovski ve di., 2003:585). Duzenli bigekilde yonetim kontrollerinin ve
tetkiklerinin yapilmamasi ise sertifikasyon sonnasi kagilasilan bir diger
sorun olarak ifade edilmektedir (Chua vg.dR003:950).

ISO 9000 baz! firmalar tarafindan sadece teknikabag¢ olarak gorilmektedir.
Bu tur firmalar sertifikay!r almak icin sadece 6zieinsman sirketlerine bgli
kalmaktadirlar. Oysa yonetim isterse kendiibasiz sistemini kurabilmektedir.
ISO 9000, kurumdakisleri yuritmek icin rehberlik ggayan bir standarttir.
Kurumlarin glerini yariatme seklini ise kurumun cajanlarindan daha fazla
kimse bilmemektedir. Bu yizden dagmianlardan sertifikayl cabucakgamasi
amaciyla dgil, 6zellikle kurum ici denetcilerin iyi @tilmesi amaciyla

yararlanilmasi gerekmektedir (Huarng, 1998:3783. dangmanlar firmanin i¢

129



suregleriyle gina olmadiklari igin, uygulama sureglerini, firmadaki kisilerin
katihmini ve bghligini inmal ederek, dizgin kbiekilde adapte etmeyebilirler.
Bu sekilde bir yaklaim ise kalite sisteminin daha resmi ve burokratik
olmaslyla sonucglanmasina sebep olarak, bunu uygyandokecek olan
insanlarca kabul edilmemesine yol acabilmektediripdizatz ve dg.,
1999:548).

Carlsson ve Carlsson (1996:41), sistemigaddan bir dagman tarafindan
hazirlanmasinin, sertifikasyonun sonuclari  Uzerinddumsuz etkileri
olacgindan oturu tavsiye etmemektedir. Taylorun (1993a: 682 firma
uzerinde yapgil geng capl argtirmanin bulgularina gére ise, dgmanlarin
mudahalelerinin yoneticilerin ISO 9000’in amaciriaglik anlayslari Uzerinde
fark yaratici bir etkisinin bulunmagli tespit edilmgtir. Dansman firmalar
kalite yonetimi sistemini yerigirmede yardimci olmalarina @aen, bununla
birlikte asil dikkat edilecek nokta damanlara ne kadar sorumluluk verilgce
olmaktadir. Ayrica dgru dangmanlari segmek igcin zaman ve ¢aba harcanmasi
gerekmektedir. istenilecek en sonsey ise dammanin  kurumun
sahiplenmeyegg@ ya da cakanlarin dokimante edilsi prosedurleri
izlemeyecgi bir kalite el kitabi hazirlamasi olmaktadir (Déag ve dg.,
1999:509).

Motivasyon Unsurlari: Firmalarin sertifikasyonu sadece i¢ ve pgazarlarda
rekabet etmede bir ara¢ olarak gérmesi, bazi dekdi&ki mecburi ihtiyagtan
dolay! sertifikanin alinmasi, rakipleri izleyeraleridi takip etme isf@, kisa
vadeli baks acisiyla “sertifikali olmak” amaci gibi sebeplsrstemin drgutsel
ve performans gafiirme potansiyelinden faydalaniimasinin iskalanmesi
neden olabilegg belirtiimektedir. Daha da 6te, sertifikasyonun#esi sonu
olan bir faaliyet olarak goruldiii takdirde, sertifikasyona sahip olungnoisa
bile rekabet avantajinin kolayca vyitirilebil@tefade edilmektedir (Lipovatz ve
dig., 1999:548; Arauz ve Suzuki, 2004:32; Zeng e, d007:249). Bu ylzden
kalite iyilestirmelerinin uzun doénemli bir yakjama dayanmasi ve ting i
stratejisinin bir parcasi olmasi gergktvurgulanmaktadir (Vouzas, 2007:25).

Eger motivasyonun kay@a kisa donemli bir pazarlama taktidegil de,
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sirketin kalite gelgtirme stratejisinin bir pargasi olgunda, elde edilecek
faydalarin en Ust dizeyde olgcaddia edilmektedir (Williams, 2004:81).
Firmalarin 1ISO 9000’e ge¢cmesine neden olan faktanieslendginde ise i¢sel
faktorlerle yola cikan firmalarin, ghal faktorlerle yola cikan firmalara nazaran
bazi surecler (surekli iyiirme sireci, yonetimin gbzden gecirmesi sureci,
arintin korunmasi sureci, kayitlarin kontroli sjracisindan daha az zorlukla
karsilastigl belirtiimektedir (Bhuiyan ve Alam, 2005:206).

Calisanlarin Katilmi: ISO 9001 Kalite Y6netim Sisteminin prensiplerinden
biri de, calsanlarin zihinsel tutum ve duygusal katilimi ile kovun kalite
amagclarina bail g1 olmaktadir. Cakanlarin taahhidi olmadan sistemin etkisiz
kalaca ifade edilmektedir. Bu yuzden ISO 9000 uygulamala is guciine
nasil anlatildii ve isgucunce nasil algilangl 6nemli olmaktadir. Sureclerde
herkesin  sorumlugu bulund@gundan, tim cajanlarin  katihmi ve
taahhidunun Barh  bir sertifikasyon i¢gin donum noktasi ofglu
belirtiimektedir (Huarng ve di, 1999:1023; Arauz ve Suzuki, 2004:32;
Williams, 2004:81; Poksinska vegdi 2006:510; Kunnanatt, 2007:177).

Kaliteyi iyilestirme cabasinin, sadece Uretim boliminin gbérevirakla
gorulmeyerek, kurumdaki herkesirsi ive sorumlulgu olarak gorilmesi
gerektgi vurgulanmaktadir (Vouzas, 2007:25; Mehra ve Raagzan,
2008:913). ISO 9000 standardinin tescili geneldaekgoneticileri tarafindan
gerceklatiriimekte olup, Ust yonetim ve ger calsanlar ise kisel olarak bu
surece katilmamaktadirlar (Sun veg.di2004:146). Oysa ISO 9000 kalite
sisteminde, kurumun her dizeyindeki gahlarin sistemi kurma, uygulama ve
surdirme sireclerinin hepsine birden katilimi gerektedir. Baarili bir
sertifikasyon icin, d@sik calisanlarin, dgisik roller Ustlenip, dgisik
sorumluluklari tzerlerine almasi gerekmektedir. 19@00 kalite sisteminin
tescili sirasinda olabilgince ¢cok cakanin katilimiyla politika, prosedir ve i
talimatlarinin gektirilmesi ve uygulanmasina yonelik bir tutumun,sémy!
onemli derecede etkilegli belirtimektedir (Cheng ve Tummala, 1998:860).
Ayrica ISO 9000 sertifikasyonunda galnlarin katihm dtzeyi arttikga,
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firmanin tescil suresinin de kisatdi ifade edilmektedir (Torre ve gli
2001:359).

Kurumlarin igerisinde, ISO 9000’e balari farkh olan ceitli kesimlerin
oldugunun gozden kacirilmamasi gerekmektedir (Boiralp32033). Kalite,
kurum icerisindeki dg@sik bolimlerde farkli dgerlere sahip olabilmektedir.
Ayni sekilde kalite cakmalarina katilanlar ile katilmayanlarin kulttrt faekl
olabilmektedir. Kalite hedefleri ofturulurken caymalara katilmayanlar, kalite
politikasi kendilerine iletiimeyenler, kalite pokasi ve prosedurlerin
olusturulmasina ve gozden geciriimesine katiimayankamdilerini tim bu
faaliyetlere katilanlardan ve fikirlerine daanlardan farkh
hissedebilmektedirler. Tum bunlar “biz ve onlar” ga “ait olan ve olmayan”
anlaysini guclendirerek, kuruma yonelik farkli algilama farkli bir iklimin
gelismesine sebep olarak, butigreeyi engelledii ifade edilmektedir
(Wilkinson ve Dale, 2002:294). Ayrica canlarin katihminin olmamasi,
sisteme yonelik olarak bir direncin glnasina neden olmaktadir (Abraham ve
dig., 2000:183). Bu acidan yaklwiginda, calganlari anlamadan ve onlari
sisteme katmadan KYS caghalarinin gletilemeyecgi 6ne surilmektedir
(Poksinska ve @i, 2006:510).

ISO 9001:2000 uygulamasindan elde edilecek faydafaiist diizeye ¢ikarmak
icin, kurumun bu sire¢c esnasinda Orgutsel dayratnatejisi kullanarak
Isglicinun katiliminda ihtiyagc duyulan motivasyonuglaaasi gerekdi
belirtiimektedir. Surecin banda calsanlarin katiliminin gdanmasi sayesinde,
calsanlarin kendini sureclerin sahibi gorerek, uygulasmda sorumluluk
hissedecekleri vurgulanmaktadir (Williams, 2004:8Rurumda cakanlarin
katiminin sglanmasiyla, takim ¢aimasi ve kaynaklarin pagiémasi dizeyi
artacak ve boylece katiimci problem c¢6zme kuiltlyérlesebilecektir
(Kunnanatt, 2007:189). Katilimci yonetim ve takialignasi yoninde yapilan
calismalarin amaci ise kaliteye yonelik olan kurumsabedierin ortadan
kaldiriimasi ve kurum kdltarinin gitirilmesi icin olmaktadir (Hyde,
1992:27). Etkili bir takim cajmasi, cakanlarin farkindafiina, katilimina,
taahhudine ve sahipfiine ihtiya¢c duymaktadir. Farkindaliktan kastediis@
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calisanlaringirketin kalite politikasini ve kurumdaki ISO 900@lke sisteminin
mevcut durumunu anlamasi olmaktadir. gaallar katkida bulunabilme
imkanlari olmadiini hissettiklerinde, katilimda goéntlstz davransaakr.
Egitim bu engelleri yikmada kilit rol oynamaktadiradhhit konusunda ise
yonetimin calganlarin kendilerinden beklenilenin ne ogdmu ve nasil
gerceklgtirecesini anlayabilmesi icin, hedeflerini ve rolini tar@masina
ihtiyac duyulmaktadir. Sahiplilik ise, cgdinlarin kaliteyle ilgili §leri kendisine
ait olarak kabul etmesi ve duzeltici faaliyetlerdeendi kararlarini
olusturmasiyla gercekéenektedir. Sahipliki saglamanin en etkili yolu ise
guclendirmeden gecmektedir. Son olarak takim bagisan katilimi
neticesinde, sistemdeki uygunsuzluklarin dahaaftkaarda tespit edilerek yok
edilebilmesinin sglanacgi belirtiimektedir (Chin ve @., 2000:95).

Maliyetler: ISO 9000 uygulamalarinda maliyetler énemli bir usorolarak
ortaya cikmaktadir. gtim ve yeniden yapilanma gibi ic maliyetler ile
dansmanlik firmalarina 6édenen Ucret ve tetkikler smdsi tescil firmalarina
O0denen Ucretler 6nemli bir harcama kalemistltmaktadir. Bu masraflarin,
ISO 9000'in sglayaca faydalardan daha fazla olgluna yonelik caitli
elestiriler yoneltiimektedir (Torre ve @i, 2001:359; Magd ve gi, 2003:318;
Sampaio ve @., 2009:47).

Kaynaklar tzerindeki kisitlamalar, ISO 9000’'e hi@mma ve gercekigirme
sireci esnasinda kaasilan o6nemli engellerden biri olmaktadiihtiyac
duyulan personelin (yonetim temsilcisi, muhendiskgenetci vb.), zamanin,
gayretin ve 1SO 9000’e ayrilan bitcenin yeterli afn sisteme hazirlanma ve
gerceklgtirme sirecinde y@msal bir 6neme sahip olmaktadir (Bhuiyan ve
Alam, 2005:206). Lagrosen ve Lagrosen (2003:37@uiklarin bayuklginin
kalite yonetim sisteminin etkirgiyle iliskisi olmadgini ifade etmekteyken,
bircok aratirmaci 1SO 9000 sertifikasyonun, kigik kurumlarkasith
ekonomik kaynaklara sahip olmasindan 6tirt, buyikuklara nazaran daha
fazla zorluklarla kanlastigini ifade etmektedir (Mo ve Chan, 1997:144;
Bhuiyan ve Alam, 2004:15; Briscoe vezdi2005:310).
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ISO 9000'i hayata gecirme surecinin maliyetgedendirirken, sire ve toplam

gerceklgtirme maliyeti iki 6nemli faktor olarak One cikmakiir. Stre,

yonetimin sertifikayr uygulama kararini almasiylaslayip, kuruma resmi

olarak sertifikanin verilmesiyle sonlanmaktadir.riijie’de bu stire yakkak

olarak 1-1,5 yil arasi gercekimektedir. Gercekktirme slreci esnasinda

karsilasilan maliyetler isgunlardir (Halis ve Ozta 2002:102);

o

o

o

Prosedurlerin tanimlanip, belirlenmesi
Dangman Ucretleri

Kalite el kitabinin hazirlanmasi

Tetkik giderleri

Calisanlarin gitimi

ISO 9000 gercekigirme suresi ve yapilan harcamalar, kurumlar agkttgde

ve benzer 0Ozelliklere sahip olsa bile birbirindearkfi gerceklemektedir.

Firmalarin icinde bulundiu kosullardan 6tard, 1SO 9000'i uygulama daausi

ayni olmamaktadir. Sure ve maliyetleri etkileyektdaler ise;

o

o

o

o

Konuyla ilgili prosedurlerin mevcudiyeti,
Ust yonetimin taahhut ve degte
Calisanlarin katilimi ve motivasyonu,
Profesyonel dagman destg,

Etkili insan kaynaklari yonetimi,

Egitim,

Etkili kurumsal iletsim,

Diger sertifikali kurumlarla ikkiler olmaktadir.

* Egitim: Egitim eksikligi firmalarin ISO 9000 uygulamalarinda keastigi bir

diger 6nemli sorun olmaktadir (Abraham ves.di2000:183; Yahya ve Goh,
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2001:943; Wiele ve Brown, 2002:519; Quazi ve Jac@t¥4:514; Calisir,
2007:588). Eitim sayesinde calanlar ISO 9000’in 6nemli strecleri hakkinda
bilgi sahibi olmakta, cajanlar § sureclerini analiz edip sistem hatalarini
dizeltmekte ve digsim daha kolay olmaktadir (Gupta, 2000:453). Bu dird
uygulamanin daha en gada, Ust ve orta diizeydeki yonetingtiaaolmak tzere
tim personele kapsamli ve uygutitienlerin verilmesinin gerekli oldgu ifade
edilmektedir (Erel ve Ghosh, 1997; Calisir, 200B)%8

Calisanlarin kalite yonetim araclarinin ilkeleri konudan esitiimesi ve
calisanlarin kalite gedtirme calgmalarinin farkina varmasi, cahalara
katiliminin ve taahhudunin @anmasi agisindan olduk¢a dnemli olmaktadir
(Dahlgaard ve d@., 1998:815; Chin ve @i, 2000:95; Bangert, 2007:61). Etkili
bir egitim programi neticesinde,slerin yapils seklinde yeni yaklgimlar
uygulamaya istekli, guclendirilmi bir isgict temin edilmektedir. Ayrica
isglcuniun tatmini, motivasyonu ve surekli igtieme sirecindeki etkili bir rol
ustlenme yeterig egitime bgsli olmaktadir. Eitime ayrilan kayngin az olmasi
neticesinde ise kalite gelirme aktivitelerinde darhgazlar yaanabilmektedir
(Dahlgaard ve @i., 1998:815).

Yeni calsanlar se baglarken; ISO 9000’i, kurumun kalite politikasini kalite
ybnetim sistemini onlara anlatacagtenlerin verilmesi gerekmektedir. Kurum
bunu kendisi yapabilege gibi, disaridan bir kurumdan da tedarik
edebilmektedir. Aynisekilde, mevcut ¢ajanlarin da ISO 9000 bilgilerinin
verilecek kurslarla gincellenmesine ihtiya¢ duylttadir (Chin ve di.,
2000:95). Hizmet sektort, udretim sektoriyle kiyadiginda, personelin
egitimi konusunda daha az zorlukla kdasildigl belirtiimektedir. Bunun
sebebi olarak ise hizmet sekt6riniin insanlarla ¢gapan iletisimde olmasi ve
dolayisiyla bu konularda kendini ggirmis olmasi gosterilmektedir (Singh ve
dig., 2006:137).

Turkiye genelinde yapmiolduklari calgmada Erel ve Ghosh (1997), ISO 9000
sertifikasyon sirecinde kalasilan en blyuk engel olarak, kurumsal dizeyde béiml

tarafindan konuya gereken O6nemin verilmemesini \@vaut sistemin d@smesine
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olan isteksizigi tespit etmglerdir. Benzer sekilde ISO 9000 sertifikasyonunun
ulkemizdeki hizmet sektoriindeki uygulanmasi sidaikasilasilan zorluklari Calisir

(2007) sirasiylagagidaki gibi tanimlamaktadir;
* Personeli motive etmek
* Proseddrleri belirlemek
» Belirsiz fikir/gorisleri acikliga kavigturmak
- Istatistiki teknik ve araglar kullanmak
» Bolumlerin geleneksel politika ve prosedirleringgérmek
» Dokuman/formlari hazirlamak
* Akisglar (sureg kontroli, kalibrasyon, tetkikler vbglidlemek
» Kalite hedeflerini belirlemek
« Ust yonetimden destek almak
« Ust ve orta diizey yoneticilerirgigilmesi
» Kalite glivence grubunu ajturmak

Beskese ve Cebeci (2001:73), Glkemizde sertifikasjioesince karasilan guclikleri
sirasiyla; dokumantasyon kontroli, mevcut kultir gestemin dgistiriimesi,
standardizasyonun gereksinimlerini anlamadaki ddeti firma igindeki bolimler
calismak, degisime kagl direnc ve yetersiz proje suresi olarak bujlardir. Ayni
zamanda, sertifikasyonun ardindan kurumlarigikatiklari hayal kirikliklarinin ise;
evrak glerinin artip karmaklasmasi, umuldgu kadar pazar payinin artmamasi ve

yuksek maliyet oldgunu ifade etmektedirler.
2.5. 1SO 9000 Uygulamalarinda Kamuya Ozgii Kaslasilan Sorunlar

Kamu yonetimleri, kireseljenenin ekonomik, siyasi ve toplumsal alanlarda atay

cikardg! degisim ihtiyaglarini, vatanddarin surekli artan ve giélenen kaliteli hizmet
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taleplerini geleneksel yonetim yakimlariyla kagilamakta yetersiz kalmaktadirlar. Bu
cok yonlu faktorlerin yaninda mevcut yonetim andgyhniyeragik yapilarina egemen
olan verimsizlik, tembellik, hantallik, @sime olan direng, kuralcilik ve kirtasiyecilik
gibi olumsuz 6zellikler nedeniyle borclanma, blutgg!, israfci kamu harcamalari,
pahali ve gecikmeli kamu hizmeti biciminde ortayakag koti yonetimden
kurtulamamaktadirlar. Kamu hizmetlerinde kaliteryiikseltiimesi, karhlgin artsi
acisindan her ne kadar 6zel kesim kuglalu dlctistinde bir sonug getirmese de, kamu
hizmetinin daha iyi gorilmesiyle vatatiErin memnuniyetinin gganacgl ve
bdylelikle devlet yodnetimlerinin kamuya karolan toplumsal sorumluluklarinin
gerezinin yerine getirilmg olacal disincesi kamu yodnetiminde kalite odakli
uygulamalarin bgdatiimasinda hayli etkili olmgiur (Taskin ve Ekici, 2006:130).

Gunumuzde bircok kamu kurylu rekabetle ylzkenis olup, verimlilik ve etkinlgini
arttirmaya ihtiya¢c duymaktadir. Kit kaynaklarin dalyi yonetiimesine yonelik
baskilar, butce aciklari ve teknolojik gigm gibi i¢csel zorlamalar da bu sdreci
etkilemektedir (Saner, 2002:407). ggm cabalarinin gercekdarilmesi ise
yoneticilerinin maddi olmayan odullerle gudilemekteaka sansi olmayan kamu
kuruluslarinda daha da zor hale gelmektedir. Bu yluzdenukdorumlarina TKY
benzeri yaklgmlarin getirilmesi g gorilmems teknik yeteneklere ihtiyag duyulmasi
ve kultirel reform sireclerinin kark olmasi sebebiyle, tamamlanmasi icin en az on
yil gerektiren bir faaliyegeklinde tanimlanmaktadir (McNabb ve Sepic, 1995370

Kamu hizmetinin, 6zel sektdr kurglari tarafindan sunulan mal ve hizmetlerden
birtakim farklari bulunmaktadir. Bu farklagdyle siralanmaktadir (Fkin ve EKici,
2006:141):

o Kamusal hizmetler “kamu yarar” g@oultusunda sunulurken, 6zel sektor kar

amaclyla mal ve hizmet tUretmektedir.

» Kamusal kurumlarin muhatabi “vatagtlaveya “halk” iken, 6zel sektorin

alicilart “migteri™dir.

* Kamu hizmeti veren kurullarin sadece bir grubu belirleyerek ona gore hizmet

sunma luksu yoktur.
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e Kamu kurum ve kurulglarinin sundgu hizmetler genel olarak “tekel”

niteligindedir. Dolayisiyla, o alanda devletin rakibi yokt

» Kamusal hizmetlerin kullanimi ve tuketimi, genela@k halkin istek ve

beklentilerinden bamsizdir.

* Devletin yerine getirmek zorunda oklu Odevlerin somut mamullere
dondsturdlmesi  ve  kamu  kurum  kurufiarinin - faaliyetlerinin - ve
performanslarinin dlgtilmesi gugtir. Ozel sektérdedkgiimler ¢cok daha rahat

olmakta ve performans belirleyici bir kriter olarkidlaniimaktadir.
» Kamu hizmeti veren kurullarda yetkililerin ticari bir nitelgi yoktur.

Bu farklar, ISO 9000 uygulamalarinin kamu ydnetialaninda uygulanmasinda
karsilagilacak gucliklerin bir kismingik tutmaktadir. Chu vd. (2001:397), kamuda
ISO 9000 standartlarina sahip olma durtusuniun nedenlerden kaynaklargn

belirtmektedir:

Kalite yonetimine yonelik (kamu kurumun imajini terhak, servis/Uriin
kalitesinde kontrolli gsgamak)

» Vatanda ihtiyaclarina yonelik (mgteri tatminini arttirmak, mgieriye hizmete

yonelik gzilimleri vurgulamak)

 Kurumun yeniden vyapilanmasina yonelik (6rgutin segoiaki  ve

sorumluluklarindaki d&siklik, i¢ yonetim etkinligini arttirmak)

* Maliyet/Faydaya yonelik (kontrolii arttirarak maliyeazaltmak, saglari

arttirma firsatlarr)

Kamu kurumlarindaki 1ISO 9000 uygulamalarini etké@eybalica engeller olarak st
yonetimin kapasitesi ve katilimi, politika ve ydnah destgi, ISO 9000’e yonelik
farkindalik dizeyi, bolumler arasindakbirligi dizeyi ve cakanlarin direng duzeyi
tespit edilmgtir. Ayrica, calsanlarin ve yoneticilerin direng diizeyinin farkldagu da
belirtiimekte, 6zellikle caanlarin daha negatif bir bakacisina sahip olgw ifade
edilmektedir. Tim ulkelerde 1ISO 9000 uygulamalaaukdsilasilan ortak engel olarak
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ise kultarlerindeki derin d@siklige kagl gosterilen kurumsal dizeydeki direng
gosterilmektedir. Bu ytizden kamu kurumlarinda,sealliarin kamu sektorintiin mevcut
sinirlarini reddetgii, mikemmel bir hizmetin sunulmasinin gergkte inandg! bir

kurum kualtard olgturulmasi tavsiye edilmektedir (Chu ve Wang, 2008)1

Kamu sektorinin, ISO 9000’in tam olarak anfaasi ve sglayaca& faydalar
hakkindaki fikirler acisindan 0Ozel sektbre nazardaha fazla sikinti celfi

gorulmektedir (Taylor, 1995b:25). Ayrica kamu ydmehin birbiriyle ¢elisen amag ve
hedeflerle bga ¢ikmayi bilmesi gerekmektedir. Ozel sektoriin iégle bir sikintisi
bulunmamaktadir (Saner, 2002:408).

Kamudaki kurum kaltirinin eski ve kokieis olusu, kurum kaltirini déstirmeyi

zorlastirmaktadir (Ehrenberg ve Stupak, 1994:95). Ayrid@mu yonetiminde
barokratik kurallarin ve politik olaylarin etkisiltenda olgmus bir kurum kaltara

mevcut olup (Tgkin ve Ekici, 2006:181), kamu sektoriindeki kiltigr adt kalttrlerin

degistirilmesi nispeten daha zor olmaktadir. Kamu saktofSO 9000’in

uygulanmasinda 6zel sektorin $bstigl  desisim  zorluklarinin - ¢guyla

yuzlesmektedir. Kagllasilan bu engellerin Ustesinden gelinmesi sirasirahht,

egitim ve destek gibi unsurlara ihtiya¢ duyulmaktadiakat en buyuk zorlukla,
kaltarun deistirilmesi sirasinda kadasildigi belirtimektedir (McAdam ve Canning,
2001:82). Geleneksel hiyesde yonetim modelleri, caganlarin guclendirilmesini
engellemekte ve cahnlarin yenilik yapmasini ¢elk etmemektedir. Ydnetimin
taahhidu, hatalarin kabul edilebilgili calisanlarin guglendirilmesi, ngteri odaklilik

ve sireclerin iyilgtiriimesinin sistematik olarak dlgtlmesi yeni bitisdinme sekline

ihtiyagc duymaktadir. Tum bunlar ise kiltturle alakalmaktadir (Zamany ve gli,

2002:247).

Kamudaki kalite programlarin karili oldusu 6rneklerde, programin ilk yillarinda
misteriye verilecek Onemin artmasinin gkaligl yararlari vurgulayan hedeflerin
olusturulmasi d@rultusunda tim cajanlarin  guclendirildii  gorulmektedir.
Calsanlarin  guclendiriimemesi, kamu  kurumlarinda  gdmtle uygulama
basarisizliklarinin  en 6nemli sebeplerinden birisi raka gosteriimektedir.

Guclendirme, kontrolden ziyade guvene dayanmaktadialsanlarin gitimi
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halihazirda yapilngi olabilir, fakat en zor olan gorev ve given konufak temel
tutumlarin dgistirilmesi olmaktadir. Kamu kurumlarindaki liderlend, otokratik
kontrole ve giderleri kontrole inanan eski tip yboerden ziyade bir kltirel ggsim
temsilcisi olarak davranmasi beklenilmektedir. Yiigiein bu tutumlari ise kurumun
kultard ve politikalari vasitasiykekillenmektedir (McNabb ve Sepic, 1995:370).

ISO 9000 uygulanirken, tim dlkelerdeki kamu sektdei ortak engel olarak,
kaltirinde meydana gelen deringdéme kasg! olarak kurumsal diren¢ meydana
geldigi ifade edilmektedir. Chu (2001:408), Tayvan @ineen yola cikarak, bu ve

diger sorunlarin Gstesinden gelmek igintavsiyelerde bulunmaktadir:

* Kamu sektori 1ISO 9000'i surdirme konusunda yasdivamyonlara ihtiyac
duymaktadir. Ayrica kamu c¢ganlarinin 1ISO 9000’i, 6rgutsel sireclere ve
kalite gelsimine, performansa ve Uretkegei artl dger katan bir kavram olarak

gordigu bir kultire ihtiyag duyulmaktadir.

« Kamu kurumlarinda karih bir ISO 9000 uygulamasinda; 1SO 9000’in
farkindalik duzeyi, caanlarin direncinin derecesi, boélumler arasindaki
isbirligi duzeyi, yonetim kapasitesi ve katilim ile poldikestgi en kritik sireg
faktorlerdir. Calganlarla diyaloglar kurarak erilerin giderilip, 1ISO 9000’in
farkindalgini arttirmak faydali olacaktir.

* Kiguk kamu kurulglari, buyik kamu kuruklarina nazaran daha gimci,
saldirgan ve yenilik¢i karakteristikler sergilgaliden, 1ISO 9000 uygulamalari
suresince hizmet kalitesini gglrme, kurum imaji, mgteri tatmini ve
kurumsal gelim konusunda daha isteklidirler. Buna nazaran, kiké@mu
kuruluglart 1ISO 9000 farkindahi, yonetim kapasitesi ve katilim konusunda
daha fazla sorunlar yamaktadir. Butcelerinin blyiuk kamu kurglrina gore
yetersiz olgu, insan gucu eksikleri buna sebep olabilmektegiir.hususlarda

ktcuk kamu kurumlarina gerekli destek verilmelidir.

Uzun doénemli bir Gst yonetim taahhidu, kalite ydmetin kamuda kanlastigi en
biylk sorunlardan biri olmaktadir (Ehrenberg vep8ky 1994:95). Kamu hizmet

sektorindeki yoneticilerin, ger sektbrlere nazaran nispeten daha agteritiodakl
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olmasi sebebiyle, kalite yonetimi gathalari glevini yeterince yerine getiremeilione
surtlmektedir (Lagrosen ve Lagrosen, 2003:378). Kaydnetiminin mgterisini
sadece vergi Odeyen vatagda olarak gormesi ise yaglibir tutum olarak
gorulmektedir. Vergi 6deyecek parasal kasmaahip olamayanlar da sosyal adalet
ilkesine uygun olarak, kamu hizmetlerinden yaratlaimaktadirlar. Bu ylzden
vatanda, hengeri, payda gibi kavramlarin 0zel sektdrdeki rtérinin yerini
alabilecgi ifade edilmektedir (Tgkin ve Ekici, 2006:68).

Surekli iyilestirmeyi sa&layan ana mekanizma rekabet mekanizmasi olmaktadir.
Rekabetci ortamda bulunmayan firmalarin ise boytetddebi olmamaktadir. Pazar
mekanizmasinin kurumun igsel gehini saslayamadg gbérece buyik ve daha
barokratik kurumlarda surekli iyifirme gereksinimi daha 6n planda olmaktadir
(Larsen ve Haversjo, 2000:229). Ayrica buyidk kumamlfonksiyonel bolumler
arasindaki bariyerleri yikma ve yatay i@t arttirmaya daha cok ihtiyac
duymaktadirlar (Lee ve Palmer, 1999:898). Bu acit@ 9000 kamu sektorinin
ihtiyaclarini kagillamaya gayet uygun olmaktadir. Bu ylzden kamu ¢séhkteki
kurumlar, ISO 9000  standartlarini sireclerini isilenek  amacli
kullanabilmektedirler. 1ISO 9000’in, kamu sektdrindeeklenen operasyonel agidan
verimli olma istgini yerine getirme potansiyelini binyesinde bamdgy ifade
edilmektedir (Singh ve Nahra, 2006:139). Kamu kudarmda 1ISO 9001:2000'den,
daha fazla burokrasiye yol agmadan birgok faydasaglanabilmesi mumkin
olabilmektedir (Heuvel ve di, 2005:368). Kalite calmalari neticesinde, kamu
sektorinde ozellikle ¢alnlar (daha iyi bir kurum iklimi ve artan ¢gn katilimi)
acisindan onemli iyilemeler oldgu tespit edilmgtir (Lagrosen ve Lagrosen,
2003:376).

2.6. Kalite Kdlturt

ISO 9000 uygulamalarinin kurum kultariyle olarskisinin aciklanmasindan once,
tanimi gergi kalite ile klttr arasindaki gkinin kabulind vurgulayan bir kavram olan

kalite kaltiranin incelenmesi faydali olacaktir.

ISO 9000, firmalarin etkili bir kalite yonetim seshine sahip oldgunu belgelerken,

kurumun Uret@i Urin ve hizmetlerin kaliteli oldtunun garantisini vermemektedir.
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Bunu sg&layabilmek icin, sistemin ngtieri menfaatlerine yonelik olarak hizmet etmesi
ve bunun da Kkalite kudltira tarafindan desteklenneesiihtiyag duyuldgu
belirtiimektedir (Terziovski ve di, 1997:4). Tek kana kurum icerisinde 1ISO 9000’'in
kabul gorme duzeyinin fazla olmasi firmanin kalkéltirini sglamis olmasini
garanti etmemektedir (Handfield ve Ghosh, 1994:3). yizden kalite kdltlrine
sahip bir orgut icin; “kalite davragini tegvik eden belirgin dger ve inanclara sahip
olan orgut” tanimi yapilmaktadir (Sommerville velé&man, 1997:281; Mahmood ve
dig., 2006:3).

Kurumlar 1SO 9000 belgesini alincaya kadar, sgallari kalite yonetim sistemi ile
adeta icli dgh olmaktadirlar. Kalite, mgteri tatmini, surekli iyilgtirme, onleyici
faaliyet gibi terimler cakanlarin zihnine kazinmakta, ganlar sletmeye farkli bir
acidan bakmay g@enmektedirler (Bg 2002:233). Kalite bilinci ise, 1ISO 9000
uygulamalarina yonelik davrasal bariyerleri ortadan kaldirmaktadir. Kaliteyesele
veren bir kdltdr olgturan kurumlarin 1ISO 9000 uygulamalarini icsgitenekte daha
basarili oldusu 6ne surtlmektedir. Kaliteyi dncelikli bir konu llmee getiren, sirekli
lyilestirme davrargini ssilayan, kaynaklarindaki kalite problemini yok etreegalsan
ve ust yonetimden destek alan kurumlarda, hem kdakmnkalite bilincinin dizeyinin
hem de ISO 9000 uygulamasini dizgunsbkilde gercekigtirme yetenginin mevcut
oldugu belirtiimektedir (Briscoe ve di, 2005:327).

ISO 9000 standartlarinin, TKY’ye yonelik iyi bir $angic noktasi olup, kalite
kaltarin ve kaliteye olan khligr arttirdgr 6ne sdrdlmektedir (Gotzamani ve
Tsiotras, 2001:1339). Deming, Juran ve Crosby,t&atiltirind tesis etmek icin,
kaliteye yonelik algr ve tutumlarin gtiriimesini, 6ncelikli bir kalite gelitirme

faaliyeti olarak vurgulamglardir (Sommerville ve Sulaiman, 1997:281).

Bu kaltarin olgmasinda da temel gorev yonetimem@ktedir. Yonetim dncelikle bu
anlaysl benimsemeli ve bu derlerin olymasina onderlik etmelidir (Tummala ve
Tang, 1996:12; Ba 2002:233). Kalite kultirinld oftururken kagilasilan en blyuk
sorun ise d@sim surecinin yonetilmesi esnasindagi@ane yonelik olan ¢aganlarin
tutumunun yonetilmesinin de gerektin farkina varilmasi olmaktadir. Ne yazik ki

degisim surecinin, genellikle kurumdaki ¢gdinlarin, 6zellikle de daha 6nce hic karar
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verme ve planlama sirecine katilmamalsanlarin tUzerindeki psikolojik etkilerinin
dikkate alinmady belirtiimektedir (Terziovski ve di, 2003:584).

Uygulayicilar geleneksel olarak goérinen, dokunwan 6lcilenseylere niyetlenip
kurumun “sert” kismina odaklandiklarindan, “yuyak” kismina gereken 6nemin
verilmedigi; bu nedenle kurumun insan ve sosyal kisminin Igen@mal edildgi 6ne

surtlmektedir (Conti, 1999:458). Kisaca kalite Uiilini olgturamamanin sebebi
olarak, kalite yonetim sisteminin kisa donemli esatik uygulanmasi ve kalitenin

“sert” yoniyle daha fazla mgul olunmasi gorilmektedir (Vouzas, 2007:26).

Kurum ds cevrede hayatta kalma kapasitesini geirken, kaliteyle ilgili deserler
Uzerinde kolektif ve payfdimis bir anlaysa sahip olmasi gerekmektedir. Zaman
icerisinde gruplarin okiuraca bu deerler ise kurumun ideoloji, felsefe, tiziklerinde
gorulebilmektedir. Gruplarin ofturdusu bu deerler, kurumun yoénetim sireclerinde,
sistemlerinde ve insan gkilerinde godzlemlenerek tespit edilebilmektedir. lika
kaltrinun olgturulmasiyla; kurumun kalite temelli vizyonu, amae hedefleri,
birbiriyle uyumlu resmi ve gayri resmi kurumsal ylapi, uygun 6dul sistemleri, uygun
teknoloji ve § tasarimi, dnemli personel konularina olan hasstisgibi konularda

kurum sisteminde ggsimler meydana gelebilecektir (Terziovski vg.di2003:583).

Kalite kdlttrd, yuksek givene dayall sosyalkilieri yesertmekte, herkesce payian
bir aidiyet hissi ve surekli iyilgirmenin kurumdaki herkesin menfaatine aidu
inancini geltirmektedir (Vouzas ve Psychogios, 2006:67). Ayreaiziovski ve di.
(2003:594) tarafindan ISO 9000 sertifikasina safipmanin kalite kaltara ile
sertifikasyon neticesinde elde edilen faydalar iades pozitif bir ilgki bulundiuu
tespit edilmgtir. Kalite kaltirinin ozellikle “mgteri odakh olma” @esinin, &

performansini arttirmada en ¢ok olumlu etkiyiladigi ifade edilmektedir.

Firmanin kalite kultirina dgstirmek ve ihtiya¢ duyulan dgsimlerin gerekliligine
herkesi ikna etmek ise ¢cok zor olmaktadir. Bu kanydnetimin ¢ok caba sarf etmesi
gerekmektedir. Cunku gercekte ihtiya¢ duyulan sadsertifikasyon dal, firmanin
kalite kultarinan geftiriimesi olmalidir. Firmalarin iyi yegtirilmi s ve uzmanlgmis i¢
kalite denetcilerine sahip olmasi ve firmanin beratalsacas dansmanlik sirketinin

saygin olgu diger onemli unsurlar olmaktadir (Tsiotras ve Gotzaina®96:71).
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Geleneksel ve kokieis endustrilerde, kurum kaltirt uzun yillar sonucuiggdismis
oldugundan, kalite kulttrint getirmek icin yapilacakgidenlerde kullaniimasina
ihtiyac duyulan araclarin, mevcut yonetim tarzinaimalu olmamasi gerelgdi 6ne
surtlmektedir. Aksi takdirde bu araclarin mevcultilkiin ¢oztlmesi yerine statikoyu
guclendirecek bir etki yaratagabelirtiimektedir. Yonetim tarzini, sistemleri yapiyi
desistirmeden yapilacak olan kilttrel glgim cabalarinin, kurum geneline il
mesajlarin iletiimesine neden ol@cadesisim icin tim kurumu kapsayacak ortak
anlays ve yaklgimlar gelstirmeden yapilacak bu cabalaringdgme yonelik tepkiyi
arttiracg ve mevcut kultirin daha da dergreesine ve glclenmesine sebebiyet
verecgi iddia edilmektedir (Robinson, 1997:260).

Etkin bir kalite kultirt olgturmak igin ihtiya¢c duyulan unsurlar isgagidaki sekilde
siralanmaktadir (Peker, 1996:52);

» Kulturel desisimi sagzglamak Uzere Ust yonetimin lidetii

* Tum calsanlarca paylglan bir vizyon ve amaclarigeffaflasmasi
« lyi gelistirilmi s kalite misyon ve hedefleri

« Istikrarli ve basit bir orgt yapisi

* Uygun teknoloji ve surre¢ tasarimi

» Gelistiriimi s performans dgerlendirme ve motivasyon sistemi

* Bireysel sorunlarin ¢ozimuandngsanmasi

Kalite kiltirine sahip olmayi karabilmek icin; kalite, kurum kaltira ve gigim
sureci kavramlari konusunda temel bir argaygahip olunup, bunlarin arasindakikii
tanimlanabilmelidir $ekil 10). Etkili bir desisim yonetimi, dncelikle nerede oldunu
bilip, varilmak istenilen yerin karagarildiktan sonra, bu iki konum arasinda geci
saglayacak etkili araglari bulmaktan ibaret olmaktadBulunulmak istenilen nokta
kalite kaltird ise, bu agik¢a ortaya konulmahdstkili bir degisim igin, mevcut
bulunan davragi modellerinin nigin var oldgunun herkes tarafindan aglanasinin
ardindan, herkesin sahiplengce yeni bir davramy seti olgturulmasi
gerceklatirilebilmektedir. Eser bu dgerler TKY’nin ilkelerine dayaniyorsa ve kurum
genelinde kanhkli anlayisa dayali bir kiltirel denge @anmssa, kalite kultiriine

ulasmak icin ¢cok dnemli bir adim atilmidemektir. Gergek bir kalite kalttrd, ortak
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deger ve anlawlarin hem kurum icinde, hem de gtériler arasinda tesisiyle var
olabilmektedir. Kultirel dengeyi gkyabilmek icin ise, yapilan midahalelerin
sonugclarini dgerlendirmek icin kurum hiyersisini dikkate almadan her dizeyden
calisanin katilacg odak grup toplantilari diizenleyip, bolinskanlariyla ya da odak
grup temsilcileriyle mulakatlar yapiimasi gereknegkt (Robinson, 1997:256).

Sekil 10: Kalite kalttrinin dengelenmesi

Asiri 6zguven
Dar gorglulak
Etkili izlemenin olmay!

Kurumun miteri
ihtiyaclarina yonelik algis

I

+l\ KALITE |/

KULTURU +

i

Tedarikgilerle ilgkiye
yonelik miteri algisi

IBpteIS! Wijivey
a/\ 1s1Be X1jouoA akaney ulejuesul

IweIAey ya1s! |ashAallg MIlsugA akewie
pzijeuoAsel 1WIkaznp Yijziswideqyi|jwideg

bilginin olmadgl mekanik sistemler
Yo6netimin kaliteye yonelik algisi
ve kuruma yayma yetepie

Insanlara dger veriimemeyen, yeterli

_ lletisim isteksizlgi
Urilin ve hizmetin tarihsefi
Alternatif kaynaklarin mevcudiyeti

Kaynak: Robinson (1997:257)

Kalite kulturanu adapte etmekte, kuguk firmalabiyuk firmalara nazaran daha fazla
guclik cektsi belirtiimektedir. Bunun nedeni olarak ise kigtlkrfalarin ISO 9000’i
kendi icinde sonu olan bir uygulama olarakgeidendirmesi gorilmektedir. Oysa
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bayuk firmalar ISO 9000'i kalitenin alt kimesi oddr gormektedirler. Bu ise kurum
kaltarunu degistirmekte kucuk firmalari barisiz kilmaktadir. Bayuk firmalarin go
ISO 9000°'den sonra TKY'yi gerceldtrmek isterken, kiiguk firmalarda bu ¢aba daha
az gorulmektedir. ISO 9000 genelde pazar gucldy dis kaynakli baskilara tepki
olarak ortaya cikarken; TKY, kavramsal ve felsefirtdler neticesinde ortaya
cikmaktadir. Kucuk firmalarin daha ziyade 1ISO 909(Kisa donemde gkyacd|
faydalarla ilgilendgi iddia edilmektedir (Lee ve Palmer, 1999:895).

2.7. Kurum Kiiltiirii ve 1SO 9000 Uygulamalari Arasindaki fli ski

Yonetim standartlari ve araclarinin secimini etkgle en onemli faktér, bunlara
gereksinim duyulmasina dair algl olmaktadir (P28$8:150). Gunuimuzun ggen &
ortaminda ise, daha etkili, daha esnek ve rekab&tbilmek igin ¢gu tlke ve kurum,
yonetim transferinin 6nemini artik kavragtbulunmaktadir (Al-Khalifa ve Aspinwall,
2001:417). Bununla birlikte kaliteye ve mukemmgdli dggru yonelme, tatmin
edilebilen miterinin dneminin kavranmasi veletmedeki personelin ngterilerle
birlikte en dgerli varlik olarak gérilmesi neticesinde kurum Kiiline verilen 6nem

de artmaktadir.

Kalite yonetiminin transferi kapsaminda ise kiltkonusu genellikle g6z ardi
edilmektedir (Akin ve di., 2001:329). Oysa bireysel tutumlar gdder ve davragsal
amagclarin tim kalite yonetim programlarininsdrasinda onemli oldiu ifade
edilmektedir (Pavett ve Whitney, 1998:609). Belirisan topluluklarinca ofturulan
inanclar, dgerler ve dger kisiler arasi ilgkilerden olgan kultir, belirli bir toplumda
faaliyet gOsterergietmelerin cagma bicimi ve faaliyetlerinin sonucunu dnemli 6l¢tide
etkilemektedir. Bu durumda, toplumlari birbiriniogyasi kabul edip, ayni davraiari
gOstermek, ayni metot ve araclarn kullanarak dayrare tutum dgisikligine
goturmek, onlarin davraglarini  zorlamak olagandan istenilen sonuc¢ elde
edilemeyebilecektir  (Ozturk, 1997:87). ®asizliklarin sebebi yonetimsel
problemlerden ziyade, daha derin ve kritik kayneklagl olup, calsanlara daha
Onceden glanms olan kurum kultara ile ikkili olmaktadir. Bu ylzden Kkalite
gelistirme calsmalarinin uygun deerler, inanclar ve davraglara sahip kultlrlerde

daha bgarnli olabilecgi belirtimektedir. Aksi takdirde tim cabalar, kaklar ve
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zaman bega gidebilecektir. Ayrica kalite getirme gibi kurumsal yenilik ¢abalarinin
basarisinda, kultir kavrami kilit 6neme sahip birgg&en olarak kalite yonetiminin
ciktilarini  etkiledgi vurgulanmaktadir. Kdaltiran; kalite c¢abalarinin,avdang
desisikliklerinin, musteri odaklilgin, calsan tutumlarinin, 6dudl sistemlerinin vd.
basarisizliklarinda bgica sebep oldtu ifade edilmektedir (Mc.Nabb ve Sepic,
1995:369; Shih ve di, 1996:689; Mallak ve di, 1997; Detert ve @i, 2000:850;
Prasad ve Tata, 2003:488).

Kurum kdlttrintin insanlarin eylemlerini, referansktalarini etkilemesi ve bdylece
isleriyle ilgili bakis acilarina ait algilarint ve her tirli eylemleriggistirmesine
yonelik olan genel dilince, kaliteyi de icine alacagekilde gernglemistir. Bunun
sonucunda kurum kultart ve kalite arasinda bgkilsgslanarak; kalite yonetiminin
uygulanmasi ve Barisinin kurum kdltarinin agarilmasiyla mumkin olabilege
fikri ortaya cikmstir. Hatta bu ilski “kalite kaltari” gibi kavramlarla da ifade
edilmistir (Corbett ve Rastrick, 2000:17). Bir 6nceki bdide de belirtildii Uzere
kalite kaltart, tanimi gegg Kkalite ile kadltir arasindaki gkinin kabulin
vurgulamakta olup; kaliteyi gslirmek icin buna izin verecek bir kurum kultira,nya

kalite kaltara on keul olmaktadir.

Kaliteyi kulttrel bir fenomen olarak gormek demeédaliteyi bir ara¢ ve teknik seti
gormek yerine; kaliteye bir derler seti, genel birg@im ve kurumsal bir ideoloji
olarak yaklamak demektir. Kaliteyi kulttrel bir fenomen olaré&nimladgimizda,
argtirmacilar hangi boyut ya da sureclerin 6nemli alardeerlendirilecei
tartsmasindan kurtulmaansina kavgmaktadirlar. Kalite ilkeleri dile getirilirken
dikkatler kurumun dgerlerinin, tutumlarinin ve beklentilerinin  etkilaa
yonelmektedir. Bir kurumun kalite kiltird, genell&@inin bir alt seti olup, kaliteyle
ilgili olarak kurumun faaliyetlerine nifuz eden @éryaklgim, deserler ve @gilimi
yansitmaktadir. Kaliteyi kilttrel bir deken olarak dgerlendirmenin en 6nemli
avantaji ise kalite yonetiminin tanim ve boyutléauyilgili belirsizlikleri ve
tutarsizliklar ortadan kaldirmasidir. Japonlar5@Rrde balayip, 1980’lere kadar
gecen slrecte gelim gosterip kaliteyi bir ara¢ ve teknik seti gorrmek uzaklgarak,
bir inan¢ sistemi olarak gérmeyestemislardir. Amerikahlarin, Japonlarin kalitesini
disuk maliyet sglama amaciyla kopyalama c¢abasinin ise ara¢ vekiekini kilttrel
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bir degisim olmaksizin ithal edilmesi ylzindenshasiz oldgu iddia edilmektedir
(Cameron ve Sine, 1999).

Uluslararasi cevresel faktorler de kalite yonetinatkilemekte olup (Prasad ve Tata,
2003:488), dunyanin herhangi bir yerinde gellmis olan teori ve modellerin,
dunyanin bir bgka yerinde uygulanmasi sirasinda, olgunun sgmasina yonelik
ortaya c¢ikan sorunlar onemli olmaktadir (Dennisom dig., 2004:98). YOnetim
yaklasimlari bazi kilttrlerde zanli bir sekilde uygulanabilirken, ¢cok farkli bir tarihe,
politik/sosyal sitemlere ve boylece farkh giglere sahip kuiltarlerde birtakim
zorluklarla kagilastigi belirtiimektedir (Roney, 1997:166). Ayrica kuruanltarih,
liderlik stili, yénetim ve kdlttrel ¢cevre acisind&arkl arka plana sahip olduklarindan,
kaliteyi gelstirmeyi sdrdirmenin her kuruma o6zgu gefilerek farkli sekilde
yonetilmesi gerekgi one surilmektedir (Al-Khalifa ve Aspinwall, 20@1L:8; Tsim ve
dig., 2002:249). Kdltur, kurumdan kuruma giamekle beraber, kurumun
faaliyetlerinin dgasi, var olan kiltirde buyidk oranda farkhlik yatatmektedir
(Kanji ve Yui, 1997:426). Bu ise kalite kultirinisdaptasyonu surecinde etkili
olmaktadir. Orngin destek fonksiyonunu goérmeye odaklagmkurumlarda
(muhasebe, duzenleme, hukuk hizmetleri, finans gblgmis bir kalite kalttrinin
adapte edilmesi daha gic¢ olmakta iken, Uretim,s sat argtirma ve gektirme

kurumlarinda nispeten kolay olgu belirtiimektedir (Cameron ve Sine, 1999:19).

Kamu sektori agisindan olaya yakldginda ise, Ozellikle dgsime kagl daha ¢ok
direnc gosterildii gorilmektedir. Ozel sektorde mtéri kolay tanimlanabilirken, ¢ui
kamu kurulglart icin  mdsterinin tanimlanmasi zor olmaktadir. Ayrica kamu
sektérinin Udrinden ziyade hizmet sunan kylatu olmasi sebebiyle hizmet
sektoriinde yganan zorluklarin ggu kamuda da yanmaktadir. Ozel sektérde temel
amagc kalitenin artirlmasi yoluyla daha fazlastedi cekmek ve karlign bu sekilde
artirmak iken, kamuda durum bundan daha farklidamuda talep fazlasi olmasi ve
bu talebin sirekli artmasi sebebiyle istenilen l@zwerilememekte, mteriler tatmin
edilememektedir. Mgieri sayisinin azaltilarak istenilen standartlatiksgltmek ise,
bazi miterilerin hizmeti alamamasi anlamina gelecektir bki durum kamunun
herkese hizmet verme ilkesi ile galiektedir (Ardi¢ ve Bg 2000:7).
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ISO 9000’in sdrdarulebilir Grin  kalitesi, pazar immaaki arts, misteri
memnuniyetinin artmasi ve uzun donemdeki karhiid gomut gortinen faydalarinin
uzerindeki etkileriyle kiyaslanginda; kurumlarin insan tarafi Gzerindeki, Ozellikle
kurum ici insan c¢evresi Uzerindeki etkileri cok ikisarastiriimistir. 1ISO 9001:2000
KYS, bunyesinde insanigéleri barindirmasina gaen, kurumlar tarafindan sadece
sertifikasyon sireci olarak gorultp, kurumun sidegmdeki insan gelerinin Gzerinde
harekete gecirici potansiyel bir etkisinin bulunngdzannedilmektedir. Bu ikisi
arasindaki ikki kuruldusu takdirde, stratejik digsim yoneticileri ISO 9000'i sadece
ariin ve sirec kalitesini arttiran mekanik bir acdgrak gérmekten 6te, kurumlarin
karakter ve insan kalitesi Uzerinde temegigiélikler yaratan bir stratejik ara¢ olarak
gorebilmesinin sglanac& ifade edilmektedir (Kunnanatt, 2007:175).

Kalite yonetim uygulamalari ve kurum kaltari arataki iliskiyle ilgili olarak, bir
takim yazarlar kalite yonetim uygulamalarinin kiddidesisimi sgsladigini, digerleri
ise kurum kadltarinin kalite yonetim uygulamasini s@nuclarini etkilegini éne
surmektedirler. Bu tagmanin kékeni; kurum kultirintn kurumun kendisi goksa
sahip oldgu bir sey mi olarak anlglmasi gerekgii tartismasina dayanmaktadir
(Prajogo ve McDermott, 2005:1106). Kurumun kendrsikultir olduysunu kabul
edenler; kurum kudltarindn kalite yonetim uygulamada etkiledgini savunarak
kurum kudltarand bgimsiz bir dgisken olarak goérmektedirler (Prasad ve Tata,
2003:488; Prajogo ve McDermott, 2005:1106; Rad,62009; Zu ve di., 2009:15).
Diger gorigte olanlar ise, kiltird kurumun sahip ofdubir sey olarak gérmekte ve
kalite yonetim uygulamalarinin da kiltarugggirme gict oldgunu 6ne sturmektedir
(Kanji ve Yui, 1997:426; Gore, 1999:164; Sommeeville dg., 1999:730; Akin ve
dig., 2001:724; Pors, 2008:151). Bu ggigkiler 6zellikle kurum kultarinin; ngteri
memnuniyeti, surekli iyilgtirme, liderlik, stre¢ yakkami, takim cakmasi gibi
ilkelerden etkilendii ifade etmektedirler (Kanji ve Yui, 1997:426; AlHdlifa ve
Aspinwall, 2001:418; Dahlgaard ve Dahlgaard-ParkQ0&273). Withers ve
Ebrahimpour (2001:150) ise, 1ISO 9000 uygulamalarilgili cogu engeller, yararlar
ve diger unsurlarin bir UGlkeden ya da kuiltirdengatine yiksek derecede

desismedgini ifade ederek, ISO 9000 uygulamalarininsdyésinin ve yaygin bir
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sekilde kabul edikinin, onun kultirden bamsiz bir dgisken old@gunu kanitladiini

iddia etmektedir.

Kurum kudltarintn, 1ISO 9000 standartlari tzerindé&k gmemli bir etmen oldgu
(Wilkinson ve Dale, 2002:285), dunya ¢apinda biitege ulgmak isteyen firmalarin,
uygun bir kurum kultiri olmadan bu amacasataayacaklari ifade edilmektedir
(Dahlgaard ve Dahlgaard-Park, 2006:272). Bu nedbilé&kurumun kalite yonetim
programini uygulamaya kadiginda, mevcut kultirinin onu destekliyor ya da ona
uygun olmasi ¢cok 6nemli olarak gorulmektedir. Agamanda kalite yonetim ilkeleri
ve uygulamalarinin surekli olarakyerinde uygulanmasiyla beraber zaman icerisinde
calsanlarin inan¢ ve tutumlarinda gigiklikler meydana gelerek kurum kaltirintn
degsisme potansiyelinin de s6z konusu olabilgcéne sirilmektedir (Zu ve gli
2009:15). ISO 9000 sertifikasinin,gad&ll bir kurum kulttra yarat@gi Gzerindeki bilgi
yetersiz ve belirsiz olup (Jones veg.di1l997:652), bu etkinin ancak uzun sureli
zamansal cajmalarla tespit edilebile@e belirtiimektedir (Prajogo ve McDermott,
2005:1118).

Kalite yobnetim programlarinin resmi bigekilde uygulamanin, Barisizlgi da
beraberinde  getirege ifade edilmektedir. Kaliteyi kurum  genelinde
gerceklatirebilmek icin resmi programlarin sonuclarindayazie gunlik aktivitelerde
sergilenen davraglarda kultirel dgisiklikler yapilmasina ihtiya¢ duyuldw o6ne
surtulmektedir (Smith, 2004:26). Kalite ilkeleriniestekleyen dger, inang ve
davranglarin bulundgu bir kiltur ile istenilen kalite ilkelerini yansitak tutum ve
davranglarin salanabilecgi belirtiimektedir. Destekleyici bir kiltir olmazséaski
kalktigi andan itibaren ©Onceki géenilmis davranglara geri donilece iddia
edilmektedir (Mallak ve ., 1997:329). Sadece Uretiggkillerine yapilan vurguyla
yetinip, bu Urlnleri Ureten 4lerin tutumlarina ©6nem verilmemesinin ise
uygulamadaki bgariyr etkileyecgi, bunun da kurum kdltarinin 1SO 9000
uygulamalarinin uyum sirecinde ne kadar 6nemlidsioynadginin gostergesi oldiu
soylenmektedir. Her ne kadargeoyazar ISO 9000 uygulamalarinin gercetitgmesi
icin kurum kdlttrindn dastirilmesini 6nermekteyken, mevcut kurum kultGrinin
gerceklgtirme sirecindeki etkileri konusunda ise ¢ok azstaraa bulunmaktadir
(Mallak ve dg., 1997:329; Clarke, 2004:58; Balzarova vg d2006:90).
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Literatiirde kalite yonetim uygulamalari ile kuruniltirt arasinda bir gki oldugu
belirtimekle beraber, her ikisinin de birbirini gknen kaplagy ve birbirinden ayri
varliklar olarak ele alinmalari gereiitde ifade edilmektedir. Kurum kalttrinin kalite
yonetim uygulamalarinin  sonuclarinin  belirleyicisoldugu, kalite yodnetim
uygulamalarinin ise kurum icin faydali olabilmesini uygun bir kultlr icerisinde
uygulanmasi gereldi 6ne sudrulmektedir. Bu acidan her ikisinin de ird
destekleyici ve uyumlu olmasi geredtiden, kurumun mevcut paradigmasi ya da
kalite kdltirinde d@sim yapiimasina ihtiya¢c duyul@u belirtiimektedir (Cameron ve
Sine, 1999:21; Prajogo ve Sohal, 2001:553; PrasedTata, 2003:488; Pors,
2008:151).

Literatiirde kalite iyilgtirme faaliyetlerinin kalttrle igkisi olan b 6gesi bulundgu

belirtiimektedir (Tata ve Prasad, 1998:705; GoA9%164; Mahmood ve gli, 2006:3;
Balzarova ve d., 2006:92; Dahlgaard ve Dahlgaard-Park, 2006:2F#)es ve
Seraphim, 2008:295):

* Mausteri Odaklilik : Musteri odakli olmak, surekli iyilgirme, sirec yakkami
gibi kavramlar, yeni bir kurum kaltirintn ggirilmesini gerekli kilmaktadir.
ISO 9000 uygulamalarinda, davrgsal yon en az yapisal yon kadar énemli
olmaktadir. Davragsal baks acisi; dgisim ihtiyacinin iletsimi ile kurumdaki
herkesin surekli iyilgtirme ve migteri memnuniyetine katiliminin ganmasini
kapsamaktadir. Kontrol odakh ve mekanik yapihketlerde, icsel baka
odaklaniimg olup, firma c¢evresinden Bansizms gibi deserlendiriimektedir.
Sadece mgieriden geri besleme yapmak, i¢ ve anisterinin ihtiyaglarini
karsilamayl s@lamamakta; tedarikgi-kurum-ngieri  arasindaki  sinirlan
kaldirmaya yardimci olmamaktadir. Mérilerle diyalog kurmak, hatta gaum
zincirini olusturan aracilarin talep ve beklentileri ile sorumatbelirlemek en
onemli slev olmaktadir. Dier bir husus ise, elde edilen bu bilgilerin kugulu
veya kletme icinde etkin bir bicimde i¢c mieriler (gcalsan) tarafindan
paylagilmasi olmaktadir. Boylece miigrinin beklentileri ile buna uygun
kurulus ve sletme i¢i davrarslar birbirleriyle uyumlamis olabilecektir. Bu
ylizden esnek ve organik yapidaki kdlttrlerin, fiymatkileyen d¢ faktorlere

odaklandgindan, miteri odakhlik acisindan daha uygun qidu
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belirtiimektedir (Soares ve Lucas, 1996:56; Shihdig, 1996:689; Tata ve
Prasad, 1998:705; Abraham v¢.d2000:186; Eren, 2003:119).

Calisanlarin  Katilmi:  Kalitelerini gelstirmek isteyen dletmeler; her
dizeydeki cabaninin yaratici guciu ve aktif katilimi sayesindecgk bir
gelismeyi s&layabilmektedirler (Akin ve ¢, 2001:328). Katilim sadece
masayastirak etmek ya da mevcut bulunmakgdekarar ve eylemler tizerinde
etkide bulunmak olmaktadir. Katilimci bir kurum lilanek icin kurumlarin
degisim cabalarl ise direncle kalasabilmektedir (Kirby ve di., 2003:23).
Calsanlarin  katihminin; yonetim tarzi ve kurum kuoltaraktorlerinden
etkilendigi belirtiimektedir (Cheng ve Tummala, 1998:890). Buiizden
katilimci bir kaltor olgturmanin karmg@k ve dinamik bir sire¢ oldiu 6ne
surtlmektedir. Ozellikle ust yonetimin degite katihmi geltirmek icin
istenilen dgisime yol acan iklimi sgladigindan ¢ok dnemli bir katalizor olarak
gorulmektedir (Kirby ve di., 2003:30). Kontrol odakli ve mekanik yapidaki
kurumlarda karar verme yetkisi yonetimin elinde kezilesmis oldugundan
calisanlarin katiliminin mimkun olmagl) esnek ve organik yapili kurumlarda
ise yatay koordinasyon ve ilgitn aglari mevcut oldgundan, fonksiyonlar
arasindaki yataysiakii sureclerinin daha etkilighedigi 6ne surtulmektedir
(Tata ve Prasad, 1998:705).

Sirekli Tyilestirme: Kontrol ve mekanik yapili kiltirler istikrara dalgak

odaklanmaktadir. Bu her ne kadar tahmin edilebilgl arttirsa da, ayni
zamanda kontroli de arttirarak, O6zellikle ggen acisindan sikinti
yaratabilmektedir. Bu yuzden esnek ve organik yduiumlarin, grenme ve
desisime adapte olmanin yamsal ©6nemde olgu varsayimina sahip
olmalarindan oturt surekli iyigarmede daha Barnli olaca ifade

edilmektedir (Tata ve Prasad, 1998:705).

Takim calismast 1SO 9000, takim halinde c¢stina yaklaimini da binyesinde
bulundurmaktadir. Kurumlarin mevcut gaha felsefelerinin bu dgultuda
degistirme isleminin ise bir nevi buylk caph bir kiltirel gigime sebebiyet
verdigi belirtiimektedir (Motwani ve di., 1996:80). Takim ¢aimasi, 6zellikle
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desisik hiyeragik duzeylerin bir arada c¢amasi gerekfii durumlarda,
hiyeragik acidan Ust dizeydeki ¢gdnlar tarafindan statti ve ayricaliklarina
yonelik bir tehdit olarak algilanabilmektedir (Jenee Seraphim, 2008:294).
Takim halinde cajmada bgarinin araci “guclendirme” olup, sorumiglu
kurum icerisinde paykarak her dizeydeki cahnin lider gibi davranip
kurumun Uretkenfiine ve kalitesine yardim etmesi fikrine dayanmaktad
(Lewis, 1996b:13; Soares ve Lucas, 1996:56). Giglémis calsanlar, &
yerindeki kalite problemlerine dikkatlerini verereklerini yaps sekillerini
surekli olarak iyilgtirmeye cabalayabileceklerdir (Sigler ve Pears@90228).
Kurum Kkudltard ile guclendirme arasinda skli oldugundan, cakanlarini
guclendirmeyi diginen kurumlarin, kurum kdltarlerini incelemelerivéaye
edilmektedir (Sigler ve Pearson, 2000:43). shéiilerle birebir ilgskide olan
calisanlar, onlarin ihtiyaclarini kstamada ve ortaya cikan problemleri
cbzmede gerekli yetkiye ve kaynaklara sahip olduktian, mgterisini ilk
defada memnun edebilmektedirler. Emir komutaya dagyahiyeragik bir
kilturde ise personel giclendirme anfayin uygulanmasi zor olacaktir. Bu
yuzden cakanlarin kendi glerinin sahibi oldgu, takim cakmasi ve
ddullendirmeye dayali bir kulttre ihtiyag duyufilubelirtimektedir (Dgan ve
Demiral, 2007:283). Esnek ve organik yapidaki kuerda yatay
koordinasyon ve ilegim aglari gorulmekte oldgundan, bu tir kulttrlerin
takim calsmasi acisindan olumlu olgu ifade edilmektedir (Tata ve Prasad,
1998:705).

Yonetimin  Liderli gi:  Sarddurdlebilir,  uzun donemli  sdrekli  kalite
iyilestirmesinde anahtar roli yonetim oynamaktadir. KKalgerformansini
gelistirmek icin ise Ust yonetimin degigle kurumda bir kalite kaltdrtntn
olusturulmasi gerekli gorulmektedir (Chattopadhyay, 462). Bu tip bir
kaltaran gelgtirilmesinde; kalite yonetim sistemi ilkelerine dtikle gerekli
desisimlerin liderligini yapacak olan dst yonetimin taahhiadiniglaamasi,
ardindan ise @er tim katilimcilarin taahhiduntungsnmasi gerek#i ifade
edilmektedir (Soares ve Lucas, 1996:56). Bu yuzgéneticilere, kurulg

icinde her duzeyde gienen ve grendiklerini paylaan bir sistemi (grenen
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orgutler) gletmelerine kurum kultiri gesi olarak getirmeleri tavsiye
edilmektedir (Eren, 2003:119)sleri bambaka bir sekilde yapmaya tama
durumu kolay olmamaktadirinsanlarin liderlerini izlemelerinden 6tird,
liderlerin kiltir deisimini desteklemedji durumlarda herhangi bir dgim
olusmayabilecektir (Motwani ve di, 1996:80). Kontrol odakli ve mekanik
yapili kultirlerde, yonetimin roli planlama, orgami etme, ydnetme ve
calisanlari kontrol etmek olmaktadir. Yonetimin planlarngapmaktan ote,
liderlik ederek vizyon olgturdusu; yoénetmek yerine caanlari guclendirdi;
organize ve kontrol etmekten ziyade ortak olup iyegkdigi kiltirlere ihtiyac
oldugu belirtiimektedir (Tata ve Prasad, 1998:705).

Wilkinson ve Dale (2002:295) ise ISO 9001:2000kuiltir sorununu hala
cozemediini belirtmektedirler. 2000 versiyonu 1994 versiygta hala ayni faaliyet
alanina sahip oldiundan, yani bgdangicindan itibaren herkesi strece dahil
etmedginden (kurum ici ve gindan katilim dizeyi), farkh alt kilttrlerin aionasini
tesvik etmeye devam edegai ifade etmektedirler. Kurumun ikliminin bu duratan
olumsuz etkilenmeye devam ederek; hissetme velmid duygusunu, kaliteye sahip
cikilmasinin yaygingini, kalite amaclarinin gercekteilmesinde verilen destek ve
ishirligi diizeyini ve kurumdaki morali olumsuz etkileygoe dne sirmektedirler. Bu
farkll alt kdlturler, kalite yonetim sisteminin germansini iyilgtirmede 6nemli olan
ishirligi ve katihm dgerlerine dayanan gugli bir kdlturin — ghoasini
engelleyebilecektir. Aynisekilde kurum kadlttrd, 1ISO 9000’nin kapsama alaninin
kisitlayarak en az dizeyde gereksinimle uygulanmmastercih etmesine sebep
olabilecektir. Kaltirin ¢ok dnemli bir konu olmaanve 1ISO 9000'nin kapsaminin
kaltart direkt olarak etkilemesine gaen, 1ISO 9000 standardinin kdltir konusuna
desinmeyisi elestirilmektedir. Katilim, takim ¢agmasi, gitim, baglilhk ve liderlik gibi
Ogeleri destekleyen guiclu bir kiltire ihtiya¢ duyutdwayrica ifade edilmektedir.

1990l yillarda kaliteye yonelik ilginin artmasegylberaber kultir dgsimi literatird,

agirhkli olarak yoneticilere kalite yonetimi konustia gerekli gorulen katilim, takim
calismasi ve cadanlar guclendirmeyi nasil karacaklari dgrultusunda tavsiyeler
vermeye odaklanmgiir (Lewis, 1996b:10). Kilturel dggsim ise bugiinden yarina hizla
olabilecek bir siire¢ g@gdir. Oncelikle degisime acik olmak, rolleri, sorumluluklari ve
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ili skileri 6nceden belirleyerekse balamak gerekmektedir. Liderlerin, yegtais olan
kultiri dikkate almadan @simi sglamasi ise olanaksizdir. Bu nedenle liderlerin
kaltarel desisimi planlarken sabirli ve dikkatli olmalari geredtibelirtiimektedir
(Akin ve dig., 2001:329).

Bu bglamda, ISO 9000 uygulamalarinin gerceitémesinde kultiriin oynagi
yasamsal rol dikkate alinarak, yoneticilegg tavsiyelerde bulunulmaktadir (8a
2002:100):

Insanlari, surecleri, yapilari ve cevreyi kapsayagaekilde mevcut kurum

kultdrinin tanimlanmasi

» Gerceklgtirme tGzerindeki kurum kiltarintn gucli ve zayihigrinin 6nceden

tahmin edebilmek Uzere analizler yapiimasi
* Arzu edilen kiltire gegin planlanmasi
» Hakim olan kultdr ile ISO 9000 programinin uyugtialmasi

Uygulayicilar artik farkina varmaktadirlar ki, egi isekilde hazirlanngi planlara
ragmen, Orgutsel dgsim sadece yapi ve sirecleringdgmini degil; ayni sekilde
kurum kultaranin de dgstiriimesini gerektirmektedir. 1ISO 9000 standarthan
icerisinde yer alan, takim cgitnasi, yonetimin taahhidi ve katilim gibi tim faldtin
kacinilmaz olarak mevcut kurum kudltarinden etkiigndbelirtiimektedir (Balzarova
ve dig., 2006:92). Kalite yonetim programlarinda asil zdanin ise s6z konusu
kultarel desisikli gin gerceklgtirmesi oldgu ifade edilmektedir (Soares ve Lucas,
1996:57). Kalite yonetimi de kendi icinde bir kiiltdldusundan farkh ekonomilere
adapte edilmesi gerekmektedir. Bu yuzden kurumlgaiite sirecine gegitncesinde
mevcut kiltirint deerlendirmesi ve sahip olgu cevrenin kalite yonetimine destek
verip vermediini saptamalari tavsiye edilmektedir. Kalite yon@tiuygulamalarinin,
ybnetimde ve kultirde geimi gerekli kildgi (Akin ve di., 2001:329), sonug olarak
yoneticiler her yeni yonetim araci ve tefimin uygulanmasini dgerlendirirken, yeni
yaklasimdaki kulttrin, kurumun kultiroyle ne kadar gygunu bilmesi gerekgi
belirtiimektedir. Ancak bu sayede kalitenin istenil en yiksek seviyeye
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cikartilabilecgi ve kurumun gosteregedirencin de en az seviyeye indirilebilgce
One surdlmektedir (Kekale ve Kekale, 1995:213).

Sekil 11: ISO 9000 uygulamasinin kavramsal modeli

Uygulama Oncesi Uygulama Uygulama Sonrasi
Kalite ve
yenilikcilige
yonelik ISO 9000
kiltdrel vurgu Kalite sertifikasyonunun
uygulamalarinin|—» kalite ve
icsellestirlip, performans argi
Uygunluk ve takip edilmesi sa&glamasi
hazirlga
yonelik 6n
analizler

Kaynak: Briscoe ve dg. (2005:318)

ISO 9000’e uygun olan kurum kaltarini bir geced@aaak mimkin olmagindan,
ISO 9000 cakmalarina bglamadan aylar 6nce, kurumlarin kaltarinG sarg
lyilestirilmeye calsiimasi tavsiye edilmektedir. Bu yizden kurumlardmgticilerinin
ISO 9000 uygulamalarinin dangic noktasi olarak kendi kurum kdltarlerini
deserlendirmesi gerekii ifade edilmektedir (Mc.Nabb ve Sepic, 1995:36%lMk ve
dig., 1997; Pool, 2000b:373; Al-Khalifa ve Aspinwallp01:426; Clarke, 2004:59;
Briscoe ve di., 2005:315). Kurum kulttrt hakkinda yeterli bilgigahip olundgunda,
uygulama sirecinin yonetilmesinde guvenilir veglesahip olunarak, kurumun kalite
yonetim uygulamalari hakkinda daha kolay ©Ongo6rideroulunularak, harekete
gecilecek onceliklerin belirlenebilegie belirtiimektedir (Al-Khalifa ve Aspinwall,
2001:426; Mason, 2003:25; Jung ve.di2008:631). Boylece kurumun kultarintn
gbzden gecirilmesi sayesindes icevresi icinde uygulamalarin desteklenip
desteklenmedi tanimlanabilecektir. Tespit edilen kudlttrin godémin kabulini
reddeden yapida aju ise yonetimin plan ve arzularingsnaen baarisizlgl pesinden
getirebilecgi 6ne surtulmektedir (Mc.Nabb ve Sepic, 1995:36%IP2000b:373). Bu
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yuzden kalite gejtirme cabalarini yiratme ve liderlik etmede gordatilere, kalite
programlarini bglatmadan once kurumun kdlttrd Gzerinde dikkatlicaisgalari

Onerilmektedir (Cameron ve Sine, 1999:21).

Kurum kdltariyle, ISO 9000 uygulamalarinin uyumik ¢gmemli olmaktadir. Ozellikle
yenilikgi kurum kdltarlerinin, yeni uygulamalari apte etmekte ve gicevredeki
guclere kag1 daha sorumlu hareket ederek, kalite sonuclatda etmede daha gzaili
oldugu iddia edilmektedir (Briscoe veglj 2005:315)Isbirli ginin, gliclendirmenin ve
calisanlarin kgisel gelsiminin 6nemsengi, katilimci, risk alici, yenilikgi ve gisimci,
acik iletsime dayali, amaclarini gercekiieen calsanlarin ddullendirildii ve yaptgi
isten keyif alarak sorumluluk alma igiedaha fazla olan ¢ghlnlarin oldgu esnek ve
organik yapili kurumlarda kalite yonetim progranmmar adaptasyonun daha hizh
oldugu; burokratik ve mekanik kuilttrlerde ise s6z konagswumun olumsuz oldiu
belirtiimektedir (Corbett ve Rastrick, 2000:24; &ad ve Tata, 2003:501; Rad,
2006:619; Kumar ve Sankaran, 2007:178).

YDM Kkdltur tiplerinden Adhokrasi ve Klan Kdlturlerin; esnek ve myferi odakli
olmalari, katihmi ve vyenilik¢iii vurgulamalari, insan kaynaklari ggmini
Onemsemeleri ve karar vermeyi adem-i merkgtirleeye cabalamalarindan 6turd
kalite yonetimi uygulamalarini kolayardiklari belirtiimektedir (Dellana ve Hauser,
1999:11; Al-Khalifa ve Aspinwall, 2001:420). Ust ngtimin destgi ve Kkalite
lyilestirme aktivitelerine katillmin daha cok Klan ve BazKilturtyle korelasyon
halinde oldgu bulunmgtur. Baslilik ve isbirligine vurgu yapan, katilm, given ve
insanin gekimini temel dger olarak kabul eden Klan Kultirinin ise en etkilltir
tipi oldugu belirtiimektedir. Klan Kudltirinin hakim olgu ortamlarda ¢ajanlarin
surekli iyilestirme faaliyetlerine katilmakla kalmayip, Kkaliteygaptiklarl katki
karsiiginda o6dullendirildgi, islerinde baarili olmak icin gerekli gtimlerin
kendilerine verildgi ifade edilmektedir. Hiyerar Kiltirinin ise kalite yonetimi
uygulamalari tGzerinde 6nemli bir etkisinin olm@adone sirulmektedir (Zu ve @i
2009).

Hofstede’'nin kdltir boyutlarindan belirsigé kagl tolerans, gi¢c mesafesi ve

bireysellik-kolektivizm boyutlarinin, kalite yonetindeki deisiklikleri aciklamada en
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etkili boyutlar oldgu ifade edilmektedir (Matthews ve gdi 2001:706; Yawa ve
Rezayat, 2003:230). Belirsigk kasgl olan tolerans neticesinde, kalite yonetiminin
adapte edilmeekli daha kural temelli ya da sorumlglin paylailmasi gibi farkl
bicimlerde olabilmektedir. Aynisekilde belirsizlge tolerans, kalite ara¢ ve
tekniklerinin kalite yonetimiyle birlikte ne kadadapte edileggni de belirlemektedir.
Guc¢ mesafesinin yuksek olglu Glkelerde ise ast ve Ustler birbirinitegdrmedginden,
kurumlardaki guc¢ bir kac kinin elinde merkezilgmekte ve astlardan kendilerine
soylenileni yapmasi beklenmektedir. Gahlar Ustleriyle olan g6su ayriliklarini
sergilemekten cekinmektedirler. Galnlarin sorgusuzca amirlerinin kararlarina itaat
ettigi ve karar verme siresinde astlarin fikirlerine igdmadg1 ortamlarda iletim
sekteye gramakta; ile§im tek yonli olarak sadece yukaridagagya islemektedir.
Guc¢ mesafesi diik oldusunda ise, kurumlarda merkeziyetgilik kaybolmakist|aaa
kendilerini ilgilendiren §lerdeki kararlarda dagpimaktadir. Ozellikle giic mesafesi
yuksek ulkelerde kalite yonetimi uygulamalarina aafyade yonetimin inisiyatifiyle
baslanildigl belirtiimektedir (Matthews ve di, 2001:706; Jones ve Seraphim,
2008:294). Guc¢ mesafesi, gatiekte olan Ulkelerde astlarin dstlerinin emirlerini
sorgulayamamasini, karar vermeyi ve gallarin katilimini etkileyerek gruplarin
etkinligini engelledgi 6ne surilmektedir (Gosen vegdi 2005:461). Gug mesafesi ve
belirsizlige kag! toleransi dguk kultirlere sahip tlkelerin kurumlari esnekliglamli

ve organik yapili olup, kalite yonetim uygulamalagisindan daha uygun ofglu
belirtiimektedir. Glic mesafesi ve belirsgdi toleransi yiksek olan kultirlerde ise
sirketlerin daha cok kontrol odakli olup, mekanikr lyiapiya sahip olduklari 6ne
surilmektedir (Tata ve Prasad, 1998:710). Guc¢ mssakuksek toplumlar,
guclendirme ve katihm igin, icin olumsuz kiltupitiolmakla beraber, tezat olarak
kolektivist kiiltirlerde, hiyeraiye esilimin daha yiksek oldgu bulunmutur. Ornesin
Japonya, kolektivizmi ve hiyergsi yiiksek olan bir tilke olmaktadiis temelli grup
baglilh g1 sergileyen Japonlarin, bu sayede hiygnam olumsuz etkilerini yok ettikleri
belirtiimektedir. Hiyeragide usta-cirak ikkisi gibi insan odakli, insana duygusal
acidan vyaklg@ldigi durumlarda, hiyeramin olumsuz etkilerinin kirilldit 6ne
suriilmektedir (Kumar ve Sankaran, 2007:178). Otalga giic mesafesi yiiksek olan
kiltirlerde, st yonetim kalite yonetimi uygulanratgla gulcli bir taahh(t

sergiledginde, astlarin Ustlerinin kararlarina saygi duyuypgulama noktasinda daha
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istekli olac&! da belirtiimektedir. Bireysel kultire sahip kurlamda ise, kalitenin sert
Ogelerinin uygulanmasina adapte olmakta daha cokuldarl kagilasildigl ifade
edilmektedir (Jung ve gi, 2008:630).

Tarkiye belirsizlge kagl toleransi yiksek, ayni zamanda kolektivisgettere sahip
olan bir ulkedir. Bu yuzden ulkemizin sureglere kidamada ve surekli iyikdirme
cabalarina kar daha supheci bir tutum sergileyege ongorilebilmektedir. Bu
baglamda slreclere odaklanma ve surekli gtitlene ilkeleri, 5 uygulamalarinda ve
kurumda deisikliklere sebep olagandan ulkemizde daha sorunlu cereyan
edebilecektir. Belirsizie kagl toleransin yiksek olgw toplumlarda ise bu tur
desisimler ha karilanmamaktadir. Bu yuzden bu ilkeler gercelitdirken nazik
davraniimali, buyuk caph ani gaikliklerden kacinip yawga gerceklgiriimeli,
bunlarin neler oldgu ve bunlarin yarataga sonuclar hakkinda acik ve detayl bilgi

sa&laniimasina odaklaniimasi gerekmektedir.

Kaltar boyutlari bazi kalite yonetimi uygulamaldoyutlarinda olumlu etki yaparken,
ayni zamanda bazi kisimlarini olumsuz etkileyebiedir. Bu yizden tek bir kltar
tipinin uygun oldgunu stylemenin yariolaca belirtiimektedir (Poza ve di,
2001:755). Tek yonlu bir kultirden ziyade, ggtcu bir baks agisiyla dengenin
kuruldusu bir kultirin kalite yonetimi uygulamalari agisamddaha uygun olaga
ifade edilmektedir. Bir yone olan (esnek-yapilagirmekanik-organik, i¢- diolaylarla
ilgilenen, mgteri - calsan odakl) ari egilimin, diger yone zarar verege 6ne
stirilmektedir (Hind, 1996:28). Orgie YDM Kkiiltirr tiplerinden Klan, Adhokrasi ve
Pazar Kulturlerinin her birinin, kalite yonetim uylgmalarinin farkl yonleri Gzerinde
ayr ayri etkili olduklari belirtiimektedir (Zu vdig., 2009:12). Ayrica kalite yonetimi
uygulamalarinda en iyi kdltart bulmak icin, kurumfaaliyet gosterdi endustri ve
kurumun stratejik amaclarin da dikkate alinmasi egeektedir. Bu farkl
desiskenlerin de eklendinde sonuclarin farkh cikabilege ifade edilmektedir
(Prajogo ve McDermott, 2005:1117).
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Sekil 12: Mevcut kiltirden arzu edilen kilttire geck stratejisi

Hiyerar si Kiltdrd Klan Kaltrd
Su unsurlarin azaltiimasi Su unsurlarin arttiriimasi
gereklidir; gerekKlidir;
= Bdlrokrasi = Ait olma hissi
= Kisitlamalar _— = Katilimcilik
= Gereksiz kural ve » Daha kapsayici bir
prosedurler karar alma sureci
= Diktator tavirlar = Calisan mulkiyeti
» s glivencesine » Calisan
vurgu (bireysel _— ihtiyaclarinin
Uretkenlgin karsilanmasi
artisini saglar) = Moral
= Guven
= Takim
calismasinin tesisi
N\ AN
> Kaltarel Gegis >
Pazar Kiiltiiri < | Adhokrasi Kaltiiri
Su unsurlarin azaltiimasi Su unsurlarin arttiriimasi
gereklidir; —— | gereklidir;
= Sdrec gilimli » Risk alabilme
endkseler Ozgurligu
=  Sadece karhga =  Buyume firsatlar
odaklanma » Daha gabuk karar
= Kalite sonuglarina alma
az odaklanma _— = Esneklik
(gelistiriimesi = Daha cok fikir
gerekli) = Mdusteri odakhlik
= Bireysel rekabet

Kaynak: Al-Khalifa ve Aspinwall (2001:427)

Yeni bir ¢alsma seklinin kurumun kaltarayle tastirilmasi, ¢gunlukla calsanlarda

Personelin istenilen @eime kagi direnci ¢gunlukla ani ve giri olup (Mc.Nabb ve
Sepic, 1995:369), kurum kultiriyle gam yeni yaklaimlarin kabuliinde isteksiz
olundusu belirtiimektedir (Rad, 2006:609). Kurumun kultilé uygulanmak istenilen
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kalite gelstirme yaklgiminin ihtiya¢ duydgu kultir ne kadar Ortiiiyorsa, o kadar
cok baarili sonuclar elde edilegeiddia edilmektedir (Kekale ve Kekale, 1995:218).
Bu yuzden kaliteli hizmeti gdayacak uygun bir kultirel ortam icku unsurlara dikkat

edilmesi tavsiye edilmektedir (Sinclair ve Collii994:28);
* Degisim ihtiyacinin mantikh bir temele oturtulmasi
« Ihtiya¢ duyulan kulttrin agik bir resminin gizilmesi
* Buresmin g stratejisinin bgarilmasina nasil uyum gayaca|
* Kurumu olwturan birgok kuilttrel formun neggrilmesi
» Kaliteyi izole etmeyip, kurum genelinde etkisinildogunun anlaiimasi

* Kisilerin kaliteli hizmet sunduklarinda bireysel fayddinecgini gérmelerinin

sglanmasi

* Kurumlarin calganlarinin giclendiriimesini harmak igin yonetim sureclerini

incelemesi
* Maddi ve manevi 6dullerin verilmesi
» Kalite tekniklerini sonu olan bir faaliyet olarakmjilmemesinin sgganmasi

Literatirde “kalite kultirine” atiflar yapilmasinagmen, kaliteye ulgmak icin
mevcut kdlturle mi yoksa kalturin gatirilmesiyle mi ulgilacazl konusunda ise
anlamazlik bulunmaktadir. Kultir potansiyel bir direk@yna olarak (Lewis,
1996b:13; Rashid ve gi 2004:173), herhangi bir ggim c¢abasin bgarisinin
altindaki anahtar faktor olgundan; degisimler sadece sletmenin yapisini ds,
sistemi etkileyen ve onun bir parcasini stluanlarin sahip oldiu varsayimlari,
degerleri ve yaptiklari uygulamalari da ilgilendirmedir (Akin ve dg., 2001:313).
Kisisel esilimler, davrang rollerini etkilemekte; koklgmis egilimler, tutumlar ve
duygusal tepkiler gibi davrapkarakteristikleri, sabit fikirlilge ve dgisime dirence
sebep olmaktadir (Belasen ve Frank, 2008:1404ise cabalarinin kurum Uyelerince
degerli bulunmadgl durumlarda ise kurumsal hale gelemeyigabesiz olunmaktadir.

Bu kapsamda kultir kurumlarda butigtigci bir gic olarak, dgisimlere siper gorevi
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gormektedir. Dgisime atfedilen dger ise, dgisim surecinde g@rlikh rol
oynamaktadir. Bu acidan tim kurumsagidien cabalari, kurumun geimle ilgili
inanglarina bgh olarak kultarle ilskili olmaktadir (Sinclair ve Collins, 1994:20; Ftos
ve Gillespie, 1998). Yeni bir kalite sistemine sldanak ve uygulamak, ilgili
kurumlarda Ozellikle davraglarda dgisimi 6nemli kilmaktadir (Carlsson ve Carlsson,
1996:36 Takin ve Ekici, 2006:181). Kalite, 6rgutiin yapisi ieyapma bicimi icin
kultarel temellerin sglandigl durumlarda var olabilmektedir. Kalitedeki gercek
desisim ise kdltirel dongiimle & deger olmaktadir (Abraham ve @i 2000:186). Bu
yuzden kalite gejtirme programlari s6z konusu olglinda, kurum kaltari digsim
konusunda engel yaratabilmekte (Mallak vg.,di1997), ger kurumlar mevcut kaltir
icinde ISO 9000 camalarint  gercekidiriimeye calsirlarsa  baarisiz
olabilmektedirler (Bg, 2002:98). Sadece ISO 9000 sertifikasyonundgarda olmak
icin kaltarel degisikli ge gitmek ise dgru gortilmemektedir. Firmalarin geih bir ISO
9000 sertifikasyonu icgin gerekli kulttrel bilgiyealsp olmasi, gejime engel olan
problem alanlarinin kiltirel agidan tanimlanmadarama gelmektedir. Bu kulturel
bilgi, kurumdaki insanlarin sertifikasyon icin gklieolan davranglari olusturmasinda
kullanilabilmektedir. Bu sayede kurumun kultirt anérak, degisim cabalarinin
kolaylastiriimasi icin gerekli bilgi sglaniimaktadir (Mallak ve ¢, 1997).

Gercekte, ¢pu desisim girisiminin kurum kdltirinin o esnada ggme hazir
olmamasindan otiri ya da gigmin insan sistemleri Gzerindeki etkisini tahmin
edememesinden o6tirt direncle ksarak baarisizlga wradgl belirtiimektedir
(Cheng ve di., 2007:72). Ber desisim, kulturi dikkate almadan dayatiimaya
calsildiginda, dgisim bir politika ve sadece ylzeysel birgikgm olarak kalarak,
gelecekteki liderler tarafindan kolayca elimine Iegilecektir (Frost ve Gillespie,
1998:9). Kalite kultarinin en 6énemli unsurunu issanlar olgturmaktadir. Hizmeti
saglayanlar, problemlerle ka cikanlar, koti sistemi cgliran ya da iyi sistemi
basarisiz kilanlar hep insanlar olmaktadir. Ayni zadeaimsanlarin, kiltirel gesim
programlarina inanip benimsemeleri de gerekli obadk. Bu agidan yodnetimin
desisim icin, calsanlarinin dgerlerine, inanglarina ve davralarina uyan ortami

yaratmalari gerekmektedir. Bigim programlarinda calanlari zorluk ¢ikaran negatif
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unsurlar gérmek yerine, onlari merkeze alan yakir sergilenmesi tavsiye
edilmektedir (Sinclair ve Collins, 1994:28).

Degisime kagl en buyuk engeller olarak; st yonetimin taahhiiohireksiklgi,
calisanlarin dgisime direnci ile yetersizg@tim ve destek gosterilmektedir (Cheng ve
dig., 2007:72). Yoneticiler, ¢calnlarinin da kendileri gibi gesimi kucaklayacal
yanilgisina dgerek, dgisim programlarinin bgarisizlgina sebep olabilmektedirler.
Calisanlarin ise yoneticilere nazarangdgmin sonuglariyla alakall daha ¢ok egederi
bulunmaktadir. Yoneticilerin bu ylizden davedam sekillendirmede bgarili olmasi
icin yonetilenleri de hesaba katmasi gerekmektédau ve dg., 2002:542; Hatch,
2004:3; Cheng ve gi, 2007:62). Unutulmamalidir ki yoneticiler degggmin hedefi
olup, kalite girsimleri sadece spiicii Gizerinde uygulanmamalidir. Oyle ki bazi
durumlarda yoneticilerin ggsim programlarina diren¢ gésteren anahtar giclengoid
belirtiimektedir (Sinclair ve Collins, 1994:24).

Degisim direnclerinin Gstesindenggim ve iletisim, katilim ve bghlik, kolaylastirma
ve destek ile gelinebilmektedir. Oncelikigirket genelinde gtim programlari
baslatilarak her dizeydeki ¢calinin yenisirket deserlerini anlayabilmesi gganmasi
tavsiye edilmektedir. Calanlara gerekli gtimin verilmesiyle, ¢cakanlarin kulturel
degisime gosteregg duygusal tepkilerin azaltilagave kurum kalttrinin dgsmesini
destekleyecek uygun temelin gianabilecgi belirtiimektedir. Kurum Kkudltarinin
karmaik yapisinin, gitim programlari sayesinde farkindalikgkniimasiyla kilttrel
desisime yardimci olaga ifade edilmektedir. Ozellikle ileim ve katilimin, kalite
sistemlerinin uygulanmasinin éntndeki engellerifdikdmasinda Kilit bir role sahip
olmasindan otiurd; gesimin iletisiminin iyi olmasi ve kurumun misyon ve vizyonu
acisindan herkesce gerekli goérilmesinirglasamasi onerilmektedir. (Carlsson ve
Carlsson, 1996:36; Frost ve Gillespie, 1998:9; $aar Jordan, 2005:495; Dahlgaard
ve Dahlgaard-Park, 2006:272). Gahlar dgisimin onlara ne kadar cok fayda
sgilayacagini algiladiklarinda, dgsime o kadar cok RQganacak ve tatmin
olabileceklerdir (Lau ve di, 2002:547). Dgsim programlarinin kgarili bir sekilde
uygulanabilmesi igin ise Ust yonetimin degtee liderligi, stratejik planlama (yeni
sistemi kurumun misyon ve vizyonu, stratejik Onideli ve amagclarn ile

baglantilandirmak), uygulamayi planlamak gdéme engelleri ve destekleri
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tanimlamak), uygun bir g&gim (insanlarin ne olup bi@ini ve neden oldgunu

anlamasi), 6lcme ve gerlendirme (surekli etkiliii sgglamak icin uygulama sureci

dikkatlice izlenmeli-6rn. mgteri memnuniyet anketleri) gnmasi gerekmektedir
(Cheng ve di., 2007:72). Bgarisizlgin en 6nemli sebepleri ise, lidere gdgmle ilgili

olarak calganla kurulan iletime ve proje yonetiminin Barisizlgina bl olmaktadir.

Bu yuzden mevcut kiltariin gucd, glgmle ilgili en 6nemli engellerden birisi olarak
gorulmektedir (Smith, 2003:259).

Tablo 4: Kalite kilttrlerinin ayirt edici 6zellikle ri

Az Gelismis Kalite Gelismis Kalite Essiz, Yaratici Kalite
Kaltarleri Kaltarleri Kaltarleri
= Duistk dizeyde * Yiksek duzeyde » Eszamanli olarak

kurumsal etkililik

az kullanimi

Mdasteriler, rakipler,

calisanlar ve performansa

yonelik veri toplama,
analiz ve dgerlendirme
Uzerinde durmama

Orglitsel grenmenin
olmaysi

Birimler arasi
koordinasyonun az oju

Calisanlar arasi takim
calismasinin az oku

Insan kaynaklarinin
optimal kullanimi Gizerinde
durmama

Kalitenin yonetsel
oncelik olmaysi

ISO 9000 suregleri gibji =
kalite arac ve tekniklerinin

kurumsal etkililik

kalite arac ve tekniklerinin
kullaniimasi

Mdasteriler, rakipler,
. calisanlar ve performansg
yonelik veri toplama,
analiz ve dgerlendirmeye

0zel 6Gnem verme

Orglitsel grenmenin
mevcudiyeti

Birimler arasi
koordinasyonun olmasi

Calisanlar arasinda
takim galgsmasinin olmasi

Insan kaynaklarinin
> optimal kullanimina vurgu
yapma

Kalitenin yonetsel
oncelik olyu

ISO 9000 siirecleri gibl

1

orgutsel @renmeye
(degisim), istikrara ve
kontrole (kalite giivence
araclar) vurgu yapma

Kurumdaki herkesin
kalite iyilestirme
faaliyetlerine katilimi

Kurumsal yapinin
kalite amaclariyla uyumlu
hale getirilmesi

Kalite surecleri,
proseddurleri ve barilar
desteklemek ve
ddullendirmek igin insan
kaynaklari sisteminin akti
kullaniimasi

i

Ust yonetimin kalite
ilkelerinin akil hocalgini
yapmasi ve ornek olmas

Kaynak: Cameron ve Sine (199

9:20)
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Degisim programlarinin uygulanmasinda géasilan zorluklara rgmen, ginimuzin
modern kurumlari, dgsen ic ve ¢ cevreye etkili birsekilde cevap vermek zorunda
oldugundan, kurumsal @ienme 6nemli bir stratejik odak haline gedtii Ogrenen
orgutler ile takim cagmasi, bolimler arasi koordinasyon ve insan kaymakdan
faydalanmay! optimize eden insani yonetim yakbari, kurumlari kalite kultlrG
konusunda daha iyi bir noktaya stiamaktadir. Kurumsal olarakgéenen bir orgit
olabilmek igin, cevredeki dgsimleri proaktif @Grenme ile 6nceden tahmin edip
karsillk vermek gerekmektedir. Kurumsagrénme, @renmenin kurum icerisindeki
birey ya da gruplarin davratarinda dgisiklik yapabilmesidir. Bu dgisiklik
sayesinde, kurumdaki aktiviteler d@uirdlerek, kurum somut faydalar
edinebilmektedir (Cameron ve Sine, 1999:20; Chengdig., 2007:62). Kalite ile ilgili
bilgiler sgilayan kalite glivence prosedir ve araclarinin kutham sinirli tutarak;
koordinasyon, geribildirim ve takim c¢giinasi gibi insani yonetim tekniklerine daha az
onem vererek ilerleme glanmasi guc olmaktadir. Tablo 4'de goriiduizere ileri
dizeyde bir kalite kultirine sahip kurumlarda lealierlemesini sglamanin yolu
O0grenen oOrgit olmaktan gegcmektedir. Bu ylzden kurgemisinde bilgi yonetimi ve
insan kaynaklarinin merkezi rol oynamasininglaamasi tavsiye edilmektedir
(Cameron ve Sine, 1999:20).

Dinamik ve drUn/stre¢c rekabetinin &m old@u bir cevrede faaliyet gosteren
kurumlarin kalite uygulamalarina daha ¢cok 6énem igeioelirtiimektedir (Briscoe ve
dig., 2005:315). Dgisim cabalarinin gercelderiimesi, yoneticilerini maddi olmayan
odullerle gudulemekten klga sansi olmayan kamu kurullarinda ise s6z konusu
durum daha da zor hale gelmektedir. Bu ylizden kkumumlarina bu yakkamlarin
getirilmesi, uzun dénemli,segorilmems teknik yeteneklere ihtiya¢ duyulan kulttrel
reform sireclerinin kagik olmasi gibi sebeplerden 6tird tamamlanmasi egiraz on
yil gerektiren bir cabgeklinde ifade edilmektedir (Mc.Nabb ve Sepic, 138%).
Oysa kamu yonetiminde kultirel gleim vyasal dizenlemeler sayesinde
kolaylastirilabilmektedir (Haris ve Crane, 2002:230). Awidkamu kurumlarinin
kaltdrlerini uyumlu hale getirmek icgin,samall, tedrici kultirel dg&simler izlemesi
tavsiye edilmektedirilk etapta kendi kiltirlerine daha az §aolan iyilestirmelerin

gerceklatiriimesiyle, zamanla der zithiklarin yumgayac& ve kalite kultirindn
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yavag yava kurumda yerlgmesi sg@lanac& Dbelirtiimektedir (Jones ve Seraphim,
2008:305).

Yonetsel sorunlar, kaliteyi barmada dier onemli bir etken olmaktadir. Kalite
stratejik bir mesele olarak gorilglinde, bunun Barilmasina yardim eden kultarin
ust yonetimin liderliyle desteklenmesi gerektibelirtimektedir (Ngowi, 2000:443).
Bu yuzden st duzey yoneticilere; insanlarin taknmalinde ve dier takimlarla
calisabildikleri, hatalarin 6zgurce kabul edilebddi her diizeyde katilima ihtiyag
duyulduyzu ve insanlarin katiiminin 6ncelik olarak kabuil@igsi bir kltir olusturmasi
tavsiye edilmektedir (Abraham ve gdi 2000:186). Kurum lideri kaliteyi sadece
iletisime desil, gunlik faaliyetlere, kurumun tims imodelleri ve stratejisine
yerlestirmelidir (Smith, 2004:26). Bireysel camaktan takim halinde caimaya,
kurumdaki bariyerlerin yikilmasina, yiritme ve kolde otokratik ydnetim
sisteminden daha yurmgak olan takim lideri ve kocfia gecge, glcin yukarida
merkezilemeyerek cakanlarla payl@lmasina ihtiya¢ duyulmaktadir (Tata ve Prasad,
1998:710). Caanlarin otokratik bir sistemden, pazar odakli veteriye d&er veren
bir kultirel deisim geckini vurgulayan amac¢ ve oncelikler gturulmasi gerekli
gorilmektedir. Ust yonetimin politikalari ve kale olan taahhutlerinin ise ¢gdnlari
kaliteye katkida bulunmaya motive etmek yonindeasintavsiye edilmektedir (Gosen
ve dig., 2005:461). Kurumlarin daha yenilik¢ci olabilmetén yolu, calsanlarinin
yenilik¢i yeteneklerinden yararlanmalarinaghaldugundan; liderlerin ¢aganlarinin
bireysel yenilikcilgini arttirmak icin onlarla daha sik g@tip fikir alisverisinde
bulunarak, onlarin goérevieriyle ilgili olarak karamlmalarinda yeterli otonomi
sgilamasi, cabanlarin yenilik¢ci caba ve inisiyatiflerini destekiesi 6nerilmektedir.
Olumlu ve glvene dayall bir atmosferingisgamasi sayesinde acik bir ikgtn ve risk
alabilme ile birlikte yeni fikirler olgturmanin ve uygulamanin cesaretlendirifgce
belirtiimektedir (Jong ve Hartog, 2007:58).
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BOLUM 3: 1ISO 9000 UYGULAMALARININ BA SARISINDA
KURUM KULTURUNUN ROLUNU BEL IRLEMEYE YONEL iK
ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci

Gunumuzde kalitenin stratejik bir ¢@a1 araci olarak goérilmeye dl@anmasiyla
beraber, kurumlar kaliteye ylaak igin ISO 9001 Kalite Y6netim Sistemi gibiglgk
yontemlere bgvurmaktadirlar. Kalite geltirmeye yonelik uygulamalar ise buna
elverili bir ortamda; yani uygun dgerler, inanclar ve davragiara sahip kultirlerde
basarili olabilmektedir. Bu ylizden yapisalgidgmlerden 6te, inanclarin, davralarin
ve degerlerin degismesini iceren kultirel bir ggsime ihtiyac duyulmaktadir. Zira
Orgutlerin bu tarz yeni yonetim uygulamalarini kiekdrum kadltarind tanimadan

gerceklgtirmesi, tim ¢caba ve kaynaklaringacgitmesine neden olabilmektedir.

Kiresellemenin etkileri ve vatangkrdan gelen ygun deisim talepleri kagisinda
cevreye bglh olarak birgok kamu kurukw, bu dgisen kaullarla bga ¢ikabilmek igin
ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi uygulamalarina sshamaktadir. Kamu
kuruluslarinin nispeten kokli ve burokratik bir kiltirengaolmalari ise arzu edilen
degisimi daha da zorktirmaktadir. Bu yuzden kamudaki ISO 9000 uygulamaia
basarisi acisindan mevcut kurum kuoltirt ve oygadolin belirlenmesi 6zellikle

gerekli olmaktadir.

Bu argtirma genel olarak tlkemizde ve dinyada yayginalaullanilan 1ISO 9001
Kalite YoOnetim Sistemi (KYS) uygulamalarinin gaaisinda, kurum Kkaltirinin
roliniin  belirlenmesine odaklanmaktadir. OzellikiBOI 9000'in, 2000 yilindaki
revizyonuyla beraber TKY’nin ilkelerini benimsemgkalite yonetiminin kurumlarin
performansinda énemli roll olan sériye odaklanma, ¢cahnlarin katilimi ve sirekli
lyilestirme gibi “yumuwak” 0Ogelerini bunyesine katmasiyla neticelegtni Bazi
cevrelerce ISO 9000'in halen TKY’nin “sert” gési olarak dgerlendiriimesi ve de
2000 uygulamalarinin kkangici Uzerinden yeterince zaman gec¢cmemesi gibi
gerekcelerle, ISO 9000 ile kurum kultara arasindkkkiye yonelik literattrde yeterli

saylda ¢cabma bulunmamaktadir.
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Bu amagla bir kamu kuruwu olan Orman Genel Mudugi (OGM) biunyesinde ISO
9001:2000 belgesine sahip olan merkez ijeatdaki Ankara Orman Bdlge Muduga

(AOBM) ve Mersin Orman Bolge Mudurgii (MOBM) birimlerinin kurum kalttra
tipleri ve ba yili askindir uygulamakta olduklari ISO 9001 Kalite YometSisteminin
basarisi tespit edilmeye callarak; ISO 9000 uygulamalarinindaaisi tizerinde kurum
kaltarinin etkisi ortaya konulmak istenmektedir. Higkinin ortaya konulmasi
sayesinde, ta kamu kurulglari olmak Uzere, ISO 9000 uygulamasinaldraay!

distnen ve hali hazirda uygulayan kurumlargdodi olmak icin kurum kultGrandn

onemi hakkinda literatire katkiganmasi amaclanmaktadir.

ISO 9000 uygulamalarinin ferisinda kurum KkdltGrinin rolini  belirlemeyi
hedefleyen bu agarmada, kurum kultirinian 1ISO 9000 uygulamalarisamuclarini
etkiledigi varsayimiyla, 1ISO 9000 uygulamalarininséasi bgmli degiskeni, kurum

kaltard ise bgimsiz dgiskeni olusturmaktadir.

Kdltar, kurumdan kuruma gemekle beraber, kurumun faaliyetlerinin gsi, var
olan kultur icerisinde de buyuk oranda farkhlikigaratabilmektedir (Kanji ve Yui,
1997:426). Orngin destek fonksiyonunu gérmeye odaklagrbirimler (muhasebe,
duzenleme, hukuk hizmetleri, finans vb.) ile Uretisats ve aratirma ve gektirme
birimleri arasinda birtakim kultarel farkhlikladdugu ifade edilmektedir (Cameron ve
Sine, 1999:19). Ayrica buyuk kurumlarin sahip oldukisgtcind kisimlara bélmesi
ve her biri kendi 6zel cevresi icerisinde var ol@mksiyonel ve cgrafi birimler
olusturmasinin orgutin igindeki herhangi bir bolimde dea 6rgutin merkezinden
fiziksel olarak ayrilmy herhangi birsubesinde, baskin kiltirinin temelgdderine
ilave olarak yeni dgerler ortaya cikarabildi belirtimektedir (Robbins, 1989:596;
Schein, 2002:20). Bu kapsamdasairananin yarttaldgi OGMM biriminin uzmanlhk
ve destek faaliyetleriyle nggul olusu, AOBM ve MOBM'nin ise daha ¢ok uygulayici
birimler olarak faaliyet gostermesi ve de fizikedhrak birimlerin birbirlerinden ayri
olarak kendi 0Ozel cevresi igerisinde faaliyetlerisiirdirmesi sebebiyle kurum
kalturleri arasinda bir farkhlik olmasi beklenmedtir. Bu kapsamda agtarmanin ilk

hipotezisu sekilde olyturulmustur;
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Hipotez 1: OGMM, AOBM ve MOBM birimlerinin kurum kultirleri easinda anlamli

bir farklilasma vardir.

Kurumlarin ISO 9000’i uygulamgekillerine bal olarak sistemden glanmakta olan
faydalarin dgismekte oldgu belirtimektedir (Naveh ve Marcus, 2005:22). Ust
ybnetimin ve cakanlarin taahhidi, calinlarin motivasyonu, yonetim ve galnlar
arasindaki iletim, kaynaklarin yeterliii, dangman firmanin katkisi, sertifikaya sahip
diger firmalarla olan bglantilar ve en 6nemlisi de kurum kulturindn sistemelde
edilen faydalarin farkligmasina sebep olan unsurlar dduifade edilmektedir
(Prajogo, 2008). Bunlara ek olarak kamu kugldunin buytkliginin de ISO 9000
uygulamalarindan elde edilmekte olan faydalar uzeri etkisi oldgu ©One
surtlmektedir (Chu, 2001:408). Ayrica nispeten difkabir ¢cevrede faaliyet gosteren
kurumlarin kalite uygulamalarina daha c¢ok ©Onem \esime bah olarak
uygulamalarin sonugclarinin etkilegdibelirtiimektedir (Briscoe ve @i, 2005:315).
Arastirma kapsamindaki birimlerin her biri ISO 9000 ulgmasini birbirlerinden
bagimsiz olarak yiritmektedirler. Ug birim arasindaND@ diger iki birime nazaran
personel sayisi acisinda daha buyudk bir birimdyrida OGMM’nin sunmakta oldiu
hizmetler siresince vatargia olan temasi der iki birime nazaran daha gik
olmaktadir. AOBM ve MOBM ise nispeten daha dinamik cevrede, biinyesinde
gerceklgtirmekte olduklar tretim ve pazarlama gibi faatlge sebebiyle piyasaya ve
vatandalara daha yakin olarak faaliyetlerini gercekienektedirler. Bu kapsamda
birimlerin ISO 9000 uygulamalarindan elde etrolduklari faydalarin farkli olaga
beklentisiyle argtirmanin ikinci hipotezgu sekilde olyturulmustur;

Hipotez 22 OGMM, AOBM ve MOBM birimlerinin ISO 9000 uygulameiinin

basarisi arasinda anlamli bir farkktaa vardir.

ISO 9000 ve benzeri kalite ggirme cabalarinin Barisinda kaltir kavraminin Kilit
Oneme sahip bir dgsken olarak kalite yonetiminin ciktilarini etkiledi ifade
edilmektedir (Mc.Nabb ve Sepic, 1995:369; Shih v&,dl996:689; Mallak ve di,
1997; Detert ve @i, 2000:850; Prajogo ve Sohal, 2001:553; Prasarthte, 2003:488;
Prajogo ve McDermott, 2005:1106; Pors, 2008:15Fgllikle 2000 yili revizyonuyla
beraber 1ISO 9000 standartlarinin icerisinde yen atasteri odakllik, yonetimin
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taahhudu, cajanlarin katimi ve sirekli iyiktirme ilkelerinin kacginilmaz olarak
mevcut kurum kdltirinden etkilenggéelirtimektedir (Balzarova ve di, 2006:92).
Bdylece kurum kadlturinun kalite yonetim uygulamaiar etkiledgini savunan
yazarlar, kurum kaltarini Bemsiz bir dgisken olarak dgerlendirmektedirler (Prasad
ve Tata, 2003:488; Prajogo ve McDermott, 2005:11R&¢, 2006:619; Zu ve gli
2009:15). Bununla beraber esnek ve organik yapidakumlarin, birokratik ve
mekanik kultirlere nazaran kalite uygulamalarindaha olumlu sonugclar elde edgce
belirtiimektedir (Tata ve Prasad, 1998:705; CorlvettRastrick, 2000:24; Prasad ve
Tata, 2003:501; Rad, 2006:619; Kumar ve Sankarad)7:278). Aratirma
kapsaminda kullanilan YDM o6lgeicerisinde yer alan kiltur tiplerinden Adhokrasi
Klan Kilturlerinin; esnek ve mgteri odakli olmalari, katihmi ve yenilikcgi
vurgulamalari, insan kaynaklari g&iini 6nemsemeleri ve karar vermeyi adem-i
merkezilgtirmeye cabalamalarindan o6tari  kalite yonetimi  Usiqualarini
kolaylsstirdiklari (Dellana ve Hauser, 1999:11; Al-Khalifa Aspinwall, 2001:420) ve
Ozellikle de Klan Kultdr tipinin en etkili kilturigi oldugu, Hiyerasi Kultarinin ise
kalite yonetimi uygulamalari Gizerinde 6nemli bikisinin olmadg! iddia edilmektedir
(Zu ve dg., 2009). Ote yandan kltur boyutlarinin bazi lkaifbnetimi uygulamalari
boyutlarinda olumlu etki yaparken, ayni zamandal dasimlarini da olumsuz
etkileyebildisi ve bu yuzden tek bir kdltdr tipinin uygun olglunu séylemenin yaryi
olacgl da ifade edilmektedir (Poza ve gdi 2001:755). Ayrica kalite yodnetimi
uygulamalarinda en iyi kdltirt bulmak icin, kurumtaaliyet gosterdi endustri ve
kurumun stratejik amagclarin da dikkate alinmasekggti, bu farkli deiskenlerin de
eklendginde sonuglarin farkh ¢ikabilegeifade edilmektedir (Prajogo ve McDermott,
2005:1117). Bu kapsamda ISO 9000 uygulamalariragartsi ve kurum Kkultiri
arasinda bir ifki oldugu ve de kurum kadltira tiplerinin deik basari boyutlan
Uzerinde gosteregefarkli etkilerin bulunacg beklentisiyle argtirmanin tgunci ve

dordincu hipotezlegu sekilde olwturulmustur;

Hipotez 3: Kurum kdalttrd ile ISO 9000 uygulamalarininsbasi arasinda bir #ki

vardir.

Hipotez 4: I1SO 9000 uygulamalarinin g&isi Uzerinde kurum kulttrd tiplerinin etkisi

vardir.

170



3.2. Arastirmanin Yontemi
3.2.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirma bir kamu kurulgu olarak Cevre ve Orman Bakanlibinyesinde b
kurulus  olarak faaliyet gosteren Orman Genel Mudgilti bunyesinde
gerceklatirilmi stir. 170 yillik bir tarihe sahip kokli bir kurumdairum kaltarandn ilk
kez tespit edilmeye calliyor olmasi, kurumun ileriki donemde ISO 9000
uygulamalarini tim birimlerine yayarak kurumssgtilana cabasi icerisinde olmasi ve
de aratirmacinin s6z konusu kurumda sgtor olmasinin verilerin toplanmasi
sirasinda herhangi bir kisitih neden olmayageni disinmesi s6z konusu tercihte
etkili olmustur. Arastirmanin gercekkgirildi gi 2009 yili itibariyle kurum genelinde
sadece Orman Genel Muduiglit Merkezi ile Ankara ve Mersin Orman Bdlge
Madurltklerinin 1ISO 9000 belgesine sahip olmasi efijde, aratirma evreni bu
birimlerdeki ¢calsanlarla sinirlandiriingtir.

Arastirma evreni, Orman Genel Mudugiii merkezinde 605, Ankara Orman Bdlge
Mudurligl merkezinde 100 ve Mersin Orman Boélge Mudgiilinerkezinde 97 olmak
uzere toplam 802 kiden olymaktadir. Aratirmanin 6zellgine bali olarak “tam
sayim” yapilmasi hedeflergliicin 6rneklem tespiti yapiimantir. Ancak, anketin
uygulandgl dénemde ilgili birimlerde cajan personelin bazilarina giEamamasi,
bazilarinin izin, rapor vb. durumu olmasi, bazarspnelin anketi cevaplamayi
reddetmesi ya da eksik ve hatali doldurulan ba#etariormlarinin ayiklanmasi
nedeniyle, analize tabi tutulan anket sayisi 2dfa& gerceklgmis ve bdylece evrenin
% 29,9'una ulglmistir.

3.2.2. Verilerin Toplanma Ydntem ve Araclari
3.2.2.1. Verilerin Toplanma Yo&ntemi

Arastirma evreninin bir kamu kurugu olmasi sebebiyle, istenmeyen etkilerle
katilimcilarin herhangi bir baski altinda kalmastmlemek, yapilansin ciddiyeti
konusunda katilimcilara given telkin etmek, veinldrenzer keullarda toplanmasi ve
sorularda yan§l anlamalarin en aza indirilmesi amaciyla veri topayéntemi olarak

ylz ylze anket yontemi tercih edigtii. S6z konusu tercihte atamacinin kurum
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calisani olmasi sebebiyle c¢gdinlarla goréme konusunda problem ganmayacg
distincesi de etkili olmgtur. Anket calsmasinin yapilabilmesi i¢cin kurumdan gerekli
izinler alinms olup, aratirma esnasinda herhangi bir engelle skagiimamstir.
Anketlerin uygulanmasi Haziran-Eylul 2009 tarihlexfrasinda gercelggrilmi stir.
Katilimcilara anketin bilimsel bir ¢amada kullanilagad ve cevaplarin gizlii
konusunda gerekli olan gtivence veritimi Anketler katilimcilara bizzat gailmis ve
toplanmstir. Anketler, calanlarin cakma ortamlarinda bizzat ziyaret edilerek
doldurulmasi sglanmstir. Boylece anketlerin ayni gun icerisinde gerinaiasi

sglanmstir.
3.2.2.2. Verileri Toplama Araci

Arastirma kapsaminda 5’i demografik soru olmak Uzemgdaim 63 sorudan ofan
anket kullanilmgtir. Anket igerisinde iki farkh o6lcek kullanilngiir. Bunlardan ilki
kurum kultrana 6lgmek tGzere Cameron ve Quinn (2a8afindan gedtirilmis, 24
sorudan olgan “Yarsan Deerler Modeli (YDM) ”, digeri ise I1SO 9000
uygulamalarinin  b@arisini  6lcmek lzere kuramsal gramanin arkasindan

gelistirilmi s olan 34 sorulu 6lgektir.

Her iki 6lcekte de katilimcilardan anket icerisikddadelere “katilma derecelerini”
isaretlemeleri  istenrgiir. Maddelerin cevaplanmasinda 5li Likert Ojge
kullaniimistir. Olceklerde yer alan ifadeler “Kesinlikle Kagorum= 5, Katiliyorum=
4, Kararsizim= 3, Katilmiyorum= 2, Kesinlikle Katilyorum= 1" seklinde

puanlanmytir.

3.2.2.2.1. Yarsan Deserler Modeli Olcegi

Arastirma kapsaminda farkli birimlerin kurum kdalttrlgpnin kiyaslanmasi ve de ISO
9000 uygulamasinin etkildiyle iliskisi ortaya konulmak istenmesinden 6turd; kurum
kaltarandn tespitinde agarma amacina uygun olarak nicel yontem kullaniimas
gerekli olmytur. Kultor aratirmalarinda, kultirin en alt dizeyinde yer alamek
varsayimlarin ¢gu zaman insanin biling gnda olmasi sebebiyle dl¢ilmesi oldukca
guc olmaktadir. Buna kahk kdlttrin orta duzeyinde yer alan gler, insanin
bilissel olarak farkinda oldiw normatif inanclar olarak, gégtne veya anket yoluyla
olculebilirlik o6zelligi tasimaktadir (Ozen, 1996:17). Bu agidangeider, kultiriin
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aciklanmasinda en 6nemlige olarak kabul edilmektedir. Hem farkli kulttrlerin
birbirleri ile kagilastiriimasinda, hem de kultir ve alt kulttr inceleenglde dgerler
esas alinmaktadir (@an, 2007:41). Kuoltir caimalarinda yapilandiriimgi anket
kullaniimasinin en blydk avantaji ise kurum iceds daha c¢ok Kinin
incelenebilmesi ve anketin gir kurumlarda da uygulanabilme imkaninin
bulunmasidir. Bu tarz bir agtarma stratejisi ayni zamanda kalttir bulgularinaial iyi
bir sekilde genellgtiriimesine imkan tanimaktadir (Lau ve Ngo, 199&Y7Ayrica
kurum kaltarinin etkililikle olan ikikisini tespit etmeye yonelik agrmalarin ancak
nicel yontemlerle gercekdrilebilecesi belirtiimektedir (Denison ve Spreitzer,
1991:7). Punch’a (2005:230) gore yapilacak olarst@naalarda tam olarak neyi
bulmaya caktigimiza b&h olarak nicel ya da nitel yontemler arasinda iterc
yapilabilmektedir. Boylece agrma kapsamindaki sorular tercih edilecek yontemi
etkilediginden, asil 6nemli olanin soruyla yontemin gpast oldgu ifade

edilmektedir.

Bu kapsamda birimlerdeki kurum kualtiranin tespiéinderattirde sikca kullanilan,
Ozellikle kalite uygulamalarinin karisi acisindan ¢ézumler sunmakta olan Cameron
ve Quinn’in (2006) 24 sorudan ghn “Yarsan Deerler Modeli (YDM) ” tercih
edilmistir. YDM, saghk kuruluslari bata olmak (zere tim kamu kurglari ve
bunlarin boélgesel alt birimleri de dahil, farkliks@érlerde 10.000’den fazla kurumda
uygulama vyapilarak odturulmus, islevselci sosyolojik gelerggn temsil etmekte
oldugu kiltar tanimini benimseyen bir modeldir. S6z kangelenek, astirmacilarin
kurum kulturleri arasindaki farkhliklari tanimlayiseceklerini, deneysel olarak kurum
kaltarinun olculup dgstirilebilecegini kabul etmektedir. Ayni zamanda kaltdr,
etkililik gibi kurum ¢iktilarinin potansiyel gostgesi olarak gorilmektedir (Cameron
ve Quinn, 2006:147).

“Yarisan Deerler Modeli”, Cameron ve Quinn’in (2006) yapnmuldugu calsmadan
Turkceye cevrilerek okiurulmustur. Ceviriden kaynaklanan hatalari 6nlemek igin
¢ssitli dil uzmanlarinin kontrolti sdanmstir. YDM, 24 adet sorudan almakta olup,

6 desisik boyutu kapsamaktadir. Klan, Adhokrasi, PazakHwgerarik Kaltur tiplerini
Olcmek tzere her bir boyut altinda 4 adet soru mmilaktadir.
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YDM, herhangi bir insan sisteminin igindeki birlylie rekabet halinde olan
gerginliklere ve cagmalara odaklanmakta olup, en 6nemli vurgu stabi@edesisim
ile kurum ici ve d¢ cevre arasindaki camnaya yapilmaktadir. Orggn kurumlarda
esneklgin cok fazla olgu kargaa yaratabilmekteyken,seu kontrol ise katilga ve
desismezlige sebep olabilmektedir (Denison, 1991). YDM'nin kgkmina gore;
kurumlar hem uyum gtama ve esneklik 6zefline sahip olmasi gerektigibi, ayni
zamanda istikrarli ve kontrol edilebilir de olmah{Diaz-Cabrera ve di, 2007:1203).
Yarisan bu dgerler arasinda bir dengenin kurulmasi, kurumunligtki devam
ettirmek acisindan 6énemli gérilmektedir (DenisonSmreitzer, 1991:18; Colyer ve
dig., 2000:79).

Modelin temelinde 6rgutsel etkinlik icin bireylergahip olduklari dger yargilarinin
ampirik analizi yatmaktadir. Kurumlarin YDM puantan tespit edilmesinde iki farkl
Olcek kullaniimaktadir. Bu o6lceklerden ilki 100 puwa her bir boyut icerisindeki
sorulara daitilmasina dayanmaktadir. Bu yontemin en buyuk deataj istatistiksel
modellemeler yapilmasina uygun olmamasidir. Bu gizdiger bir yontem olan 5’li
Likert Olgesi tercih edilmitir. Bu yontemde katilimcilarin her bir boyut iggndeki
kaltar tipine yonelik vermy oldugu cevaplarin toplaminin 6’ya bolinmesiyle, ilgili
kulttr tipine ait puan tespit edilmektedir. Likdripi Olgegin kullaniimasinin en blyuk
dezavantaji ise, katilimcilarin cevaplarinaglbaolarak kulttirel modeller arasinda
kiguk farkliliklar ortaya ¢ikmasidir. Avantaji igarmaik istatistiki analizlere olanak
sgilamasi ve yiuksek dizeyde katilimisuiék etmesidir (Diaz-Cabrera ve gj
2007:1204).

3.2.2.2.2. 1SO 9000 Bari Olcegi

ISO 9000 uygulamalarinin etkilerini gerlendirmedeki ana problemi, firmanin kalite
aktivitelerini diger etkenlerden izole edecek metodun bulunmasstuwrmaktadir.
Literatire bakildiinda 1SO 9000 uygulamalarinin gtadigl faydalari argtiran
calismalar temel olarak iki farkh yoldan hareket etnegkt. Bunlardan ilkinde genel
olarak kurumlarin piyasadaki gerlerinin ISO 9000 uygulamasindan oOnceki ve
sonrasindaki durumu gerlendiriimektedir. Bu tlr agirmalarda, halka acik

firmalarin hisse senedi performanslarina ve finbagsadan sertifikasyon sonrasinda
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saglanilan faydalara odaklaniimaktadir. Bu tur séranalarin en buyik dezavantaji,
finansal faydanin gercekten kalitedeki igiigeye mi yoksa gier ds faktorlere mi
bagli oldugunun tespitinin ¢ok zor olmasindan kaynaklanmaktaflyrica finansal
gostergelerle hareket etmek hatali sonuclar verellile; ¢cgu firmanin halka acik
olmamasi ise bu yontemin kullaniimasi yontnden etegkil etmektedir. Bu sebeple
ISO 9000'in faydalarina yonelik agarmalarin c@u calsanlarin algisi Gzerinden
yapilmaktadir. Bu yontemde veriler, kalite yoneégi ya da dger kurum dyeleriyle
yapilan anket ya da yuz yize g¢melerden elde edilmektedir (Casadesus ve
Karapetrovic, 2005c). Astirma evrenini olgturan birimlerde, yukarida bahsedilen
gerekcelerden 6turd ISO 9000 uygulamalarinigabainin tespiti ikinci yontem olan
calisanlarin algisi tUzerinden gercegiglmistir. Ayrica olcek icerisindeki sorularda
katilmcilarin baari deserlendirmesini yaparken genel izlenimlerde bulunimaen
ziyade; birimlerindeki 1ISO 9000 uygulamasini 6ngkesikiyaslamasi istenstir. Bu
sayede sorulara dreferans noktasi gknarak, cevaplarin nispeten daha guvenilir

yargilar yansitmasi geanmstir (Cameron ve Sine, 1999:16).

Olgegin degiskenlerinin tespiti icin oncelikle mevcut literatiédapsamli bir tarama
gerceklatirilmistir ilgili literaturin (Shih ve di., 1996; Lee, 1998; Huarng, 1998;
Pavett ve Whitney, 1998; Sun, 1999; McAdam ve Make01999; Acharya ve Ray,
2000; Dick, 2000; Gupta, 2000; Sun, 2000; Beskes€ebeci, 2001; Singels vesdi
2001; Matthews ve di, 2001; Calisir ve @., 2001; Gotzamani ve Tsiotras, 2002;
Poksinska ve di, 2002; Bg, 2002; Magd ve Curry, 2003a,b; Feinberg v&,d2003;
Lagrosen, 2003; Chua vegdi 2003; Conca ve gi, 2004; Quazi ve Jacobs, 2004,
Sharma, 2005; Briscoe vegdi 2005; Calisir ve @i., 2005; Bhuiyan ve Alam, 2005;
Escobar ve @., 2006; Kunnanatt, 2007; Calisir, 2007; Jung vg,d2008; Lopez-
Mielgo ve dg., 2009) argtiriimasinin ardindan, karili bir sekilde uygulanan ISO
9000 uygulamalarinin kurumlara gamis oldugu balica faydalar, 34 sorudan

olusmakta olan bir soru havuzunda toplastmn.
3.2.2.2.3. Olgeklerin Gegerlilik ve Guvenilirlgi

Gegerlilik, bir oOlcgin oOlctlmek istenenseyi 6lcme derecesi iken; guvenilirlik

Olctlmek istenereyin tutarl ve istikrarh bir bicimde dlcme dersadir (Altunisik vd.,
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2002:106). Hazirlanrgiolan olgek formlarinin giveniligini 6lgmek Gzere OGM
merkezinde 16 kilik bir pilot uygulama gercekkgirilmi stir. Uygulama neticesindeki
veriler, SPSS 16.0 ile analize tabi tutukralup, YDM Kurum Kdulttr 6l¢ginin alfa
guvenilirlik katsayisi =0,956; ISO 9000 gau Olcesinin alfa guvenilirlik katsayisi ise
=0,965 olarak hesaplanghr. Alfa katsayisi O ile 1 arasindagigen de&erler almakta
olup, bu sayl 1’e yakiugl olcide oOl¢gin guvenilirligi, yani sorularin birbirleriyle
olan tutarlilgl yiuksek olarak kabul edilmektedir. Alfa gh¥i 0,8-1 arafiinda
oldugunda ise olcek “yiuksek derecede gulvenilir’ kabdildiginden (Kayalar ve
Ozmutaf, 2007:170) elde edilen sonuclarin kabulebdir sinirlar igerisinde cikg
tespit edilmgtir.

Gelistirilen bir 6l¢cesin yuksek guvenilirlge sahip olmasi, o o6lge gecerliligini
desteklemektedir. Ancak yuksek derecede guvekildi ic tutarlihk, olcgin yapisal
gecerliligin 6nsarti olsa da tek B&aa yeterli olmamaktadir. Yapisal gecerlilikle figi
temel kuramsal kriterin icerik gecertili oldugu ifade edilmektedir. Yapisal
gecerlilikte icerik gecerlifine bakilarak, olcek icerisindeki sorularin o6lgikme
istenilen konuyu 6lctip 6lcmediarastiriimaktadir.icerik gecerlilginde, dlcek haline
getirilen kavram ve onun aciklanmasindaki eksiksizé olcekteki tutum ctimlelerinin
kavrami temsil etme derecesi olmak Uzere iki naktancelenmesi yapilmaktadir.
Icerik gegerlilginin dezerlendirilmesi nicel olmaktan c¢ok nitel bir yakia olup, en
yaygin kullanilan yontem konu hakkindaki uzmagil&rin gorislerinin alinmasina
dayanmaktadir (Ba2006:189). Bu kapsamda her iki gigede gecerlilgini sgglamak
tzere konunun uzmani akademisyenlerin ve uygulayme gorileri alinmstir.
Alinan gorig ve 6neriler kapsaminda bazi sorular gé&caynen alinirken, bazi sorular

ise deistirilmi stir.

Ozellikle ifade edilecek olursa, atama kapsaminda kullanilan YDM oliie 334
yuksek @renim kurumunda, her bir kurumdan yakka 20 katilimcinin yer aldi
toplam 3,406 kinin katildig bir calsmayla guvenilirlik ve gecerlifi kanitlanms bir
Olcektir (Cameron ve Quinn, 2006:157).
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3.2.3. Arastirmanin Analiz Yontem ve Teknikleri

Arastirma kapsaminda elde edilen verilerin aralik sesityde Olcilmgi olmasi ve
normal dgilim sergilemesi sebebiyle ANOVA, Tek Yonli ANOVAorelasyon ve
Regresyon istatistiki yontemleri kullanmak muamkdmuastur. Verilerin analizinde
SPSS 16.0 programi kullanilgtir. Arastirma hipotezlerinin test edilmesinden 6nce,
kullanilan dlgceklerin  guveniliriini  belirlemek Utzere Cronbach Alpha analizi
gerceklatirilmistir. Cok sayida yargidan alan 1SO 9000 uygulamalarinin daausi
Olcesindeki temel boyutlar belirlemek amaciyla Varimeetoduyla faktor analizi
uygulanmgtir. Calsilan birim ag¢isindan kurum kudltard tiplerinin - ve @S 9000
uygulamalarinin bgari boyutlarinin farklilgip, farklilasmadgini belirlemek Uzere;
yapilan analizler tek bir gesken lzerinden yapilgindan ve ikiden fazla gruplar
arasinda mukayese gercekieldi ginden, Scheffe Testi (gruplar arasinda farkllik
olmasi durumunda ofturulan tabloyla istatistiki agidan anlamli farkid sebep olan
gruplari belirtmesi) ile birlikte tek ggskenli analiz teknii olan Tek Yonli ANOVA
testi kullaniimgtir. Kurum kulttrd tipleri ve 1ISO 9000 uygulamaldrasari boyutlari
arasindaki ikkiye yonelik olarak, verilerin en az aralik seviyete olmasisart
karsilanmasindan oOturi Pearson Korelasyon Testi uygukim. Ayrica ba&immli
desiskenin ISO 9000 uygulamalarinindaan boyutlari, baimsiz dgiskenin ise kurum
kaltara tipleri old@gu Regresyon analizleri yapilgtir. Hipotezlerin tamami %5

anlamhlik dizeyi ve %95 given a@hda test edilnstir.
3.2.4. Arastirmanin Varsayimlari ve Kisithli gi

Calsmada tum katilimcilarin anket icerisindeki sorulakuyup, ayni sekilde
anlayabildikleri; dlgeklerin agtirma amacina uygun oldu ve calganlarin sorulari

samimi birsekilde cevapladiklari varsaylimaktadir.

Arastirmanin en onemli kisitlg, kurum kdltirant 6lgmede kullanilacak gtrama
yonteminin secilmesinden kaynaklanmaktadir. Liin@de kurum kaltard boyutlarina
yonelik farkh siniflandiriimalar bulunmakla berabaratirma kapsaminda Cameron
ve Quinn (2006) tarafindan gglrilmis tipoloji kullanildigindan, bu modelin ele aji
6 boyut (kurumun karakterigti liderlik stili, yonetim tarzi, bglayici mekanizma,

stratejik vurgu ve bgari kriteri) ile yetinilmitir.
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Arastirmanin Orman Genel Mudugi blinyesinde ydrttiulmesi sebebiyle, sarana
bulgularinin dger kurum ve kurulglara genellgtiriimesi ve argtirmanin zamansag

diger kisitlari olgturmaktadir.
3.3. Arastirmadan Elde Edilen Bulgular

Arastirmadan elde edilen verilerin bilgisayar ortamia&tariilmasinin ardindan,
Olceklerin guvenilirlik analizleri gercelderilmistir. Kurum kaltirt ol¢gi olan YDM
boyutlarina verilen cevaplarin toplaminin ortalamiges ISO 9000 uygulamalarinin
basari boyutlarina verilen cevaplarin ortalamasi, bar katihmci igin ayri ayri
hesaplanarak ortalama puanlar tespit edtimi Arastirmadan elde edilmni olan
bulgulara ge¢meden o©nce gramanin yorataldgd kurum hakkinda on bilgi
verilmesinin bulgularin yorumlanmasyaanasinda faydali olagakanaatiyle gagidaki

bélimde incelenmesi gerekli gorulgtir.
3.3.1. Orman Genel Mudurligu

Ulkemizdeki ormancilik hizmetlerinin yerine getmési gorevi 31.10.1985 tarih ve
3234 sayil yasa ile Orman Genel Mudéiline verilmitir. Orman Genel Mudurkii
01.05.2003 tarihinde kabul edilen 4856 sayili kakapsaminda, Cevre ve Orman
Bakanliklarinin birlgtirilmesi nedeniyle bu tarihten itibaren Cevre vernfan
Bakanlgl bunyesinde kamu tizel i gine haiz 6zel butceli bir kurugu olarak
faaliyetlerini sdrdurmektedir. Orman Genel Mudgitnin ilk kurulg yili (1839)
dikkate alindginda, kurumun koklu bir tarihsel gegmisahip oldgu ve 170 yillik
uzun bir gérev donemini geride biraktgorilmektedir (OGM, 2009).

Anayasa’da, ormanlarin politik mudahalelere skakorunmasi icin orman ve
ormancilga ait hukimler yer almaktadir. Bu Anayasal hukuméeetle, devlet
ormanlarinin mulkiyetinin devir olunamayatakamu yarari ginda irtifak hakkina
konu olamayagani, devlet ormanlarinin kanuna gore devletce yiipetletilecesini;
ormanlarin korunmasi icin ormanlar icinde veya shithde yaayan halkin
kalkindirilmasi, ormanin goézetilmesi veletiimesinde devletle bu halkirshirli gi

yapmasini gdayici tedbirler alinmasi hikim altina alinmaktd@6&M, 2009).
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Anayasanin 169. maddesindeki ormanlarin korunmasigelitiriimesi baliginda
belirtilen hususlar ile 170. maddedeki orman kdilgkilerinin diizenlenmesine skin
hikimler ve 6831 Sayili Orman Kanunu, 3234 sayim&h Genel Mudurlgi
Teskilat Kanununa bakgaimizda Orman Genel Mudugunun faaliyetlerini (¢ ana
baslik adi altinda incelemek mumkundur. Bunlar;

* Ormanlarin korunmasi,

* Ormanlarin gelitiriimesi,

e Ormanlarin gletiimesiseklinde siralanmaktadir.

Ormancilik, toplumun b#a odun maddesi olmak Uzeregigeorman drtnlerine olan
gereksinimlerini, ormanlarin topluma gadiklari sosyal ve kultirel hizmetleri de
g6zetmek suretiyle, surekli bir bicimde kdammak amaciyla yapilan ¢ginalarin timu
olmaktadir. Bu etkinlikler ormanlarin korunmasitiygrilmesi, orman utrdnlerinin ve
hizmetlerinin Gretimi ve dgerlendiriimesi gibi biyolojik, teknik, ekonomik veosyal
temellere dayanmaktadir. Ormancilik sektérinin ligksli ve goérmekle yukimli
oldugu gorevlerin ¢cok yonli ve eili olusu, sektdriin yonetsel 6zgdinin de kendine
0zgu bir nitelik taimasina sebep olmaktadir. Ormancilik etkinliklarirbir kismi
kamu hizmeti karakterigr basan dler olmakta iken dier bir kismindasietmecilik
karakteri &ir basmaktadir. Bu nedenle ormancilikta hem kammetinin, hem de
isletme yonetimi ilke ve kurallarinin uygulama alanlaulunmaktadir (Ozdénmez ve
dig., 1998:139).

Orman gletmeciliginde yatirnm ve Uretim sdrecleri gdir sanayi ya da hizmet
sektorlerinden oldukca farkli olmaktadir. Ormaghetmeciligini diger sektdrlerden
ayiran en temel farklihik, ormancihkta tretim sgleginin canli bir varlik olan ga¢
servetinde 6zdgesmesinden kaynaklanmaktadir. Ayrica orman Uretinecdloldukca
uzun bir sureg olup, @ zaman yirmi yildan daha fazla strmektedir. Ormigda,
emek ilskileri de farkliliklar gostermektedir. Uretimde cgainlarin ¢gu kirsal
kalkinma politikasinin bir sonucu olarak ve kanunerman koylileri olmaktadir.
Ayni zamanda orman doner sermayketmelerinin yapisindan dolay! Uretim her ne
kadar 0zel bir mateklinde gerceklgse de, ormansletmelerinin Ustlenngi olduklar
onemli kamusal fonksiyonlar da bulunmaktadir. Bderme ormansietmelerinde tek

amag¢ kar maksimizasyonu olmamaktadir. Ormancilliyfetlerinin ve dolayisiyla
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uretim faaliyetlerinin devam ettirilebilmesi ormakaynaklarinin devamlg ile
mumkin olmaktadir. Bu da kamusal faydalarin ortenkanasi anlamina gelmektedir.
Cunkd orman yatirnmi @gu zaman 6zel faydadan daha c¢ok sosyal fayda yakatma
amaciyla yapilmaktadir. Ormancilik faaliyetleri goanda yaratilan c¢ok géi
ekonomik ve sosyal faydalar bulunmaktadir. Ayrigaratilan bu faydalar goinlukla
sadece ulusal dizeyde kalmayip, uluslararasi dideysgaylimakta hatta gelecek
nesilleri de 6nemli 6lgtide etkilemektedir @ave dg., 2009:144).

Ote yandan OGM bunyesinde yer alan Devlet Ormg@tmelerinde, uzun yillar
boyunca ormancilik sektérinde monopol durumda oasina bgli olarak sosyal
amagclarin ¢gunlukla ekonomik amaglarin 6ninde yer gidoelirtiimektedir. Fakat
gumrik birligiyle beraber ithalat rejiminde meydana gelepiglaeler, 6zellikle kiyi ve
dogu blogu Ulkelerinden Ulkemize bol miktarda vesdid fiyatla orman Grdnlerinin
girmesi OGM’nin monopol 6zelini kaybetmesine ve rekabette zorlanarak zarar eder
hale gelmesine neden oflu ifade edilmektedir. Bu yluzden ormasgietmelerinin
kiresel rekabetle ba cikabilmek tzere ylksek rekabet guicline sahip lalmegin
kaliteli Griin ve maliyet dgiiriict yontemleri kullanmasi tavsiye edilmektedirdis ve

dig., 2009).

Ormancilgin c¢alsma alani ve sievleri yonunden dier sektorlerden gdéstermekte
oldugu farkliklar, Orman Genel Mudurii'ntin drgutlenme bicimini de 6nemli dlgtude
etkilemektedir (Bgar ve dg., 2009:19). Ormancilik ve ormagliatmeciliginin dogaya
ve dolayisiyla araziye ¢ok siki bir bicimdesbalusu nedeniyle ormancilik 6rgutiiniin
bdlgesel bir yayllma gostermesi kaciniimaz olmaktaBu ytzden Orman Genel
Muadurltgd’'nun  Ankara’daki merkez birimine ilave olarak bithden b&imsiz
bulunan, daha diik bir yonetim dizeyine sahipsta birimleri de bulunmaktadir.
(Ozdonmez ve @i, 1998:166). OGM, 3234 Sayil Jdlat ve Gorevleri Hakkindaki
Kanun cercevesinde merkez varéatekilatl olmak tzere ikili bir tgkilat diizenine
sahiptir. EK B’de gorilege tUzere OGM merkez gkilati; ana hizmet birimleri,
dansma ve denetim birimleri ile yardimci birimlerderughaktadir. Tera teskilatinda
ise 27 adet Orman Bolge Muduglil ile bunlara bgh 217 adet Ormarisletme
Mudurligti ve 1328 adet Ormaisletme Sefligi ve diger seflikler bulunmaktadir.
Ormancilik faaliyetleri esas olarakstadaki Ormarisletme Mudurltkleri veSeflikleri
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vasitasiyla uygulanmaktadir. OGM’nin ormancilik lifiggtlerinin  finansmaninin
onemli bir kismi s6z konusu Boélge Mudurluklerineghasletmelerin gelirleri ile
salanmaktadir. Merkez birimi ise daha ziyadergabirimlerinin faaliyetlerinin takip
ve kontrolinl gercekiirmekte, dargma birimleri olarak uzmanlk hizmeti

salamaktadir.
3.3.2. Orman Genel Mudirligi'nde ISO 9000 Uygulamalari ve Kurum Kultaru

Orman Genel Mudurgl bunyesindeki ISO 9000 uygulamalari, merkegkitati ile
tasra teskilatinda yer alan Ankara ve Mersin Orman Bolge Mididklerinde gecnsi
2004 yilina dayanan canalarla balamistir. Hali hazirda bu ¢ birimin de TSE onayli
ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi belgesi bulakta olup, c¢abmalar
birbirinden bg&msiz olarak surddrdlmektedir. 2009 yili icerisin@man Genel
Mudurligt merkezinde bulunangiiim Dairesi Bgkanligi biinyesinde “Performans ve
Kalite Burosu” kurularak, ISO 9000 uygulamalariferiki donemde kurum geneline
yayginlatirilarak tek cati altinda birbiriyle entegre hgkgiriimesi hedeflenngtir.

Kurum binyesinde sistemin kurulmasi esnasindasechamlik sirketi ve TSE’den
alinan gitimlerden faydalanilngtir. Yapilan gérémeler de belgeye sahip olma
durtisunun @rhkh olarak kurumsal imaj gibi gsal nedenlere Kgh oldugu, Ust
yonetimin istgi ve karariyla cabmalara bgandigl tespit edilmgtir. Kurum igerisinde
bugiine kadar yapilmiolan migteri memnuniyet anketleri ginda, 1SO 9000
uygulamalarinin  ggamis oldusu baarlyr Olcen kapsamli  bir agrma

yuratilmemitir.

2008 yilinda kurumun i¢c ve gdimisterilerinin memnuniyetini belirlemeye yoénelik
internet ortamindan gercektedigi arsstirma projesi kapsaminda, ormancilikta kalite
calismalarinin bir zorunluluk haline gefdibelirtiimektedir. Ayrica kurumun surekli
kalite iyilestirme yaklgimini en kolay ve hizlgekilde uygulanabilegg kurumlardan
birisi oldugu ifade edilmektedir. Buna kahk ormancilik sektérinde verilen
hizmetlerin kalitesinin  sektorel o6zelliklerine @a olarak acikgca tanimlanip
Olcilmesinin zor oldgu, bu yizden kurumun periyodik olarak i¢ ves anUsteri
memnuniyetini 0lcmesi gerekti vurgulanmaktadir. Yapilan atama bulgularina

gore, cakanlar tarafindan kurumun yenilikgilik dizeyiningdik oldusu belirtiimekle
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beraber ¢aganlarin kurumu yuksek oranda burokratik olaragetkendirdgi, kurumun
sund@gu hizmetlerin kalitesini yiksek bulgu, kurumda miteri memnuniyeti
ilkesinin  benimsenmekle beraber ¢ah memnuniyetinin  dnemsenmeyerek
kendilerine yeterince ¢er verilmedgi, fikirlerinin 6nemsenmedi, verilen
egitimlerin yetersiz oldgu, sosyal ve kulturel faaliyetlerin yetersiz ofdy iletisim ve
koordinasyon konularinda sorunlar bulugdu performansin dlgtlmeyerek kurumda
adil bir odullendirmenin olmagi ve yonetici kademesindekilerin kurumu geli

calisanlara nazaran daha olumlu algifagionuclarina ukalmistir (Eroglu, 2008).

Ayrica OGM blnyesindeki Esjehir Orman Bdlge Mudurgirnin kurumsal
itibarinin ic ve d§ misterilerce nasil algilangh dlgmek Uzere gercekierilen
argtirmada, oOrgutsel yapi, pik ve Oonemli dgerleri kapsayan kurum kualtirt
kategorisinde sorulan 10 ifadeye yonelik olarakilge MuduarlEi’'nin alt birimleri ve
ic ve ds paydalardan acisindan anlaml bir farklhlik olglu sonucuna ufaimistir.
Ayni calsmada cakanlar kurum dsarisinda yer alan ngterilere nazaran kurum
kulttirint daha olumsuz gerlendirmilerdir. Ozellikle calganlara uygun olanaklari
sgilama, calanlari dginup sahiplenme gdimlerine ve gekimlerine 6nem verme ve
kurum icerisindeki iletim ortami acisindan katilimcilar nispeten olumsegzaplar
vermislerdir. Tim bu olumsuzluklara gemen kurum icerisindeki ¢cghnlarin kuruma
karsi baglihklari yiksek oranda cikmstir. Kurumsal itibarin en zayif olgu boyutun
paylailan kurum kdltirt oldgu bulunmakla beraber, yapilacagiten ve gelsme

calismalariyla bu durumun dizeltiimesi tavsiye editini(Simsek ve Sever, 2009).

Kurumun kaltara ile ilgili olarak yapilngi tek calsma; 2000-2003 yillari arasinda
Karadeniz Teknik Universitesi Agarma Fonu tarafindan desteklenen, lke
genelindeki tgra birimlerinde yer alan Orman Bolge Jgletme Mudurlikleri
yoneticileri argtirma evrenini temsil etmek tzere, 186i¢ten olgan kurum yoneticisi
Uzerinde kurum kdltarana belirlemek Gzere gercgkitmis olan calsmadir.
Arastirma kapsaminda kultir tipi tespitinden ziyaderukoun kilttrel bir dgisime
ihtiya¢c duydgu varsayimiyla iletim yapisi, liderlik tipi, yetki kullanimi ve sosyal
iliskiler gibi desiskenlerle kurumun kultirel yapisina ait bir persgiekunulmak
amaclanmytir (Turker ve dg., 2009).
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S0z konusu agtirmanin bulgularina gore yoneticiler arasindakiiess iliskilerinin
sicak ve yakin oldgu, bu durumun da kurum kuoltird acisindan olumluugld
degserlendirmesi yapilmakla beraber, yoneticilerin kaun daha esnek bir yapiya
kavwsmasini arzuladiklarl, acik kapi politikasinin kudan mevcut olmadi,
calisanlarin gorg ve diguncelerinin alinmasinda olumsuz bir tablonun gidu
kurumdaki kati 6rgut hiyergisine b&li olarak Ust kademedeki yoneticiler tarafindan
yeteri kadar bilgilendirme yapilmagl) calsanlar arasinda belirli bir birlik ve buttnlik
olmakla beraber kurumdahirligi ve takim cakmasinin yeterli diizeyde olmadi
sosyal ve kulturel faaliyetlerin yetersiz offly modern iletim araclarinin yetersiz
kullanimina bgli olarak bilgi aksinda sikintilar oldgu, kararlarin genellikle tepede ve
cok az katilimla alingh, yapilan yeniliklere fazla diren¢ gosterilmgdikurumlarin
blylk bir oranda burokratik nitelik gligi, kurumda ciddi anlamda gigime ihtiyac
duyuldygu sonuclarina ukalmistir. Ayrica piyasaya yonelik ormargletmeciligi
islevleri goren tara birimlerinde “kar elde etme” amacinin zimnenotka yoneticiler
tarafindan kabul edilnioldusu bulgusuna ukalmistir. Ote yandan yoneticilerin giik
bir oranda (%13) “mgierilerin tatmin edilmesi” amacina tamamen katiimdigkat
cekmitir. Buna neden olarak isesta birimlerindeki halkla ikkiler ve pazarlama gibi
birimlerin bulunmawi gosterilmstir. Kurumun odun hammaddesi pazarindaki tekel
yapisinin hedef kitleler ile ghkli ili skiler kuramamasina sebep offluve pazardaki
misterilere yonelik mgteri tatmini amacini gercekiéremedgi yorumu yapilmgtir.
Sektordeki Uretim faaliyetlerin @onun talep goOzetiimeden yapgdi ayrica
vurgulanmgtir. Sektérin hammadde Ureten bir sanayi Gzali sahip olmasi, rekabet
ve yargmanin olmamasi, bwu icat ve yeniliklere ¢cok nadir rastlaniimasi gibi
sebeplerden 6turt kurum yoneticilerinin teknolofidezak ve kullanma yetenek ve

arzusuna sahip olmauibelirtiimektedir (Turker ve di, 2009).

Kurumun 2007 yilinda gercelglirmis oldugu “Stratejik Plan Cajtay1” kapsaminda
kurum kdltartine yonelik olarak yapilan tespitleide; kurumun ¢ok kokli bir kurum
kaltdriine sahip oldgu, gelenek ve dgrlerin kurum kalttrinde 6nemli bir yer tugiw
belirtiimektedir. Her meslek mensubu icin ormargni kendi baina bir etik dger
oldugu; kurum icerisinde farkli meslek mensuplarina Olmdxin ayirim yapiimayarak,

bir “ormanci” olarak kabul edildi ifade edilmektedir. Kurumda hiyergk diizene
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bagli olarak dikey iletsimin mevcut oldgu; karar mekanizmasi merkezi olmakla
birlikte, karar safhasinda iséirenin 6nemli bir yer tut@gu belirtiimektedir. Meslek
mensuplarinin mesai saatlerininsidda da genellikle hep birlikte ayni ortamlarda
bulunmasi ve bu ortamlarda da genellikle ormagalikongulmasi, cakanlarin
genellikle kurum lojmanlarinda ikamet etmesi sepkebher cakanin komgusunun
ayni zamanda mesai arkadaldugu; bayram ve benzeri gir ginlerde herkes
birbirini mutlaka ziyaret etfi, sikintt ve sevincini paykagl ifade edilmektedir.
Hiyeraginin kurumda onemli bir saygl unsuru oflu belirtiimekle beraber, uzun
yillar meslekte cajmis olan personelin, kendilerinden ¢ok genc olmasugmen
amirlerine mutlak bir saygi gostegdibelirtimektedir. Buna kaulik hiyeragik olarak
cok Ust bir gorevde olmasinagraen amirlerin, kendilerinden dahashave deneyimli
personele kar saygil bir yaklaim sergiledgi ve mesai dunda bu kgilere bir meslek

blyUsl olarak muamele egii belirtimektedir (OGM, 2009).

Ozetleyecek olursak tlkemizin %27,2'sini kaplayaman kaynginin surdirulebilir
bir sekilde sletmek ve korumakla yukimli olan Orman Genel Mudgiil (OGM),
2004 yihindan bgayarak 1ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi uyguoiddarina
baslamis bulunmaktadir. OGM, yurt sathina yayiymil70 yillik bir tarihe sahip
ulkemizin en kokli kurumlarindan birisi olarak; dirmekte oldgu faaliyetler ile
tlkemizin en yoksul ve gtim seviyesi digik yaklaik 7,5 milyon orman koylisinin
bircok ihtiyacini direkt olarak keWamakla yukumladar. Ayni zamanda ulke orman
endustrisinin en 6nemli hammadde glsgicisidir. OGM, ulkenin zorlu arazi
kosullarinda, sosyal acidan en mahrum ve geri kalngorelerinde faaliyet

gostermektedir.

Ote yandan OGM’nin gecnteki lkemiz odun hammaddesi sektoriindeki monopol
yapisinin, ithalat rejimindeki geinelere bal olarak dgiserek ciddi bir rekabet
baskisi altinda kalmasina ve kurumun zarar etmesibep oldgu ortaya ¢cikmaktadir.
OGM, ormancilik faaliyetlerinin finansmaninin onetvr kismini kendi binyesindeki
isletmelerin gelirleri ile sglamakta oldgundan; ormancilik faaliyetlerinin
surdurulebilirlgi ve kamuoyundaki kurumun imaji agisindan kurumdai lwggerlerin
yerlesmesine ihtiya¢ duyuldiu gorilmektedir. Bu dgrultuda kaliteli Grin ve hizmet
sunumunun sdanmasinin  OGM agisindan ©6nemli  bir gikiyolu olac&l
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belirtiimektedir. Ayrica kurum igerisindeki ¢sdinlarla olan ikkiler agisindan da bir
takim sikintilar oldgu, yonetici ve cafanlar arasinda farkli bakacilarinin mevcut
oldugu, kurumun yenilik¢ilik dizeyinin diilk oldusu, &iri bir burokrasiye de lgh
olarak kurumda ciddi anlamda bir glg§ime ihtiya¢c duyuldgu belirtiimektedir.
OGM'ye yonelik yapilmg olan tim bu tespitler gwoultusunda kurum icerisinde
rekabet halinde olan gerginliklere ve gatalara odaklanarak; stabilite vegtém ile
kurum ici ve dg cevre arasindaki ¢catnaya yapilan vurgunun YDM ara@iiile tespit
edilmesi ve bu deerler arasindaki mevcut dengenin ortaya koyulabak|likle Kalite
Yonetim Sistemi uygulamalarinin etkifili acisindan ihtiya¢ duyulan iyggrme

alanlarinin tespit edilmesi cok dnemli bir ilk odéir.

Kokla bir tarih ve yurt capinda drgutlengribtiytk bir kurum olan OGM'’de, haliyle
kurumun § yaps seklini 6nemli 6lctide d&stirme potansiyelini binyesinde barindiran
ISO 9000 uygulamalarinin, yillarin getigroldugu alskanliklari kirabilmek agisindan
cok da kolay olmayaga aciktir. Bu acidan boylesi kutsal ve zorlu birreyo
gerceklgtiren OGM ydneticilerine yol gosterecek ve yardinmtacak calkmalara
ihtiyac vardir. Ayrica Onumuzdeki doénemde kurum rigjadeki 1SO 9000
uygulamalarin dier tim birimlere de yaygindarilmasi s6z konusu olgundan,
mevcut uygulamadan elde edilecek sonuclar sayegjedekli yol haritasina sahip
olunarak, olasi sorunlar gtan giderilebilecek, harcanilan ¢aba, kaynak vearabsa

gitmeyerek mumkin olan en yiksek faydglaailabilecektir.
3.3.3. Katilimcilara Ait Demografik Bulgular

Arastirma kapsaminda caainlara bg adet demografik soru yoneltilgtir. Bunlar;
katilmcilarin cinsiyeti, yg, gbrev unvani, grenim durumu ve birimdeki ¢ama
suresidir. Bu kapsamda katilimcilardan toplanrolan veriler, SPSS 16.0 paket
programi kullanilarak analiz edilgtir. Katilmcilarin demografik verilere Bha olarak

dagilimlarina ait bilgiler sirasiylgdyledir;
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Tablo 5: Katilimcilarin cinsiyetlerine gére dagilimi

Cinsiyet Frekans Yizde Gegerli Yuzde
Kadin 83 34,6 34,6
Erkek 157 65,4 65,4

Toplam 240 100,0 100,0

Ormancilik sektdriinde aragartlarinda ¢cabma gibi kagullarinin zorlgu, erkeklerin
daha c¢ok tercih efti bir meslek olmasina neden olmaktadir. Tablo Sjdeildizi
uzere, katiimcilarin 83’4 (%34,6) kadin, 157'si@8M) ise erkektir. Buna gaen
kadin oranin yukseldi arsgtirma evreninin merkez birimlerden efuasi ve bu
birimlerde &rliklh olarak bliro c¢alkmalarinin yuratilmesine Ba olarak normal

karsilanmaktadir.

Tablo 6: Katilimcilarin yas gruplarina gore dagihmi

Yas Grubu | Frekans | Ylzde %Egzgi Kii(rr(]]'zu:ja;if
18-25 2 0,8 0,8 0,8
26-33 19 7,9 7,9 8,7
34-41 50 20,8 20,8 29,5
42-49 120 50,0 50,0 79,5
50-57 45 18,8 18,8 98,3

58 ve Usti 4 1,7 1,7 100,0
Toplam 240 100,0 100,0

Tablo 6 incelendiinde katilimcilarin %70,8 gibi blyuk bir gonlugunun 34—-49 ya
arasinda yer algh gortlmektedir. Kurumun uygulamioldugu mevcut personel
politikasi gergince son yillarda yeni personel aliminda dikkadlvichnilmasi ve anket
kapsamindaki Bolge Mudugii ve Genel Mudurlik merkezindeskerin tasrada belli
bir stre gorev yaptiktan sonra merkeze tayin atadsi gibi sebeplerden 6turi

katilimcilarin ya ortalamasi beklenildi Gizere yuksek ¢ikngiir.
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Tablo 7’de gorilecg tzere katilimcilarin %39,6 gibi blyuk bir @mlugunu buro
calsanlarl olgturmaktadir. ikinci buyik grubu ise %21,2 ile mihendisler
olusturmaktadir. Yoneticilerin blyuk bir kisminin da ha&indis kdkenli oldgu dikkate
alindginda katihmcilarinin @rhikh olarak bu iki grupta ygunlastigi gorilmektedir.
Arastirma evrenindeki birimlerin @rlikli olarak uzmanlk faaliyetleri yurtutmesi

sebebiyle bu durum normal kdanmaktadir.

Tablo 7: Katilimcilarin gérev unvanlarina gére dailimi

Gorev Unvani Frekans Yizde | Gegerli Yuzde K[i(rr[\]%agif
Isci 20 8,3 8,3 8,3
Biro Calsani 95 39,6 39,6 47,9
Teknisyen 30 12,5 12,5 60,4
Muhendis 51 21,3 21,3 81,7
Yonetici 20 8,3 8,3 90,0
Diger 24 10,0 10,0 100,0
Toplam 240 100,0 100,0

Katilimcilarin  gitim seviyeleri ise Tablo 8'de gdrulmektedir.giEm durumlari
bakimindan %48,3 ile lisans mezunlarinin yikgeldikkati cekmektedir. Arglirma
evrenini olyturan birimlerin yiaritmekte olduklari uzmanlk faatleri ve kurumdaki
Orman Mihendisi istihdaminin gonluguna b&h olarak bu dizey normal

karsilanmaktadir.
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Tablo 8: Katilimcilarin 6 grenim durumlarina goére dagilimi

Ogrenim Durumu | Frekans | Ylzde ?{E%gi K[#rgtzlljaetif
TIkokul 3 1,3 1,3 1,3
Ortaokul 14 5,8 5,8 7,1
Lise 67 27,9 27,9 35,0
MYO (On Lisans) 33 13,8 13,8 48,8
Fakdilte (Lisans) 116 48,3 48,3 97,1
Lisansustl 7 2,9 2,9 100,0
Toplam 240 100,0 100,0

Tablo 9 incelendiinde, katilimcilarin %42,5 gibi blyik bir ganlugunun 21 yildan
fazladir ayni birimde ¢almakta oldgu gorilmektedir. Bu durum kurum ici tayin ve
personel politikasi agisindan géelendirildiginde normal kaglanmaktadir. Ozellikle
argstirma evrenini olgturan birimlerin sosyal imkanlara sahip buyékirlerde olgu,
calisanlarin tayin isteklerinde etkili olmaktadir. 5dah az siredir ¢ghnlarin buyik
bir kisminin son dénemde 6zgligilen kamu kurulglarindan (Turk Telekom ve bazi

kamu bankalari) gegerden kaynaklanginin ayrica belirtiimesinde fayda vardir.

Tablo 9: Katilimcilarin birimdeki ¢ali sma suresine gore dgilimi

Calistig1 Sure | Frekans Yuzde (\S(Egzgi Ki#rg[zllja;if
5 yildan az 40 16,7 16,7 16,7
6-10 35 14,6 14,6 31,3
11-15 32 13,3 13,3 44,6
16-20 31 12,9 12,9 57,5
21 yildan fazla 102 42,5 42,5 100,0
Toplam 240 100,0 100,0
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3.3.4. Birimlerin Kurum Kultara ve 1SO 9000 Uygulamalarinin Basarisina

Yonelik Tanimlayici Istatistikler
3.3.4.1. Birimler Bazinda Kurum Kultiirii Olgegine Ait Tanimlayici istatistikler

YDM odlgeginde, kurum kaltiriine ait 6 boyut kapsaminda katllarin her bir kaltir

tipini temsil eden ifadeleri gerlendirmesi istenmgiir. Bu kapsamda anket icerisindeki

ifadeler Adhokrasi Kultirandg; 3, 7, 11, 15, 19 v& aumarali ifadeler Pazar
Kaltaranu; 4, 8, 12, 16, 20 ve 24 numarali ifadets Hiyeragi Kultirind 6lgmeyi
amaclayan sorular olmaktadir. Her t¢ birim bazifd®BM, MOBM, OGMM)
calisanlarin YDM olc¢gindeki ifadelere ait ortalamalari EK C’de gosteektedir.

Tablonun daha iyi yorumlanabilmesi icin her bir tkiil boyutuna ait birimlerin en
yuksek ortalama puani koyu renktaretlenmgtir. OGMM’nin her bir boyut altinda
Hiyerari Kaltdr tipine ait degerleri calsanlarca en yiksek oranda kabul gérmektedir
(3,65; 3,05; 3,36; 3,54; 3,47 ve 3,49). Bu durum MG blinyesinde Hiyerar
Kaltarinin egemendini carpici sekilde gdstermektedir. AOBM ve MOBM'de ise
boyutlar bazinda g@er kultr tiplerinin de 6ne ¢ikabilgli gorilmektedir.

Birimin “dominant karakteri” boyutuna yonelik gerlendirmede AOBM ve MOBM
calisanlan Hiyeragi Kaltar tipini (3,84 ve 4,05) OGMM gibi en ylUksekranda
benimsemektedirler. Birimin “liderlik stili” boyutualtinda AOBM ve MOBM
calsanlan Klan Kultar tipini (3,72 ve 3,77) kurumlaandaha uygun olarak
degerlendirmektedir. Birimin “yonetim tarz1” boyutu taida ise AOBM calanlari
kurumlarina Pazar Kdaltarand (3,59) uygun gorirkeOBM calisanlan Klan
Kaltarind (3,56) daha uygun olarak gormektedir. A®Balisanlari birimlerindeki
“baglayici mekanizma” boyutu altinda Adhokrasi Kultii{3,61), MOBM cakanlari
ise Pazar Kiulturint (3,62) daha yiuksek oranda ka&boidektedirler. Birimlerdeki
“stratejik vurgu” boyutu altinda ise AOBM ve MOBMalganlari (4,06 ve 4,13),
OGMM’den farkli olarak Pazar Kdalturini o6n plana ankaktadir. Birimlerdeki
“basar kriteri” boyutu altinda ise AOBM ve MOBM c¢aainlari Pazar (4,04 ve 3,91)
ve Hiyerasi Kulttrlerini (4,06 ve 3,87) daha yuksek orandaibesemektedirler.
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Genel olarak kultar tipleri arasinda birggelendirme yapild@inda ise; Klan Kulttr
tipi, tim alt boyutlar arasinda birimlerdeki “liddr stili” alt boyutunda daha ytksek
ortalamalar elde etgken, “dominant karakter” alt boyutunda egahlarca dglk
oranda birimlerine uygun olarak gkrlendirilmistir. Adhokrasi ve Pazar Kdalturl
“stratejik vurgu” ve “baari kriteri” alt boyutlarinda (6zellikle AOBM ve MBM'de);
Hiyeragi Kuoltirtd “dominant karakter”, “bgari kriteri” ve “stratejik vurgu”
boyutlarinda daha cok On plana cikargim Pazar Kultird alt boyutlarn arasinda
“yonetim tarzi” OGMM’de en d§ilk olarak ©6ne cikarken, AOBM ve MOBM'de
“dominant karakter” acisindangdir alt boyutlarin gerisinde kalgtur. Adhokrasi ve
Hiyeragi Kultlr tipleri alt boyutlar arasinda en gik ortalama “yonetim tarzi” alt

boyutunda olmaktadir.
3.3.4.2. Birimler Bazinda 1SO 9000 Bgari Olcegine Ait Tanimlayici Istatistikler

Birimlerdeki ISO 9000 uygulamalarinin gaausini 6lgmeye yonelik olarak gelrilmis
olan olgekteki ifadelerin tanimlayici istat@tiEK D’de goOrilmektedir. Birimler

arasinda her bir ifadeye ait en yiiksek ortalamaikepkte gosterilmektedir.

Tabloyu incelediimizde OGMM calganlarinin 1ISO 9000 uygulamalarininshasini
AOBM ve MOBM'ye kiyasla daha duk oranda dgerlendirdgi gbze carpmaktadir.
Tum birimlerdeki cakanlar yuksek oranlarda “kalite konusunda kendiniusgu
hissettiklerini” (4,11; 4,25 ve 3,89) ve ISO 900¢gulamalarinin birimleri agisindan
“faydali” (4,11; 4,09 ve 3,92) olgunu ifade etmektedirler. Cghnlar yuksek
oranlarda kaliteye yonelik taahhutlerini ifade ekieeberaber, s6z konusu @i
calisanlarin tzerine dign cabayl gostermesi” (3,58; 3,75 ve 3,14) ve Yigstetimin
taahhudu” (3,50; 3,94 ve 3,35) oflinda bu oran nispeten ghiektedir. Birimlerde
“misteri memnuniyeti ilkesinin benimsenmesi” s6z konetdusunda ise (3,79; 3,92
ve 3,57) cakanlar nispeten olumlu gé&yitbeyan etmilerdir. Birimlerin hepsinde de
calsanlarin ISO 9000’i kurumlari acisindan yiksek omesh “faydall” olarak
deserlendirdgi (4,11; 4,09 ve 3,92) dikkat cekmektedir. ISO 9@@@ulamalarinin 4
yukinU azaltmas!” konusunda ise gahlar yeteri kadar olumlu dedirler (2,94; 3,07
ve 2,96) . KYS'ye katkida bulunan “cgdnlarin édullendirilmesi” konusunda AOBM
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(3,58) baarili uygulamalar gerceldgrmisken, MOBM ve OGMM'’'de bdyle bir
cabanin olmagh gorilmektedir (2,63 ve 2,43).

AOBM acisindan olaya yakiddiginda calganlar en yiksek Barinin kurum igi
islemlerdeki “standardizasyonun iylmesi” (4,05) ve “evrak akinin iyilesmesi”
(3,94) konularinda ilerlemeler @andgini belirtmektedirler. “Yenilikgilgin daha ¢ok
tesvik edilmesi” (3,94), “kalite bilincinin yerlgmesi” (3,91), “hizmet sureclerindeki
verimliligin arts1” (3,91), “daha iyi bir dokiimantasyona sahip olasri (3,88),
“fiziki calisma kaullarinin iyilesmesi” (3,85) ve “méteri memnuniyetine daha ¢ok
onem verilmesi” (3,82) hususlarinda 6nemli gekler sglandg calsanlarca ifade
edilmektedir. Birim icerisindeki “cagmalarin azalmasi” (2,88) ve “cgdinlarin
fikirlerine verilen 6nemin artmasi” (2,97) husustata yeterli dizeyde kari
sgglanamamygtir.  Ayrica “calsanlarin guclendiriimesi” (3,00), “cahnlar arasi
iletisimin iyilesmesi” (3,00), “KYS konusunda gerekligigmin verilmesi” (3,17),
“birimler arasindaki ikki ve iletisimin (koordinasyon) iyilgmesi” (3,23), “cakanlara
duyulan guvenin artmasli” (3,26), “takim gatiasina verilen 6énemin artmasi” (3,26),
“bilgi paylasiminin artmasi” (3,29) konularinda elde edilersdoa dizeyi dgik
cikmistir.

MOBM calisanlarinin, 1ISO 9000 uygulamalarining@asina yonelik olarak ger iki
birime nazaran daha olumlu bir tavir icerisindeudddri gbze carpmaktadir. Cgnlar
en yuksek bgarinin “daha iyi bir dokimantasyona sahip olunmd4,07), “evrak
akisinin iyilesmesi” (4,00) ve “fiziki calma kaullarinin iyilesmesi” (4,00)
konularinda sglandgint  belirtmilerdir.  Birim icerisindeki “standardizasyonun
lyilesmesi” (3,96), “migteri ihtiyaclarina daha ¢cok dnem verilmesi” (3,8®nulari
basari sglamada o6ne cikan ger konular olmaktadir. MOBM’'de “cafnlarin
fikirlerine verilen 6nemin artmasi” (2,94) konusandyeterli dizeyde karinin
sgzlanamadgl gorulmektedir. Birim icerisinde “hatalara karosgortinin artmasi”
(3,15), “calsanlarin gugclendiriimesi” (3,15), “catnalarin azalmasi” (3,17) ve
“calisanlar arasi ilegimin iyilesmesi” (3,25) konularindaki géanilan baari diizeyinin

nispeten diiik olduzu gérilmektedir.
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OGMM’de ISO 9000 uygulamalarinin gaisi konusunda c¢aanlarin AOBM ve
MOBM'’ye nazaran daha olumsuz bir tavir icerisinddu@lari dikkati cekmektedir.
Buna rgmen en yuksek Barinin “fiziki ¢calsma kaullarinin iyilesmesi” (3,65)
konusunda g#andgl gérulmektedir. Birim icerisindeki “caianlarin gtclendiriimesi”
(2,53), “catsmalarin azalmasi” (2,59), “caainlarin fikirlerine verilen 6nemin artmasi”
(2,64), “hatalara kar hosgorinin artmasi” (2,68), “cahnlara gerekli kayrian
sglanmasi” (2,89), “caanlar arasi ilegimin iyilesmesi” (2,92) ve “cakanlara
duyulan givenin artmasi” (2,92) konularinda yetdosarinin sglanilamadg

gorulmektedir.

Ozetle her ti¢ birimde de 1SO 9000 uygulamalarimdidiitile ast-ust ve cajanlar arasi
ili skilerde sglanilan baarinin digik oldusu ortaya cikmaktadir. Elde edilgnblan
basarilarin ise daha ziyade fiziki ortam ile kurum agperasyonelslemlere ait konular

ile sinirh kaldgi gorulmektedir.
3.3.5. Arastirma Olgeklerinin Givenilirlik ve Faktor Analizi S onuglari

Olgeklerin  glvenilirlgini  6lgmek icin  Cronbach’s Alpha guvenilirlik testi
uygulanmgtir. Cronbach Alpha o) katsayisi, dlcek icerisinde bulunan maddelerin
birbirleriyle olan tutarhliklarinin (i¢ tutarhlik dlcistudir. Yani, maddelere verilen
cevaplar (puanlar) arasindaki benzerlik ve dolglasimaddelerin birbirlerine
benzerlgi dlcllmek istenmektedir. Alfa katsayisi O ile lasinda dgsen deerler
almakta olup, bu sayl 1l'e yaktgs Olcide O6lcgin glvenilirligi, yani sorularin
birbirleriyle olan tutarllgl yiksek kabul edilmektedir. Bir olgasm guvenilir olarak
kabul edilmesi icin ise alfa katsayisinin 0,70 &erii olmasi arzu edilirken (Celik,
2007:204) bazi 6zel durumlarda bu oranin 0,60 dieekadar inebilege de ifade
edilmektedir. Alfa dgeri 0,8-1 arafiinda ise dlgcek “ylksek derecede guvenilir’,
0,6-0,8 arafiinda ise *“oldukc¢a guvenilir’, 0,4-0,6 agahda ise “dgik derecede
guvenilir’ ve 0,0- 0,4 arahiinda ise “guvenilir olmagh” ifade edilmektedir (Kayalar
ve Ozmutaf, 2007:170).

Arastirma kapsaminda kullanilan o6lgeklerdekigdken sayilarinin ¢cok olmasindan
oturt, verilerin anlglmasini daha kolay hale getirmek icin Faktér amali

uygulanmgtir. Faktor analizi, d@isken sayisini azaltmak ve ggkenlerin hangi
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boyutlari icerdgini belilemek amaciyla yapiimakta olup, gikenler arasindaki
korelasyona dayanmaktadir (Punch, 2005:124). Fakt@tizi kapsaminda Varimax
metodu kullanilarak, dgskenlerin yikleme dgeri 0,50 Uzeri olanlar dikkate
alinmstir. S6z konusu guvenilirlik ve faktor analizlerirst sonuclar her bir dlgek

bazinda gagidaki bgliklar altinda ele alinngtir.
3.3.5.1. YDM'ne Ait Guvenilirlik ve Faktor Analizi Sonuclari

24 adet ifadeden odjan YDM icerisindeki &ar adet soru sirasiyla Klan, Adhokrasi,
Pazar ve Hiyerar Kultirunt belirlemeye ¢ajmaktadir. YDM uzaysal bir model
olmasindan oturd, her bir kaltdr tipinde yer aléedelerin komgu ¢eyrekte yer alan
ifadelerle kismen korelasyon halinde bulunabigecdeelirtimektedir (Cameron ve
Quinn, 2006). Bu kapsamda YDM ofgere oOnceden belirlenmiolan iliskilerin
dogrulugunu test etmek amaciyla onaylayici faktor analygulanmstir.

Tablo 10’da yer alan faktér analizinden de goridedézere Hiyeragi Kalturina
Olcmeye cakan 16. sorunun, HiyergrKultirt dl¢esinin tutarligini olumsuz etkiledi
bulunmutur. S6z konusu tutarsizlik literatlrdeki bazisarenacilar tarafindan da daha
Onceden tespit edilgtir (Prajogo ve M. McDermott, 2005:1111; Helfricte \dig.,
2007:8; Gregory ve di, 2009:676). Bu yuzden olcek icerisindeki 16. soiu
degserlendiriime kapsamindan c¢ikartilmasina karar megtir. Tabloda Hiyeragi
Kaltdri boyutu altinda parantez igerisindekigdder ilgili sorunun c¢ikartiimasi
neticesinde elde edilen verilere aittir. Bglemden sonra her bir kurum kuoltar

Olcesine ait guvenilirlik dizeyleri ise Tablo 11’'dekibgiolmustur.

Hiyerari Kalturd boyutunun alfa katsayisininggr kalttr tiplerinden dgiik ¢cikmasina
yonelik bulgu, literatirdeki der aratirmacilar tarafindan da tespit edikti (Fjortoft
ve Smart, 1994:435; Lund, 2003:226; Henri, 2006 B&sch ve di., 2008:3; Gregory
ve dig., 2009:676). Buna pamen Hiyeragi Kultird boyutunun alfa katsayisinin 0,702
olarak kabul edilebilir ve “oldukga guvenilir® digeée oldgunun belirtiimesinde

fayda vardir.
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Tablo 10: YDM faktér analizi sonuclari

Klan Kultard

KMO Degeri = 0,884

Aciklanan Varyans = %60,9

Adhokrasi Klturi
KMO Degeri = 0,880

Aclklanan Varyans = %57,9

ifade Yiikleme ifade Yiikleme

Degeri Degeri
1. Genel/Bolge Mudurkiimiiz 2. Genel/Bolge Mudurkitimuiz
cok ozel bir gyeridir. Biyuk bir | 847 | cok dinamik ve gigimcili ge 152
aile gibiyiz. Calganlarin pek ¢ok onem veren bir yerdir. Caanlar
seylerini paylatigl, icten, isleriyle ilgili risk alma
samimi bir mekandir. konusunda isteklidirler.
5. Genel/Bolge 6. Genel/Bblge Mudurkiimizin
Mudarligimuzin yoneticilerini 803 yoneticilerini genel olarak 7199
genel olarak yol gostericigleri girisimci, yenilik¢i ve risk almayi
kolaylastiran ve gitici biri 6zendiren biri olarak
olarak tanimlayabiliriz. tanimlayabiliriz.
9. Genel/Bolge 10. Genel/Bdlge
Mudurltgiimuzin ybnetim tarzi 812 Mudurltgiimuzin ybnetim tarzi, 806
ekip calsmasina dayall, calisanlarin risk almasini
uzlagmay! ve katihmcikgi Ozendiren, yenilikgi, 6zgurlukel
6nemseyen bir yapidadir. bir yapidadir.
13. Genel/Bolge 14. Genel/Bolge
Mudurligimizde; sadakat ve 794 Mudurligimuizde; yenilikgilge 781
karsilikh gliven bizi bir arada ve gelsmeye olan bgilik bizi bir
tutmaktadir. arada tutmaktadir.
17. Genel/Bélge Mudurgumiiz 18. Genel/Bolge Mudurgumiiz
calisanlarinin gekimini 816 yeni kaynaklar elde etmeyi ve 761
onemsemektedir. Katikli olaylara farkli yaklaimlar
gliven, samimiyet ve getirmeyi 6nemser. Yeggeyleri
katilimciliga 6nem verilir. denemeye ve yeni firsatlar

argstirmaya dger verilir.

21. Genel/Bolge Mudurgumuiz 22. Genel/Bolge Mudurgumuiz
icin basari; insan kaynaklarini 799 icin basari; vatandsa sunulan 662
gelistirmek, ekip halinde hizmet sireclerinde sirekli olarak

calismak, calsanlarin bglili gini
sgglamak ve cakanlarini
Onemsemekxktir.

yenilik yapmak ve bu konuda
oncu olmaktir.
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Tablo 10’'un devamidir.

Hiyerar si Kulttrt

KMO Degeri = 0,72 (0,73)

Aciklanan Varyans = %38,8 (%45,6)

Pazar Kulttrt

KMO Degeri = 0,77

Aciklanan Varyans = %50,8

ifade Yikleme ifade Yikleme
Degeri Degeri
4. Genel/Bolge Mudurgiimiz 3. Genel/Bdlge Mudurkgiimiz
tedbirli, kontrolli olmay! 6n 617 genel olarak faaliyetlerinde 617
planda tutan, resmi yapilangbir (.620) | sonuca odaklanmaktadir.
yerdir. Calsanlarin yaptiklari Calisanlar rekabeti sever ve
islemler genellikle resmi islerinde baarili olmay!
prosediirlerle ve yazil hedeflerler.
talimatlarla 6nceden
belirlenmitir.
8. Genel/Bdlge Mudurgiimizin 7. Genel/Bdlge
yoneticilerini genel olarak 705 Muduarltgiimiuzin yoneticilerini ,696
koordine ve organize eden, (,723) genel olarak zorlayici, rekabeti
verimliligi 6n planda tutan biri 0zendiren ve konulan hedeflere
olarak tanimlayabiliriz. ulasmayi énemseyen biri olarak
tanimlayabiliriz.
12. Genel/Bolge 11. Genel/Bolge
Mudurligimuzin yonetim tarzi, 637 Mudurligiimiuzin yonetim tarzi, 736
mevcut pozisyonunu korumaya (.625) | rekabeti 0zendiren,
yonelik, kurallara uymayi calisanlarindan yiksek
6nemseyen, temkinli ve beklentileri olan, konulan
ili skilerinde istikrar1 savunan bir hedeflere ulgmay! 6nemseyen
yapidadir. bir yapidadir.
16. Genel/Bdlge 15. Genel/Bolge
Mudurligimuzde yazih kurallar 283 Mudurligiimizde; ortaya ,798
ve talimatlar bizi bir arada konulan hedeflere uamak ve
tutmaktadir. hedeflerin gercekigiriimesine
verilen 6nem bizi bir arada
tutmaktadir.
20. Genel/Bdlge Mudurgiimiaz 19. Genel/Bolge Mudurgiimuz
surekliligi ve istikrar Gnemser. 723 diger kurumlarla rekabet iginde 753
Verimlili gi, temkinli olmayi ve (,714) olmayi ve baarilar elde etmeyi
sorun ¢ikarmayacak faaliyetlerde onemser. Yiuksek hedefleri
bulunmayi 6n planda tutar. tutturmak ve kamu sektdriinde
onci olmak énemlidir.
24. Genel/Bdlge Muduriiimiz 23. Genel/Bolge Mudurgiimaz
icin bagari; verimli olmaktir. En 666 icin bagari; diger kamu 664
az maliyetle, en ¢ok hizmet 6n (,690) kurumlariyla rekabete girerek,
planda tutulur. kamu sektdriinde énci bir kurum

olmak temelindedir.
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Tablo 11: YDM guvenilirlik analizi sonuclari

Klan Adhokrasi Pazar Hiyerar si YDM
Kiltara Kaltara Kultira Kultara
%86,9 %85,4 %80,4 %70,2 %94,2

YDM olceginin tamamina ait alfa katsayisi %94,2 olup, fige‘yiksek derecede

guvenilirlige” sahip oldgu gorulmektedir.
3.3.5.2. 1ISO 9000 Bgar Olgegine Ait Glvenilirlik ve Faktor Analizi Sonuglari

ISO 9000 Bagari Olcesi kapsaminda ifadelerin hangi boyutlar altinda aopligini
olcmek icin, dlcekte yer alan 34 soruya Varimavasyonu ile aciklayici faktor analizi
uygulanmgtir. Ankette gerginden fazla soru bulunmasini dnlemek icingarenacilar
her bir faktor icerisinde yukleme gerinin 0.40 tan yiksek olan gigkenlerin dikkate
alinmasini (O'Reilly ve @., 1991:502), bazilari bu gerin 0.45 (Clarke, 1999:188),
hatta 0.50 den yukari olmasini ifade edentaraacilar da bulunmaktadir (Prajogo ve
M. McDermott, 2005:1111; Zazzali vegdi 2007:1159). 1ISO 9000 Bari Ol¢esinde
ise yukleme dgeri 0,50 ve Uzeri olanlar dikkate alingt. Faktor analizi sonucunda
22 ifadenin toplam 5 faktore yuklengnoldugu bulunmytur. Faktorlerin aciklagh
toplam varyans %68,1 olup, Kaiser-Meyer-Olkin (KM@sti sonucunda bulunan
deger 0,92 cikmgtir. Bu deser Olgege faktor analizi yapmanin mimkin offlinu
gostermektedir.
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Tablo 12: ISO 9000 Baari Olgegi faktor analizi sonuglari

Katilim Basari Faktori

Genel Is Performansi Bayari Faktorii

ifade ng[eme ifade YUk[eme

egeri Degeri
41. 1SO 9000 ¢aymalari sayesinde, 28. I1SO 9000 ¢agmalari
calsanlar arasinda daha iyi bir 112 sayesinde, Genel/Bélge 801
iletisim ortami sglanmstir. Mudurligimuzdeki evrak aki

daha etkin hale gelstir.
40. 1SO 9000 ¢cagmalari sayesinde, 29. 1SO 9000 cajmalari
alinacak kararlarda fikirlerime daha 756 sayesinde, kurum icglemlerin 743
¢cok 6nem verilmektedir. standardizasyonu iyigenistir.
42.1S0O 9000 cagmalari sayesinde, 27.1S0 9000 camalari
Genel/Bolge Mudiirlgiimiizde ekip 752 sayesinde, verilmekte olan 682
calismasina verilen énem artghr. hizmetin kalite dlzeyi artrgtir.
39. ISO 9000 ¢cagmalari sayesinde, 30. ISO 9000 cajmalari,
Genel/Bélge Mudirlgimiizde 637 Genel/Bolge Midurlgimiizin 602
calisanlara duyulan glven artgtir. hizmet sireclerindeki
verimlili gini arttirmigtir.

43.1SO 9000 ¢cagmalari sayesinde, 26. 1SO 9000 cajmalari
calisanlarin kendisleriyle ilgili karar 632 sayesinde,  yapilasiérdeki 544
verme yetkileri arttirilmy, calsanlar hata orani azalrtir.
guclendirilmitir.
37.1S0O 9000 cajmalart, 25. 1SO 9000 cajmalari

,591 ,531

gorev ve sorumluluklarimi daha iyi
anlamami sglamistir.

sayesinde, Genel/Bolge
Mudurligimizde “kalite
bilinci” yerlesmistir.

Mu steri Odakhlik Basari Faktori

iletisim Basari Faktorii

ifade Yuk[eme ifade Yuk[en?e
Degeri Degeri
33. ISO 9000 ¢cagmalari sayesinde, 47. Ust yonetim, 1SO 9000
musterilerin (vatandglarin) 848 calismalarina aktif bisekilde 745
memnuniyetine daha ¢ok 6nem katilmaktadir.
verilmeye balanmstir.
32. 1SO 9000 cajmalari sayesinde, 46. 1SO 9000 cagmalari
musterilerin (vatandglarin) istek ve 829 sayesinde, Genel/Bolge 698
ihtiyaclarina daha fazla 6nem Mudurligiimuz icindeki bilgi
verilmeye bglanmstir. paylgimi artmsgtir.
34.1SO 9000 cajmalari sayesinde, 44.1S0O 9000 cagmalari
misterilerden (vatanddardan) gelen 667 sayesinde, Genel/Bolge 647
sikayetler azalmtir. Mudurligimiz icindeki
catsmalar azalmtir.
45. I1SO 9000 cagmalari
,599

sayesinde, birimler arasindaki
iletisim ve iliskilerde iyilesme
salanmstir.
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Tablo 12'nin devamidir.

Taahhit Basarl Faktori

ifade Yuk[eme
Degeri
56. Genel/Bdlge Mudurigiimizdeki
hizmetin kalitesi konusunda kendimi  ,765

sorumlu hissetmekteyim.

55. Genel/Bdlge Mudurgiimuzdeki
mevcut kalite diizeyinin siirekli ,675
olarak arttirilmasi icin herkes
Uzerine dgen ¢abay
gOstermektedir.

54. Genel/Bdlge Miduriiimiiz,
misteri (vatandg) memnuniyeti ,660
ilkesini benimsensiir.

Tablo 12'de faktor analizi neticesinde ortaya cikaktorler, sirasiyla Katilim Bari
Faktori, Genells Performansi Bgari Faktori, Miteri Odakhlik Baari Faktori,
Iletisim Basari Faktorii ve Taahhit Bar faktori olarak adlandinlgtir. Katilim
Basari Faktoru icerisinde yer alan ifadeler dikkatmdisinda genel olarak ast-Ust ve
calisanlar arasi ikkilerdeki iyilesmelere bgh kurum icerisindeki caganlarin
katiliminin artgina yonelik bir bgarinin ifade edilmek istenglianlssilmaktadir. Genel
Is Performansi Bgarl Faktorii ise, kurum icerisindeki operasyongémler ile &
performansindaki iyilgmeleri yansitmaktadir. Mieri Odakhlik Bagar Faktord,
kurumun d¢ misterisine yonelik yaklgmindaki iyilesmeleri ve neticesinde
sazlaniimis olan baarly gostermektediriletisim Basari Faktori ise genel olarak
kurumda sglanan iletsim konusundaki iyilgmeler neticesinde catna, bilgi
paylaimi ve koordinasyona gkin sglanilan baariyr yansitmaktadir. Son olarak
Taahhut Bgari Faktord, kurum icerisinde kaliteye yonelik taadin genel bir
gostergesi olmaktadir. Her bir faktor ile d&ige geneline ait alfa guvenilirlik

katsayilari ise Tablo 13'deki gibi bulungtur.

Tablo 13: 1ISO 9000 Baari Olgegi glvenilirlik analizi sonuclari

Katihm Genelis MU steri iletisim | Taahhut ISO 9000
B. F. Perfor. B.F. | Odaklilik B.F. B.F. B.F. Basari Olcegi
%89,1 %87.7 %86,6 %82,6 %66,9 %093,9
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Taahhut Bgarl Faktorine ait alfa katsayisi “oldukca guvehilttiger 4 faktore ait
degserler ise “yuksek derecede guvenilir’ dizeyde hiksapstir. Bltin olarak 1SO
9000 baarn Olcesine ait alfa dgeri ise %93,9 oldgundan, dl¢gin guvenilirlik
duzeyinin kabul edilebilir sinirlar icerisinde vgitksek derecede gliveniligk” sahip

oldugu soylenebilir.

3.4. Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesi
3.4.1. Birimler Arasinda Kurum Kdlttra A¢isindan Farkhliklar

Birimler arasindaki kurum kultirunun farkglni incelemeden 6nce, birimlerin YDM
Olcesi kapsaminda kaltar tipleri dlceklerinden elde etmiduklari puanlari incelemek
faydali olacaktir. Tablo 14’deki d@erler, aratirmaya katillan ¢caganlarin birimlerinin

kurum kultaru tipine ilskin olarak YDM olcgindeki ifadelere verdikleri yanitlarin

degerlendiriimesi neticesinde alan ortalama dgerler ve standart sapmalardir.

Tablo incelendiinde, AOBM ve MOBM'nin kdltur tipleri ortalamalarin birbiriyle
yakinligl dikkat cekmektedir. OGMM’nin kiltdr tiplerine adgrtalamalar ise, AOBM
ve MOBM’den daha ditik cikmstir. Ortalama puanlarin farkli olmasiyla beraber he
Uc birimde de Hiyerar Kiltirinin egementi (3,73; 3,79 ve 3,39) gorilmektedir.

Tablo 14: Birimlerin YDM puan ortalamalarina ait an aliz sonugclari

Kurum Kulttra Tipleri

Klan Adhokrasi Pazar Hiyerarsi
Birimler Kultura Kaltdra Kdaltard Kaltdra
Std. Std.
Ort. | Std. Sap| Ort Sap. Ort. Sap. Ort. | Std. Sap|

AOBM | 3,40 ,961 3,56 , 755 3,66 ,631 | 3,73 ,652

MOBM | 3,48 ,842 3,50 , (43 3,69 ,6751] 3,79 ,673

OGMM | 2,77 ,830 2,85 , 768 2,99 /36| 3,39 ,648

Genel | 3,06 ,918 3,14 ,829 3,28 , (78| 3,55 ,679
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Arastirma evreninin tamaminda ise Klan Kulturd ortalamaani 3,06, Adhokrasi
Kualtara ortalama puani 3,14, Pazar Kalturt ortalgmmani 3,28 ve Hiyerair Kultlrd
ortalama puani 3,55 olarak bulungtur. Arastirma evreninde Hiyergir Kultirinin

egemen oldgu aclik birsekilde ortaya cikmaktadir.

OGMM, AOBM ve MOBM birimleri arasinda kurum kaltimtin farkhlatigina
yonelik hipotezi test etmek icin uygulanan Tek YOANOVA Testi neticesinde elde
edilen sonuclar ise Tablo 15 ve 16’daki gibidir.

Analiz neticesinde birimler arasinda %5 anlamldikzeyinde (p=,000<0,05) her bir
kurum kaltara tipi acisindan bir farklihk olgu (F=18,242;23,748;27,780 ve 9,836)
gorulmektedir. Tablodan gorulegidizere gruplar arasindaki gemeler dgisimin ana
kaynal olup, grup ici dgismelerden daha buylktir. Bu bulgu bizi gruplarin
farklilastigl sonucuna ukdirmaktadir. F dgeri ne kadar buylk olursa, gruplar
arasindaki dg@sim de o kadar buyumekte ve gruplar arasindaki &rkhlamli hale
gelmektedir. Bu bglamda en dgilk F deerinin Hiyeragi Kulturinde (F=9,836)
olmasi dikkat cekmektedir. Sonug olarak birimléamum kalttra arasinda anlamli bir
farklilasma oldguna dair hipotez (Hipotez 1) kabul ediktm.

Tablo 15: Birimler arasindaki kurum kualtura farkhl 1gina ait ANOVA testi

Kareler df Kareler E Aqlam!lllk
Toplami Ortalamasi Duzeyi (p)
Gruplar arasi 26,888 2 13,444 18,242 ,000
Klan Kilttrd Grup ici 174,660 237 , 7137
Toplam 201,548 239
Gruplar arasi 27,437 2 13,719 23,748 ,000
Adhokrasi Grup igi 136,913 237 578
Kultara
Toplam 164,350 239
Gruplar arasi 27,536 2 13,768 27,780 ,000
Pazar Kultirt Grup ici 117,459 237 ,496
Toplam 144,996 239
Gruplar arasi 8,455 2 4,228 9,836 ,000
Hiyerar si Kiiltiri Grup ici 101,864 237 ,430
Toplam 110,319 239
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Tablo 16: Birimler arasindaki kurum kultara farkhl 1gina ait Tek Yonli ANOVA
testi

Bagimli () Bolge (J)Bolge | Ortalama Std.  [Anlamlilik 95% Given Arali gi
Degigsken  Mudurli gu Mudurla gu] Farki (1-J) Hata Duzeyi Alt Sinir Ust Sinir
MOBM -,07746 ,17163 ,903 -,5002 ,3453
AOBM X
OGM ,63115 ,14863 ,000 ,2650 ,9973
Klan Kltiirii AOBM 07746 17163 | ,903 -,3453 ,5002
MOBM .
OGM ,70860 , 13434 ,000 3777 1,0395
AOBM -63115 | ,14863 ,000 -,9973 -,2650
OGM X
MOBM -, 70860 ,13434 ,000 -1,0395 -, 3777
MOBM ,05956 ,15195 ,926 -,3147 ,4339
AOBM .
OGM , 71673 ,13159 ,000 ,3926 1,0409
Adhokrasi AOBM -,05956 ,15195 ,926 -,4339 3147
Kaltara OGM 65717 ,11894 ,000 ,3642 ,9502
AOBM -,71673* ,13159 ,000 -1,0409 -,3926
OGM .
MOBM -,65717 ,11894 ,000 -,9502 -,3642
MOBM -,02586 ,14074 ,983 -,3726 ,3208
AOBM )
OGM ,67029 ,12188 ,000 ,3701 ,9705
AOBM ,02586 ,14074 ,983 -,3208 ,3726
Pazar Kiltiri MOBM .
OGM ,69615 , 11017 ,000 ,4248 ,9675
AOBM -,67029* ,12188 ,000 -,9705 -,3701
OGM .
MOBM -,69615 , 11017 ,000 -,9675 -,4248
MOBM -,06473 , 13107 ,885 -,3876 ,2581
AOBM X
OGM ,34051 ,11350 ,012 ,0609 ,6201
Hiyerar i AOBM ,06473 13107 | ,885 -,2581 ,3876
Kaltard OGM ,40525 ,10259 ,001 , 1525 ,6580
AOBM -,34051° | ,11350 ,012 -,6201 -,0609
OGM .
MOBM -,40525 ,10259 ,001 -,6580 -,1525

*. Ortalama Farkin 0.05 diizeyinde anlamli olmasi

Tespit edilen farkligin kayn&inin tespitine yonelik olarak Scheffe Testi argcyla
olusturulan Tablo 16'da gorilege Gzere, 6zellikle OGMM’nin kurum kulttrdndn,

AOBM ve MOBM'ye gore dort kurum kultara tipi acislan da %5 anlamlilik
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dizeyinde (p<0,05) farkligag ve diuk ciktigl; MOBM ve AOBM arasinda ise
anlamli bayukltkte bir farkin olmagh belirlenmitir. OGMM’nin diger iki birimle de

farklilasmasinin en az HiyergrKultirinde gerceklgigi gortlmektedir.

3.4.2. Birimler Arasinda I1SO 9000 Uygulamalarinin Bsarisi Agisindan
Farklihklar

ISO 9000 uygulamalarinin e 6lgesinde, katihmcilardan birimlerinde ganms

olan iyilesmeleri uygulamanin ©Oncesiyle kiyaslanmasi ist@nden; birimlerde
calisma suresi 5 yildan az olan toplam 4Gi ksdz konusu olgen analizinde
degerlendirme dyi birakiimstir. Geriye kalan 200 ¢ahnin birimlerinin ISO 9000
uygulamalarinin barisina yonelik olgturulmus olan faktérlere verdikleri yanitlarin
deserlendirilmesi neticesinde alan ortalama ve standart sapmgetéeri Tablo 17'de

goOrulmektedir.

Tablo 17: Birimlerin ISO 9000 Basari puani ortalamalarina ait analiz sonuclari

ISO 9000 Uygulamalarinin Baarisi

Katim | Genells. O'v(ljl;iﬁﬂ( Iletisim | Taahhiit Genel

Birimler B.F. Perf. B.F. BE B.F. B.F. Basari
Std. Std. Std. Std. Std. Std.
Ort. Sap. Ort. Sap. Ort. Sap. Ort. Sap. Ort. Sap. Ort. Sap.

AOBM |3,16| ,840| 3,894 .,84% 3,60 ,911 3,2 ,7p3 383 ,f35 B,523 |6

MOBM | 3,27| ,848| 3,79 ,830 3,66 ,850 3,6 ,7P3 397 ,679 B,610}|7

OGMM | 2,86 ,781| 3,34 ,624 3,3 ,730 3,p3 ,741 353 ,p76 B,181 |5

Genel |[3,02| ,825| 3,59 ,752 3,4F ,805 3,0 ,781 370 ,y11 B,380 |6

Yukaridaki tablo incelendinde calsanlarin genel olarak 1ISO 9000 uygulamalarinin
basarisina yonelik olumlu bir tutum igerisinde buluktar gorilmektedir. Buna
ragmen en az barinin Katilm Baari Faktorl altinda geandgi (3,16; 3,27 ve 2,86),
en yuksek bgarinin ise Genels Performansi (3,87; 3,79 ve 3,38) ile TaahhigaBa
Faktorlerinde (3,83; 3,97 ve 3,53)gndigI gorulmektedir. Her birimin ar puani
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ortalamalari farkli olmakla beraber, OGMM’'ningdr iki birime nazaran daha gik,

MOBM'nin ise daha yiksek gerlere sahip olduklari gorilmektedir.

Bu kapsamda, OGMM, AOBM ve MOBM birimleri arasindésO 9000
uygulamalarinin k@arisinin farkhlatigina yonelik hipotezi test etmek i¢in uygulagmi
olan Tek Yonli ANOVA Testinin sonuclari Tablo 18 1@'daki gibi olmutur.

Tablo 18: Birimler arasindaki ISO 9000 uygulamalarnin basarisi farklili gina ait
ANOVA testi

Kareler Anlamlilik
Kareler Toplami df F )
Ortalamasi Duzeyi (p)
Gruplar arasi 6,713 2 3,356 5,125 ,007
Katilhm
Grup ici 129,012 197 ,655
B.F.
Toplam 135,724 199
Genel i§ Gruplar arasi 9,751 2 4,876 9,335 ,000
Perf. Grup ici 102,895 197 522
B.F. Toplam 112,647 199
Miisteri Gruplar arasi 4,699 2 2,349 3,717 ,026
Odaklilik Grup ici 124,537 197 ,632
B.F. Toplam 129,236 199
Gruplar arasi 9,786 2 4,893 8,637 ,000
ileti gim .
BE Grup igci 111,603 197 567
Toplam 121,389 199
Gruplar arasi 7,619 2 3,809 8,065 ,000
Taahhut
Grup ici 93,048 197 AT2
B.F.
Toplam 100,667 199
Gruplar arasi 7,448 2 3,724 9,882 ,000
Genel Grup ici 74,245 197 377
Toplam 81,693 199

ANOVA Analizi neticesinde birimler arasinda %5 anldik dizeyinde (p=,000<0,05)
her bir ISO 9000 Bgari Faktori (F=5,125; 9,335; 3,717; 8,637 ve 8,066)tim
faktorlerin birlikte genel olarak (F=9,882) farlgtigi gortlmektedir. Bu bulgu
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neticesinde, birimlerin ISO 9000 uygulamalarininsasesi arasinda anlamli bir

farklilasma old@guna dair hipotez (Hipotez 2) kabul ediktm.

Tablo 19: Birimler arasindaki ISO 9000 uygulamalaribasarisi farklili gina ait Tek
Yonli ANOVA testi

Bagimli () Bolge (J)Bolge | Ortalama St Hat Anlamlilik 95% Guven Arali gi
. Hata
Degisken Muadarli gu Maddrla gaj  Farki (1-J) Duzeyi Alt Sinir Ust Sinir
MOBM -,10577 ,17848 ,839 -,5460 ,3344
AOBM
OGM , 29971 ,15813 ,169 -,0903 ,6897
AOBM ,10577 ,17848 ,839 -,3344 ,5460
Katilhm B.F. MOBM
OGM ,40548 ,13542 ,012 ,0715 ,7395
AOBM -,29971 ,15813 ,169 -,6897 ,0903
OGM )
MOBM -,40548 ,13542 ,012 -, 7395 -,0715
MOBM ,08578 ,15939 ,865 -,3074 4789
AOBM )
OGM ,49441 ,14122 ,003 ,1461 ,8427
i
Genel Is AOBM .08578 | 15939 | 865 -,4789 3074
Performansi MOBM .
B.E OGM ,40863 ,12094 ,004 ,1103 ,7069
AOBM -,49441* ,14122 ,003 -,8427 -, 1461
OGM )
MOBM -,40863 ,12094 ,004 -, 7069 -,1103
MOBM -,04600 ,17536 ,966 -,4785 ,3865
AOBM
OGM , 28036 ,15537 ,199 -,1028 ,6636
Muster AOBM 04600 17536 | 966 -,3865 4785
Odakhlik MOBM
B.E OGM ,32636 ,13305 ,052 -,0018 ,6545
AOBM -,28036 ,15537 ,199 -,6636 ,1028
OGM
MOBM -,32636 ,13305 ,052 -,6545 ,0018
MOBM -,33456 ,16600 ,134 -, 7440 ,0749
AOBM
OGM , 18847 ,14708 441 -,1743 5512
. AOBM ,33456 ,16600 ,134 -,0749 ,7440
lletisim B.F.| MOBM X
OGM ,52303 ,12595 ,000 , 2124 ,8337
AOBM -,18847 ,14708 441 -,5512 , 1743
OGM )
MOBM -,52303 ,12595 ,000 -,8337 -,2124

*, Ortalama Farkin 0.05 diizeyinde anlamli olmasi
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Tablo 19'un devamidir.

Bagimli () Bolge (J)Bolge | Ortalama St Hat Anlamlilik 95% Guven Arali gi
. Hata
Degisken Mudurll ga Mudarlt guj  Farkr (1-J) Duzeyi Alt Sinir Ust Sinir
MOBM -,14103 , 15158 ,649 -,5149 ,2328
AOBM
OGM ,29825 , 13429 ,088 -,0330 ,6295
Taahhiit AOBM ,14103 15158 | ,649 -,2328 5149
MOBM X
B.F. OGM ,43927 ,11501 ,001 ,1556 7229
AOBM -,29825 ,13429 ,088 -,6295 ,0330
OGM .
MOBM -,43927 , 11501 ,001 -, 7229 -,1556
MOBM -,09178 ,13540 , 795 -,4257 ,2422
AOBM .
OGM ,32974 ,11996 ,025 ,0339 ,6256
AOBM ,09178 ,13540 , 795 -,2422 4257
Genel MOBM .
OGM 42153 ,10273 ,000 , 1681 ,6749
AOBM -,32974* , 11996 ,025 -,6256 -,0339
OGM .
MOBM -,42153 , 10273 ,000 -,6749 -,1681

*, Ortalama Farkin 0.05 diizeyinde anlamli olmasi

Tespit edilen farkligin kayn&inin Baari Faktorleri bazinda tespitine yonelik olarak
Scheffe Testi aracgiyla olwturulan Tablo 19'da gorilege tizere, Katilim Bgari
Faktoriunin OGMM’'de, AOBM ve MOBM'ye kiyasla giik, MOBM'nin ise en
yuksek dgere sahip oldgu bulunmgtur. S6z konusu faktérde sadece OGM ile
MOBM ile arasinda %5 anlamhlik dizeyinde (p<0,05hir farkhlasma oldgu

gorulmektedir.

Genelis Performansi Bgari Faktorii altinda ise OGMM puaniningeli birimlerden
%5 anlamlilik dizeyinde (p<0,05) farkktgsi ve diuk ciktgr gorilmektedir.
MOBM ve AOBM arasinda ise anlamli buyukltkte birlfism olmadg! (p>0,05) ortaya
ctkmistir.

Musteri Odaklilik Baari Faktoriine bakiimizda ise, OGMM yine en dik puana
sahip olmakla beraber, farkiin anlamli bir buydklikte olmagh (p>0,05)
anlagilmaktadir. OGMM ve MOBM arasindaki farklgiaanin sinir dgere yakin
oldugu (p=0,052) dikkat cekmektedir.
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Iletisim Basari Faktoriinde ise, OGMM gr birimlerden daha gilk puana sahip
olup, sadece MOBM ile arasindaki farkhlik %5 diinefe anlamli (p<0,05)
olmaktadir., MOBM ve AOBM arasinda ise anlamh bUyikke bir fark
bulunmamaktadir (p>0,05).

Taahhit Bgari Faktoriini incelegimizde, iletisim Basari Faktoriine benzer bir durum
ortaya ¢ikmaktadir. OGMM ger birimlerden daha guk puana sahip olup, sadece
MOBM ile arasindaki farklilik %5 dizeyinde anlamtidp<0,05). MOBM’nin puani
daha yiksek olmakla beraber, AOBM ile arasinda mhmlabiyuklikte bir fark
bulunmamaktadir (p>0,05).

ISO 9000 uygulamalarinin farisina ait faktorlerin genel gerlendiriimesi
neticesinde ortaya cikan farkgl inceledgimizde, OGMM’'nin %5 anlamlilk
duzeyinde AOBM ve MOBM arasindaki farklihk anlam{p<0,05) ve dgik
¢tkmaktadir. MOBM’nin genel lzarn puani AOBM'den daha yiksek olmakla beraber,
bu fark %5 duzeyinde anlaml gllir (p>0,05).

3.4.3. Kurum Kiilturi ile 1ISO 9000 Uygulamalarinin Basarisi Arasindaki liskiye

Yonelik Korelasyon Analizi

Kurum kaltard ile 1ISO 9000 uygulamalarininshasi arasindaki gkiyi test etmek

amaciyla faktorlere Pearson Korelasyon analizi laygustir. Pearson Korelasyon
katsayis! “r’ olarak bilinmekte ve deri -1 ve +1 arasinda giemektedir. Katsayinin

1'e yaklgmasi durumunda deskenler arasindaki gkinin giglenmesi s6z konusu
olmaktadir. 0’a yakin bir der ise dgiskenlerin fazla ilskili olmadigi anlamina

gelmektedir. Dolayisiyla, korelasyon katsayiskihin yoni ve gict konusunda bilgi
vermektedir (Punch, 2005:118). Bu kapsamda yapibtan Korelasyon analizine ait
degerler Tablo 20'deki gibidir.
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Tablo 20: Kurum kudltara ve ISO 9000 uygulamalarinin basarisi arasindaki
korelasyon analizi sonuclari
ISO 9000 Baari Faktorleri
Kurum . Musteri .
Kaltara Katilimcilik |  Genells Odask|l|lk Iletisim Taahhut
Tipleri B.F. Perfor. B.F. BE B.F. B.F.
Klan 520" 499" 317" 410° 467"
Kaltara
Adhokrasi o R o R o
KiltirG 531 532 323 434 ,496
Pazar 474 500" 334" 406" 525"
Kaltara
Hiyerassi 402" 542" 361" 395" 451"
Kaltara

** Korelasyonun (r), 0.01duzeyinde (p<0,01) anllaotmasi (2-kuyruklu)

Tablodan goruldgl Uzere tum kurum Kkuoltart ve ma faktorleri arasinda %1
anlamlilik dizeyinde (p<0.01) pozitif yonde (r>0) Biski oldugu tespit edilmgtir.
Tespit edilm§ olan en yuksek gkilerin sirasiyla Hiyerai Kultirt ile Genells
Performansi Bgari Faktorii arasinda (r=,542); Adhokrasi Kiilturié iGenel Is
Performansi Bgari Faktori arasinda (r=,532); Adhokrasi Kulturg Katilimcilik
Basari Faktor arasinda (r=,531); Pazar Kilturl il@Ateit Baarl Faktérl arasinda
(r=,525); Klan Kultara ile Katihmcilik Bgari Faktori arasinda (r=,520) ve Pazar
Kultirt ile Genelis Performansi Bgari Faktorii arasinda olgu gorilmektedir. Bu
bulgular neticesinde kurum kulttri ve 1SO 9000 dgguwalarinin bgarisi arasinda bir

ili ski olduguna dair hipotez (Hipotez 3) kabul ediktm.

3.4.4.1S0 9000 Uygulamalarinin Bgarisi Uzerinde Kurum Kiltiriiniin Etkisine

Yonelik Regresyon Analizleri

Kurum kudltara ve ISO 9000 uygulamalarininséasi arasindaki gkinin ortaya
konulmasindan sonra, kurum kultiranian 1SO 9000 laygalarinin bgarisi Uzerinde
etkili oldugu konusundaki hipotezi test etmek maksadiyla ¢aokskenli Regresyon
analizi uygulanngtir. Analizlerde yer alan R deri, kurum kaltiri bgimsiz
desiskenlerinin, 1ISO 9000 bar faktorleri b&mli desiskenindeki ¢oklu korelasyon
katsayisini ifade etmektedir. Bunu karesi ise (R&imsiz dgiskenlerin bgimh

desiskendeki dgismenin ne kadarinin aciklagni gostermektedir. Ayrica analizler
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neticesinde her bir gamsiz dgiskenin &irligl (regresyon girligl) sayesinde, @amh

degiskeni tahmin etmede ne kadar dnemli @duneticesine ukalmaktadir (Punch,
2005:119). Analizlerde “@amh desisken” olarak 1SO 9000 Bari Faktorleri,
“bagimsiz dgisken” olarak ise Kurum Kultirt Tipleri alingtir. Analizler her bir ISO

9000 Baari Faktori Uzerinde ayri ayri ve en son geneb&lgerceklgtirilmi stir.

3.4.4.1. Kurum Kultriniin Katihm Ba sar1 Faktort Uzerindeki Etkisi

Kurum kaltdrt tiplerinin ISO 9000 uygulamalariniatlim Baar Faktoru tzerindeki

etkisine ait Regresyon analizi sonuclari Tablo 2lgérulmektedir.

Regresyon Analizi neticesinde kurum kultirigimasiz dgiskenlerinin, Katilim Baari
Faktora  bgimli %30,3'Un0  (R?=0,303) acIklagl
gorulmektedir. Dger bir ifadeyle Katilim Bgari Faktori Gzerindeki garinin %30,3'0

desiskenindeki dgisimin
kurum kadltara tarafindan aciklanmaktadir. ANOVA bkriade ise modelin ikKkiyi
aciklamakta onemli bir katki gadigi ve uygun oldgu (F=21,185, p<0,000)

gorulmektedir.

Tablo 21: Kurum kalttrd tiplerinin Katilim Ba sari Faktor Gzerindeki etkilerine
ait regresyon analizi sonuclari

Model Ozeti
o Tahminin Std.
Model R R?2 Dizeltiimi g R?
Hatasi
1 ,550% ,303 ,289 ,69655

a.Gostergeler: (Sabit), Klan K., Adhokrasi K., Pazar K., Hiyerarsi K

ANOVA"
Kareler Anlamlilik
Model Kareler Toplami df F _
Ortalamasi Duizeyi (p)
Regresyon 41,114 4 10,279 21,185 ,000%
1 Artan 94,610 195 ,485
Toplam 135,724 199
a. Gostergeler.: (Sabit), Klan K., Adhokrasi K., Pazar K., Hiyerarsi K
b. Bagimli Degisken: Katilim B.F.
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Tablo 21'in devamidir.

Katsayilar ®
] ) ] Standardize
Standardize Edilmemis - Ham o
Edilmis Anl. Diiz.
Model Katsayilar t

Katsayilar ()

B Std. Hata Beta
(Sabit) 1,284 ,267 4,806 ,000
Klan Kultari 211 ,097 ,244 2,177 ,031
1 Adhokrasi Kilttiru 274 ,133 ,281 2,060 ,041
Pazar Kiltura ,046 ,122 ,044 379 ,705
Hiyerarsi Kiltirt ,018 ,105 ,015 ,173 ,863

a. Bagimli Degisken: Katilim B.F.

Modeli aciklayan Regresyon katsayilarina kaktizda ise Adhokrasi ve Klan
Kadltarinin modele katki géadigi (beta=0,281 ve 0,244 ve p<0,05) gorulmektedir.
Diger kurum kultird tiplerinin ise Katilim Bari Faktort Uzerinde bir etkisi
bulunmadgi (p>0.05) anl@lmaktadir.

3.4.4.2. Kurum Kdultarinin Genel is Performansi Baar Faktori Uzerindeki
Etkisi

Kurum kultirii tiplerinin 1SO 9000 uygulamalarinine@l is Performansi Bgri

Faktoru tUzerindeki etkisine ait Regresyon anabiriuglari Tablo 22'de gortulmektedir.

Regresyon Analizi neticesinde kurum kilturigivasiz dgiskenlerinin, Genells
Performansi Bgari Faktord bgaiml desiskenindeki dgisimin %34,5'ini (R?=0,345)
acikladpl gorilmektedir. Dier bir ifadeyle Genelis Performansi Bgar Faktori
Uzerindeki bgarinin %34,5’i kurum kuoltara tarafindan aciklannaakt. ANOVA
analizi ise modelin ikiyi aciklamakta anlamh oldiu (F=25,676, p<0,000)
gorulmektedir. Modeli aciklayan Regresyon katsamka bakildginda, tek bgna
Hiyerasi Kultirinin modele katki gtadigl (beta=0,312 ve p<0,05) gorulmektedir.
Diger kurum kilturu tiplerinin ise Gendk Performansi Bgri Faktori Gzerinde

anlamli bir etkisi bulunmamaktadir (p>0.05).
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Tablo 22: Kurum kiilturi tiplerinin Genel Is Performansi Basari Faktorii
Uzerindeki etkilerine ait regresyon analizi sonucla

Model Ozeti
Tahminin Std.
Model R R?2 Dizeltiimi g R?
Hatasi
1 5872 ,345 ,332 ,61513

a.Gostergeler: (Sabit), Klan K., Adhokrasi K., Pazar K., Hiyerarsi K.

ANOVA"
Kareler Anlamlilik
Model Kareler Toplami df F ]
Ortalamasi Duzeyi (p)
Regresyon 38,862 4 9,715 25,676 ,000%
1 Artan 73,785 195 ,378
Toplam 112,647 199

a. Gostergeler: (Sabit), Klan K., Adhokrasi K., Pazar K., Hiyerarsi K

Bagimh Deg.: Genel is Performansi B.F.

Katsayilar *
] ) ] Standardize
Standardize Edilmemis - Ham o
Edilmis Anl. Diiz.
Model Katsayilar t

Katsayilar )

B Std. Hata Beta
(Sabit) 1,418 ,236 6,011 ,000
Klan Kualttra ,055 ,086 ,070 ,641 ,522
1 Adhokrasi Kultirt ,197 ,118 ,221 1,674 ,096
Pazar Kultiird ,045 ,107 ,047 417 677
Hiyerar i Kaltart 341 ,093 312 3,666 ,000

a. Bagiml Deg.: Genel is Performansi B.F.

3.4.4.3. Kurum Kiltiirtiniin Mii steri Odaklilik Ba sari Faktorii Uzerindeki Etkisi

Kurum kaltara tiplerinin 1ISO 9000 uygulamalarininibderi Odaklilk Bagari Faktor

Uzerindeki etkisine ait Regresyon analizi sonuclablo 23’de gorulmektedir.
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Tablo 23: Kurum kulttrd tiplerinin M steri Odaklilik Ba sari Faktori Gzerindeki

etkilerine ait regresyon analizi sonuglari

Model Ozeti
Tahminin Std.
Model R R?2 Dizeltiimi g R?
Hatasi
1 ,383% ,146 ,129 , 75215

a.Gostergeler: (Sabit), Klan K., Adhokrasi K., Pazar K., Hiyerarsi K.

ANOVA"
Kareler Anlamlilik
Model Kareler Toplami df F _
Ortalamasi Duzeyi (p)
Regresyon 18,918 4 4,730 8,360 ,000?
1 Artan 110,317 195 ,566
Toplam 129,236 199
a. Gostergeler: (Sabit), Klan K., Adhokrasi K., Pazar K., Hiyerarsi K
b. Bagimli Deg.: Misteri Odakhlik B.F.
Katsayilar
) ) ) Standardize
Standardize Edilmemis - Ham o
Edilmis Anl. Diiz.
Model Katsayilar t
Katsayilar (p)

B Std. Hata Beta
(Sabit) 1,907 ,288 6,610 ,000
Klan Kaltari ,051 ,105 ,060 ,485 ,628
1 Adhokrasi Kultirt ,016 144 ,017 114 ,909
Pazar Kilttru ,119 ,131 ,118 ,907 ,366
Hiyerar si KaltGri ,267 114 ,228 2,352 ,020

a. Bagimli Deg.: Musteri Odakhlik B.F.

Regresyon Analizi neticesinde kurum kulturigimasiz dgiskenlerinin, Miteri
Odakllik Bagari Faktort bgimh desiskenindeki dgisimin %14,6'sini (R?=0,146)
acikladpgr gorulmektedir. Dier bir ifadeyle Mgteri Odaklilik Bagari Faktori
uzerindeki bgarinin %14,6’si kurum kuoltara tarafindan aciklantaakr. ANOVA
ifikiyi aciklamakta anlamh oldiu (F=8,360, p<0,000)

analizi ise modelin

211



gorulmektedir. Modeli agiklayan Regresyon katsawnka bakildginda, tek bsina
Hiyerasi Kultirinin modele katki ggadigl (beta=0,228 ve p<0,05) gorulmektedir.
Diger kurum kultart tiplerinin ise Miieri Odaklilik Bgar1 Faktor Gzerinde anlaml

bir etkisi bulunmamaktadir (p>0.05).
3.4.4.4. Kurum Kilttirinun iletisim Basari Faktori Uzerindeki Etkisi

Kurum kiltard tiplerinin 1ISO 9000 uygulamalarinietisim Basari Faktoru tizerindeki
etkisine yonelik gercekigiriimis olan Regresyon analizi neticesinde;gigdenin
%21,1’i kurum kultar tarafindan agiklagd(R2=0,211) ve ikkinin anlamli (F=8,360
ve p<0,000) oldgu bulunmuytur.

Buna rg&men sirasiyla Klan, Adhokrasi, Pazar ve Hiygr&urum Kaltira tiplerinin
%5 anlamhhk duzeyindeiletisim Basari Faktorii (zerinde etkilerinin olmad
(beta=0,97; 0,196; 0,063 ve 0,153, p=0,416; 0,07/&4 ve 0,104) tespit edifgihden

s6z konusu tabloya yer verilmeye gerek gorulmémi
3.4.4.5. Kurum Kiltiriiniin Taahhiit Basari Faktorii Uzerindeki Etkisi

Kurum kadltara tiplerinin  ISO 9000 uygulamalarininadhhit Begari Faktori
Uzerindeki etkisine ait Regresyon analizi sonuc¢laiblo 24’de gortlmektedir.

Regresyon Analizi neticesinde kurum kultirigimasiz dgiskenlerinin, Taahhut
Basar Faktori bgimli degiskenindeki dgisimin %29,8'ini (R2=0,298) acikladi
gorulmektedir. Dier bir ifadeyle Taahhit Barl Faktort Gzerindeki arinin %29,8'i
kurum kaltara tarafindan aciklanmaktadir. ANOVA Briaise modelin ilgkiyi
aciklamakta anlamh olgw (F=20,673, p<0,000) gorulmektedir. Modeli acilday
Regresyon katsayilarina bakgdida, tek bgina Pazar Kdilturinin modele katki
sgiladigl (beta=0,306 ve p<0,05) gortulmektedir.gBi kurum kualtlra tiplerinin ise
TaahhUt Bgari Faktort Gizerinde anlamli bir etkisi bulunmanaalt (p>0.05).
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Tablo 24: Kurum kalttrd tiplerinin Taahhit Ba sari Faktort Gzerindeki
etkilerine ait regresyon analizi sonuglari

Model Ozeti
Tahminin Std.
Model R R?2 Dizeltiimi g R?
Hatasi
1 ,546° ,298 ,283 ,60209

a.Gostergeler: (Sabit), Klan K., Adhokrasi K., Pazar K., Hiyerarsi K

ANOVA"
Kareler Anlamlilik
Model Kareler Toplami df F _
Ortalamasi Duzeyi (p)
Regresyon 29,977 4 7,494 20,673 ,000?
1 Artan 70,690 195 ,363
Toplam 100,667 199

a. Gostergeler: (Sabit), Klan K., Adhokrasi K., Pazar K., Hiyerarsi K
Bagimli Deg.: Taahh(t B.F.

Katsayilar
) ) ) Standardize
Standardize Edilmemis - Ham o
Edilmis Anl. Diiz.
Model Katsayilar t

Katsayilar (p)

B Std. Hata Beta
(Sabit) 1,917 ,231 8,302 ,000
Klan Kulttra ,067 ,084 ,089 ,793 429
1 Adhokrasi Kilturd ,063 ,115 ,075 ,549 ,584
Pazar Kultirt 274 ,105 ,306 2,605 ,010
Hiyerarsi Kultura ,133 ,001 ,129 1,461 ,146

a. Bagimli Deg.: Taahhit B.F.

3.4.4.6. Kurum Kdaltiriniin Genel Olarak 1SO 9000 Uygilamalarinin Basarisi
Uzerindeki Etkisi

Kurum kaltart tiplerinin genel olarak 1ISO 9000 uyamalarinin genel Barisi

Uzerindeki etkisine ait Regresyon analizi sonuclaiblo 25’de gortlmektedir.
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Tablo 25: Kurum kalttird tiplerinin ISO 9000 uygulam alarinin genel baarisi
Uzerindeki etkilerine ait regresyon analizi sonucla

Model Ozeti
Tahminin Std.
Model R R?2 Dizeltiimi g R?
Hatasi
1 ,584% ,341 ,337 ,52156
2 ,612° 374 ,368 ,50934
a.Gostergeler: (Sabit), Adhokrasi K.
b.Gdstergeler: (Sabit), Adhokrasi K., Hiyerarsi K.
ANOVA®
Kareler Anlamlilik
Model Kareler Toplami df F ]
Ortalamasi Duzeyi (p)
Regresyon 27,833 1 27,833 102,321 ,000?
1 Artan 53,860 198 272
Toplam 81,693 199
Regresyon 30,587 2 15,293 58,951 ,000
2 Artan 51,107 197 ,259
Toplam 81,693 199

a.Gostergeler: (Sabit), Adhokrasi K.
b.Gdstergeler: (Sabit), Adhokrasi K., Hiyerarsi K

c.Bagimh Deg.: ISO 9000 Uygulamalarinin Genel Basarisi

Katsayilar *
] ) ] Standardize
Standardize Edilmemis - Ham -
Edilmis
Model Katsayilar t Anl. Duz.
Katsayilar

B Std. Hata Beta
1 (Sabit) 1,952 144 13,566 ,000
Adhokrasi Kulttrt ,443 ,044 ,584 10,115 ,000
5 (Sabit) 1,533 ,190 8,047 ,000
Adhokrasi Kulttri ,313 ,059 412 5,341 ,000
Hiyerarsi Kiltura 234 ,072 ,251 3,258 ,001

a. Bagimli Deg.: 1ISO 9000 Uygulamalarinin Genel Basarisi
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Regresyon Analizinden gorilegie Uzere sadece Adhokrasi Kultiri goasiz
degiskeninin yer aldgl 1. Modelde, 1ISO 9000 uygulamalarinin genedaoesi bgiml
desiskenindeki dgisimin %34,1'i (R2=0,341); Adhokrasi Kultarinin Hiysesi
Kaltarayle beraber bulundgw 2. Modelde ise %37,4'0 (R2=0,374) aciklanmaktadir
ANOVA analizi sonucuna gore her iki modelin daklyi aciklamakta anlamli oldiu
(F=102,321 ve 58,951, p<0,000) amlaaktadir. Gorulecs Uzere Adhokrasi Kulturd,
ISO 9000 uygulamalarinin fexisi tzerinde, anlamh dizeyde en yiksek aciklayic
olmaktadir. Hiyerasi Kalturinin de genel kari Uzerinde anlamli bir etkisi
bulunmakla beraber, Adhokrasi Kultlrtyle kiyasla@naila bu etki d§iik kalmaktadir.

Klan ve Pazar Kulturlerinin ise anlamli dizeydedikisi olmadg! ortaya ¢ikmaktadir.

Tdm bu bulgular neticesinde, kurum kaltarinin 1S@D® uygulamalarinin karisi

Uzerinde 6nemli bir etkisi oldiwna dair son hipotez de (Hipotez 4) kabul editmi

Tablo 26: Kurum kdlturt tiplerinin ISO 9000 Basari Faktorleri tzerindeki
etkilerinin kar silastiriimasi

ISO 9000 Uygulamalarinin Baarisi
Kurum
Kalturd Tipi Katilim Genelis Miisteri fletisim | Taahhiit
B.F. Performansi B.F.| Odaklilik B.F. B.F. B.F.
Klan Kltird 244 ,070 ,060 ,097 ,089
Adhokrasi 281 221 017 196 075
Kiltari
Pazar Kultiri ,044 ,047 ,118 ,063 ,306°
Hiyerassi 015 312+ 228 153 129
Kaltard

* peta dgerinin 0.05duzeyinde (p<0,05) anlamli olmasi
** heta deserinin 0.01 dizeyinde (p<0,01) anlaml olmasi

Kurum kudltara tiplerinin, tum Bgari Faktorleri Gzerindeki etkilerine ait Regresyon
analizleri sonuglarinin katastirildigi Tablo 26’da gorulecge Uzere, farkli ISO 9000
basari boyutu s6z konusu olgunda farkli kurum kudltira tipleri aciklayiciliktan®

plana cikabilmektedir. Bu yluzden teksbea belirli bir kultirin kalite uygulamalarinin
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basarisini arttirmagh, her bir kulttr tipinin farkl konularda kariyi etkiledgi ortaya
cikmaktadir.

Ozetlenecek olursa, Tablo 26’dan da gorigedizere, 1ISO 9000 uygulamalarinin
Katilim Bagari Faktort tGzerinde Adhokrasi (beta=,281) ve Kiaittra (beta=,244);
Genells Performansi Bgarl Faktori ve Mgteri Odaklilik Baari Faktori tizerinde
Hiyerasi Kultira (beta=,312 ve ,228); TaahhUt sBa Faktori Uzerinde ise Pazar
Kaltarinun (beta=306) anlaml bir etkisinin ofglubulunmugtur.
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SONUC VE ONERILER

Calsmanin amaci ISO 9000 uygulamalarininsasesi Uzerinde kurum Kkualtarinin
rolind ortaya koymak oldiwndan; bir kamu kurukw olan OGM bulnyesindeki
OGMM, AOBM ve MOBM tarafindan uygulanmakta olan I1SED01:2000 Kalite

Yonetim Sisteminin uygulamasinin gaausi ile her bir birimdeki kurum kulttra
karsilastirmali olarak incelenmgtir. Onceki versiyonunda yeteri kadar giralmayan

bu iliskinin, 2000 revizyonunun Uzerinden yeteri kadar aangectgi dusltincesiyle

ortaya konularak, literatiire ve uygulamaya dnennlkatki s&lanmak istennsir.

Kurum kaltirind 6lgmek Gizere Cameron ve Quinn (2@8fafindan gedtiriimi s olan
ve kurumsal performansla kurum kudltarintskliendirmekte sikca Baurulan
“Yarisan Deserler Modeli (YDM)” kullaniimstir.  Birimlerdeki 1SO 9000
uygulamalarinin baarisint dlgmek icin ise kapsaml bir literatir g@nanasinin

ardindan gegtirilmi s olan “ISO 9000 Bgari Olcesi” kullaniimistir.

Verilerin yorumlanmasina tanimlayici istatistikkerbglanmstir. Bunun ardindan
uygulanmg olan faktér analizleri neticesinde YDM oOfgeKlan, Adhokrasi, Pazar ve
Hiyeragi Kultlri boyutlar altinda; 1ISO 9000 Bari Olcesi ise Katilim, Genelis
Performansi, Mgteri Odaklilik, iletisim ve Taahhiit boyutlari altinda incelemeye
alinmstir. Faktor analizleri neticesinde guvenilili distrdigti icin ' YDM 06l¢egi
icerisinden 1 adet ifade ile ISO 9000sBa Olgginden 12 adet ifade analiz sd
birakilmstir.  Ardindan yapilmy olan guvenilirlik analizleri neticesinde sirasiyla
guvenilirlik katsayilart YDM olggi icin %94,2, ISO 9000 Bari Ol¢esi icin ise
%93,9 olarak bulunnyur. Arastirmanin devaminda hipotezlerin sinanmasi bu

boyutlar Gzerinden gercekkailmi stir.

Arastirma hipotezlerinin akina uygun olarak o6ncelikle atama kapsamindaki
birimlerin kurum kalttrt ve 1ISO 9000 uygulamalanrbagarisi arasindaki farklliklar
argstiriimistir. YDM kapsaminda elde edilen veriler inceleimdde, birimler arasindaki
farklih gl en iyi agiklayan faktor Pazar Kilttrd olgtur. Her ¢ birimde de birokrasi,
kontrol ve istikrari yansitan, kurallara ve veriin@ée airi vurgu yapan Hiyerar
Kaltara baskin kultdr olarak bulunmakla berabenisgamanda farklign aciklayicilg
en digik olan faktordir. Ulke kilttirumuzdeki birokratdamiillere yatkinlik (Gdar,
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2001), giuic mesafesinin yuksedl{Hofstede, 1994) ve de otoriter yonetim anjayn
egemen olguna Gahin, 2005) bgh olarak bu durum uUlke kadlttrimizin kuruma
yansimasi olarak gerlendiriimektedir. Ayrica bu bulgu, kamu yonetmm kulttrel
cevresini olgturan yasalara Igh olarak kamu kurulglarinda hiyeragi kiltirine daha
¢ok esilim oldugu yonindeki gorgleri de desteklemektedir (Whorton ve Worthley,
1981; Denison ve Spreitzer, 1991; Kayalar ve Ozm@@07). Aynisekilde kurum
icerisinde Onceden yapilgiolan calgmalarda da cajanlarin kurumu burokratik
(Eroglu, 2008) gordgu ve kurumda kati bir 6rgut hiyesssi bulund@gu (Turker ve
dig., 2009) tespit edilmgtir. Gercekten de birimlerdeki kurumsal yapi ve wiggnalar
incelendginde; dikey iletsimin (hem so6zli hem de yazill) uygulanmakta @lcha,
liyakat yerine hiyeraik diizeye dnem verildine, Ustlerin ¢cok sayida prestij arttirici
sembollere sahip olguna (lojman ve resmi ara¢ tahsisi, odalarinsdrtii, lokal ve
yemekhane oturma dtizenleri vb.), kurum icerisindkakilan dile bgl olarak hitap
edilirken “Bey” takisinin bazi alt dizey goreviekdesalisanlardan esirgengine,
kurumun veda, terfi ve emeklilik térenlerinin dahigade Ust kademedekilere mahsus
olarak gercekligirildi gi tespit edilmstir. Boylece kurum icerisinde gu¢ mesafesine
ybnelik gir1 bir vurgu yapildgl gorulmektedir. Ayrica c¢alanlarin sosyalizasyonu
konusunda birimlerde 6zel ve planh bir cabaninubaotaysi, kuruma yeni girenlerin
amir ve k arkadalari tarafindan ajilageldik mevcut uygulamalarin aygekilde
aktariimasina neden olmaktadir. framanin kapsaminda yer almamakla beraber, bu
tur uygulamalara kigh olarak kurum icerisinde farkl alt kilttrlerinewcut olabilecgi
kanaatine varilmtir. Kurum icerisinde yapilmi olan gorgmelerde, caganlarin
kurumda 6nemli bir lider ya da kahraman olarak layngi0sterememesi ayrica dikkat
cekmitir.

Sektor olarak ormancilikta glik dizeyde bir teknolojinin kullanilmasina dagha

olarak gorevlere ait ¢cok sayida tanimlagnemir bulunmaktadir. Orman Genel
Mudurligl’'nun organizasyonreklini inceledgimizde ise hizmet, fonksiyon ve bdlge
esasina dayal bolumlere ayrgdigorilmektedir. Bu durum, yuksek derecede bir

yapilanmayi ve kontrol ihtiyacini da beraberindergestir.

Buna rgmen kurumun tgadaki faaliyetlerinin d@aya acik olgu sebebiyle,

calisanlarin 6nemli bir kisminin arazi gdlar altinda amirlerinden uzakta bulunmasi
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denetim ve kontrolin istenilgii kadar kolay olmamasina sebep olmaktadir. Bu debep
tasradaki birimlerde (AOBM ve MOBM) Klan, Adhokrasi eazar kultur tiplerinin,
merkezdeki (OGMM) caganlara nazaran daha yuksek oranda kabul ¢dildi
disunulmektedir. Tgra birimlerindeki rekabet daha ziyade bir tst biotan OGMM
tarafindan belirlenngi olan hedeflere, zorlu ¢a ve piyasa kaillar altinda ulamak
temelinde gercekémektedir. OGMM ise daha ziyade uzmanlk ve dendiigmeti
sunarak, kendi altindaki giaa birimlerine hizmet vermektedir. AOBM ve MOBM,
piyasaya yonelik ormansletmeciligi gérmesi sebebiyle vatandarla daha c¢ok
muhatap olmakta, gorevlerini yerine getirirken bitlekin baskisini Uzerinde daha ¢ok
hissetmektedir. Ayrica senesmada belirlenmi olan hedeflerin gerceldgriimesi ile
Bdlge Mudurligh binyesinde gerceklrilen orman Urlnleri salarindaki baari gibi

unsurlar, bu birimleri daha pragmatik olmaya zowddiadir.

Yapilmis olan varyans analizleri neticesinde ersiddifarklihk Hiyeragi Kultirinde
olmakla beraber, farkliliklarin kaygamin OGMM oldwgu tespit edilmgtir. Nitekim
OGMM calsanlari, Hiyeragi Kaltart faktorini olgturan ifadelere en yiksek puanlari
vermiglerdir. Her ¢ birimin cakanlari da kurumun dominant karakteri olarak
Hiyeragi Kultirint tercih etmekteyken, kurumdaki liderlike yonetim tarzi
konusunda AOBM ve MOBM calanlari bata Klan Kiltirt olmak Gzere, gier kilttr
tiplerinin de belirli miktarda gorulmekte oldunu belirtmglerdir. AOBM ve
MOBM'deki stratejik vurgu ve hgari kriterine yonelik ifadeye verilen cevaplarda
Pazar Kulttrunun @rhkta oldusu gorulmitir. Kurumu bir arada tutan AOBM’'de
Adhokrasi Kiltara iken, MOBM’de Pazar Kultirt olntakiir. Genel olarak AOBM ve
MOBM arasinda ise anlamli blyuklukte bir farlgih olmadgi bulunmutur. Her g
biriminde ayni sektdrde ve ayni cati altinda fagligostermesine gaen; yukarida
bahsedilmg olan hususlardan dolayr AOBM ve MOBM'nin OGMM’déarkli olarak
benzer keullar altinda o etkilere maruz olku, AOBM ve MOBM arasindaki
benzerlgin, OGMM ile farkhliginin kayngi olarak dgerlendirilmektedir.

Birimler arasindaki 1SO 9000 uygulamalariningdoasi acisindan bir farkhilik olup
olmadgina yonelik gercekigdirilen varyans analizi neticesinde, birimler armi&
anlamli bir farkhlik oldgu tespit edilmgtir. Birimler arasindaki farkhifii en iyi
aciklayan faktor Katiim Bgari Faktort (%44,3) olmgtur. Calsanlarin fikirlerine
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Onem verilmesi, c¢ajanlara duyulan given, csdnlarin guclendiriimesi ve takim
calismasina vurgu yapan Katihm gai Faktort agisindan, tim birimlerdeki gahlar
en az bgarinin sglandgini ifade etmekteyken; OGMM cahnlari dger birimlerden
daha da olumsuz bir tutum sergilghardir. Bu boyut altinda OGMM ile MOBM ile

arasindaki farkin anlamli olgu bulgusuna ukalmistir.

En yuksek bgar ise standardizasyon, evrak sakidokimantasyon ve verimige

vurgu yapan Genels Performansi ile ¢alanlarin kurumlarindaki kalite camalari

konusunda (zerine ¢éni yapmasina odaklanan Taahhitsd&a Faktorlerinde
saglanilmistir. Genells Performansi konusunda en yiiksekaoeyi AOBM, Taahhiit
konusunda ise MOBM elde etgtir. Genells Performansinda OGMM ile ger iki

birim arasindaki fark, Taahhit boyutunda ise OGMB MOBM arasindaki fark
anlamh bulunmstur. Diger tim boyutlarda oldiu gibi OGMM calsanlari dger

birimlere nazaran daha gdik duizey bir bgari s&landgini ifade etmglerdir.

Miisteri Odaklilik veiletisim konusunda MOBM ve AOBM, OGMM'’ye nazaran daha
fazla baari s&lamlardir. Her ne kadar Mieri Odakhlik boyutu altindaki fark
acisindan anlamli bir farklilik tespit edilemamolsa da, OGMM ile MOBM arasindaki
farkhhgin sinir dgere yakin oldgu (p=0,052) gorulmgtir. Iletisim boyutu altinda
ise OGMM ve MOBM arasindaki farkin anlamli oflubulgusuna ukalmistir.

Genel olarak dgerlendirildiginde 1ISO 9000 uygulamalarinin gaausindaki anlaml
farkliliklarin ¢gogsu OGMM ve MOBM arasinda tespit edilgtir. AOBM ve MOBM
arasinda anlamh buyuklikte bir farkliik olmsiydikkat ¢cekmgtir. Tim boyutlar bir
arada dgerlendirildigi genel baarida ise OGMM’nin dier iki birimle arasinda
anlamh ve daha guk bir bgar elde etii sonucuna ukalmistir.

Birimlerin hepsinde de fiziki kaul ve ise yonelik faaliyetlerde g#aniimis olan
lyilesmelere r@men, calan iligkilerine yonelik hususlarda gerekli mesafenin
alinamadg gorilmektedir. ISO 9000 uygulamalari, eahlarin katihmi ilkesini
biinyesinde bulundurmaktadir. Bu acidan tum biridderKatihm ve iletisim
boyutunda sglanilan baarinin digik ¢cikmasi dikkate deer gorilmektedir. Taahht
boyutu altinda MOBM c¢aanlari kendilerinin, dier calsanlarin ve ust yonetimin

diger birimlere nazaran 1SO 9000 gahalarina daha coktirak ettiklerini ve tzerine
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diseni yapmakta olduklarini ifade etmektedirler. ISO0Qin misteri odaklilik
ilkesine uygun olarak MOBM ve AOBM, ngteri odaklilik boyutu altinda OGMM’ye
gore daha yuksek kar sglamislardir.

Genel bir dgerlendirme yapilacak olgunda birimlerin 1ISO 9000 uygulamalarinin
sgzlama potansiyeli olan faydalarin daha aziyla yktiekte oldgu kanaatine
varilmaktadir. Bunda sistemin yeterince farkindainalaysi ve belgeyi alma
motivasyonunun da kismi bir etkisinin ofgludisintlmektedir. Her ne kadar kurumun
sektorde rakibinin olmayr ve sundgu hizmetin tekel nitefinde olmasi ile kamu
kurulusu olarak kar etme kaygisinin olmamasi gibi sebdplei6Gtiri pazar kaygisinin
nispeten dgilk olmasi, belgenin daha ziyade kurumsal imaj diksal faydalar elde
etme motivasyonuyla edinilmesine sebep afimiu Buna rgmen sistemden bir takim
icsel ve d¢sal faydalarin elde edilgiblmasi 6nemlidir. Ancak dikkat edilmesi gereken
husus, elde edilmgiolan i¢sel faydalarin operasyonel faaliyetlerleirti kalmasidir.
“Sert” kalite unsurlarinda elde edilgnolan baarilarin yiksekki, “yumusak” kalite
unsurlarinda elde edilmiolan baarinin diguklugl aragtirma neticesinde ortaya
cikmaktadir. Oysa kurumlara en yuksek faydaylesacak unsurlarin “yungak”
Ogeler oldgu belirtiimektedir. Tari’'nin (2005) bulgularina besr olarak ¢cgu I1ISO
9000 belgeli firma gibi kurumda da bu yonin ihmdildigi ortaya ¢ikmaktadir.
Birimlerin hizmet sektérinde faaliyet gostermesngd ve dg. (2006)'nin bulgularina
desteklerekilde dokiimantasyon, hata orani ve hizmet katitesartginda ilerlemeler
sgglandigini gostermektedir. Kamu kurglarinda en buyldk sikintinin ¢gdnlarin
guclendirilmesi boyutu altinda gerceiigini ifade eden Mc Nabb ve Sepic’in (1995)
bulgulari desteklenrgiir. Lee ve Palmer’in (1999) bulgularina benzerraablytk
kurumlarin ~ birimleri  arasindaki ilgim sikintisi, argtirma  bulgularinca
desteklenmektedir. Lagrosen ve Lagrosen (2003)tekahlsmalari sayesinde kamu
sektoriinde cajanlar acgisindan onemli iyggrmeler sglanac&ni ifade etmesine
ragmen, argtirma kapsaminda boyle bir bulguya slamamstir. Ozellikle katilim
boyutu altinda elde edilen ga@inin digukligl, birimlerdeki Hiyeragi Kultrinin
baskin olguyla iliskili olarak kurum kilturt agisindan bir sikinti biecesi sorusunu
akla getirmektedir. KYS uygulamalarinastzangic zamani ve uygulama suresinin her

uc birimde de birbirine yakin odu, s@&lanmasi gereken faydalar acisindan zaman
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faktorunu ortadan kaldirmaktadir. Dolayisiyla fitexan sertifikaya sahip olma sureleri
ile elde edilen faydalar arasinda bigkii olmadgina yonelik bulgular (Singels vegl]
2001, Llopis ve Tari, 2003; Wiele vegli 2005) desteklenmektedir.

Birimlerin ISO 9000 uygulamalarinin st ve kurum kalttrd arasindakiskiyi
tespit etmek Uzere yapilgnolan Pearson Korelasyon analizi neticesinde, timurk
kultard ve 1ISO 9000 ari boyutlar arasinda %1 anlamhlik dizeyinde oeifdf bir
ili ski oldugu ortaya ¢ikmgtir. Bu sonuglar ilgili hipotezin kabullyle berab&O 9000

uygulamalarinin bgrisinin kurum kaltiriine Bl olarak artacgini ifade etmektedir.

Genells Performansi Bgar Faktorl ile tim kurum kulturd tipleri arasindgkiksek

iliski bulunmaktadir. En yuksek gki ise Hiyeragi ve Adhokrasi Kulturleriyle
olmustur. MUsteri Odaklilik Bgari Faktoriyle kurum kaltirt arasindakiskliler ise

nispeten dgilk oranlarda gercekdmistir. Katiimcilik veiletisim Basari Faktorleriyle
Adhokrasi ve Klan Kiultaranin yiksekgkisine ramen, Hiyeragi Kultarunun iliskisi

disuk cikmstir. TaahhUt Bgarl Faktorinun en yuksek gskisi ise Pazar Kulturayle
olmustur. Ozellikle kalite yonetiminin “sert” geleri ile Hiyeragi Kalturindn,

“yumusak” dgeleri ile Klan ve Adhokrasi Kilturinun yuksekskisi dikkat cekmgtir.

Son olarak I1ISO 9000 uygulamalarininsdrasi Gzerinde kurum Kkaltirinin etkisini
tespit etmek Uzere gerceftieimis olan regresyon analizleri neticesinde, ayri agn
bir bagar faktori Uzerinde etkisi olan kultir tipleri ayen konulmstur. Bu analizler
neticesinde dnemli bulgulara wienistir. Katiim Bagari Faktort tGzerinde Klan ve
Adhokrasi kultariniin etkisi anlamli ve pozitif ¢ikgnr. Boylece kalitenin “yumsgak”
Ogelerinden olan katilim ilkesi Gzerinde, YDM’'nin angk strecleri vurgulayan, Klan
ve Adhokrasi Kulttrintn etkili oldiu bulunmytur. Dellana ve Hauser (1999) ile Al-
Khalifa ve Aspinwall'in (2001) Adhokrasi ve Klan Kirindn kalite yonetim
uygulamalari Gzerindeki olumlu etkisi olgluna dair bulgulari desteklengtit. Zu ve
dig. (2009), Klan Kdultturuyle birlikte Pazar Kualturinige katihm Gzerinde etkisi
oldugunu belirtmesine gamen, argtirmada Pazar Kdaltarinin bdyle bir etkisinin
bulunmadg ortaya c¢ikmgtir. Biz duygusu, takim caimasi, c¢akanlarin
guclendirilmesi ve katilimgin yogun gorilmekte oldgu Klan Kiltura ile yenilikgilik,

dinamizm, gic ve otorite gkilerinin merkezi olmadii, esneklik, risk alma ve
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yaraticilgin 6nemli oldgu Adhokrasi Kultrinin asairma kapsamindaki birimlerde
en az gozlemlenen kultlr tipleri olmasi, ISO 900@wamalarinin Katilim Bgarl
Faktort Uzerinde en az damnin sglanms olmasinin  sebebi olarak
deserlendiriimektedir. YDM'nin dikey ekseninin alt kranda yer alan ve kontrol ve
istikrara vurgu yaparak mekanik streclere dnemrveétgerasi ve Pazar Kultirandn,
Katillm Baari Faktorii Gzerinde bir etkisinin olmgdibulunmytur. Birimlerde
istikrar ve kontrole bgli olarak yazili kurallarin 6n planda olglu Hiyerasi
Kaltarinin baskin olmasi ve de bu kultlr tipinintkien Basar1 Faktéru Gzerindeki
etkisinin yok denecek diizeyde olmagtati nemli bir bulgudur. Bu kapsamda Gosen
ve dig. (2005) ile Kumar ve Sankaran’in (2007) guc mesafe yiksek oldgu
Hiyerasi Kdulttrlerinde katilim boyutunun olumsuz etkilegdiydontndeki gorgleri
desteklenmtir.

Evrak aksinin etkinligi, kurum ici slemlerdeki standardizasyon, yapilaterdeki hata
oraninin, verilen hizmetin kalite duzeyi ve verilkligibi kalite yonetiminin “sert”
unsurlarini iceren Gend$ Performansi Bgari Faktoriine baktimizda ise, Hiyerar
Kaltarinun tek baina anlamh ve pozitif yonde bir etkisinin olglu bulunmugtur.
Arastirma kapsamindaki birimlerde HiyesaKultiranin baskin olguna bgl olarak,
ISO 9000 uygulamalarinda en yiiksekdrenin Genels Performansinda elde edilgni
olmasi bu durumu aciklamaktadir. Zu vg.dR009), kalite uygulamalarinda Hiyegar
Kaltarinin bir etkisi olmadgn yonundeki bulgusu agarma bulgulanyla
ortismemektedir. Ote yandan giic mesafesinin yiiksekgoldaplumlarda Hiyerar
Kdltarine bah olarak, Ust yonetimin kalite uygulamalarina giicbir taahhtt
sergilemesine [@h olarak calsanlarin Ustlerin kararlarina saygi duyarak, uygadm
daha istekli olaga belirtiimektedir (Jung ve di, 2008). Burada 6nemli olan Hiyegar
Kaltarinin de 1SO 9000 uygulamalarinins@asinda dnemli oldiunun ortaya ¢ikngi
olmasidir. Klan ve Pazar Kilturinin ise GehePerformansi tzerinde 6nemli bir
etkisinin olmadg gorulmdtir. Adhokrasi Kultirunun ise, anlamli olmamakladieer

Genelis Performansi tizerinde belirgin bir etkisinin cidutespit edilmitir.

Musteri Odaklilik Baari Faktoru lzerinde, Gendy Performansina benzaekilde
Hiyeragi Kultirinin tek anlamli acgiklayici ol@u ortaya c¢ikmytir. Anlamb
olmamakla beraber Pazar Kilturinin nispi bir ethisiunmakta, Klan ve Adhokrasi
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Kaltarintn ise etkisi bulunmamaktadir. Anama yapilan birimlerde n3teri
kavraminin hala oturmamoldugu, daha ziyade vatangd&avraminin tercih edilmekte
oldugu gordlmitir. Bu durum birimlerdeki kalite politikalarina lei yansimgtir.
Kurum genelindeki gorimelerde, di misteri olan vatanddara, ic miteri olan
calisanlardan daha fazla kiymet veriimekte @ducalsanlarca ifade edilmektedir.
Buna benzer bir bulgu Egtu (2008) tarafindan yaruttlngiolan argtirma tarafindan

da ortaya cikarilngtir.

Ozellikle tara birimlerinde, vatandéarla yganan ygun temaslar neticesindesdi
baski daha ygun birsekilde hissedilmektedir. Fea birimlerindeki gercekkigdiriimekte
olan ormancilik faaliyetlerinin (orman trdnleri tingi, fidan dikimi vb.) kanunen yore
halkina yaptirilma zorunlufiu, orman yanginlarini vatanda beraber sondirme ve
orman suclarinin azaltilmasina yonelik vatafatda iyi gecinmenin gereklii ile
vatandain siyasetcileri devreye sokarak yonetici ve sgadlar Gzerinde baski kurmasi
gibi sebeplerden 6tiirt buski 6zellikle Ghemsenmektedir. Buradaki asil zoris& en
¢ok muhatap alinan kitle olan orman koyluleriniarek eitim gerek ekonomik olarak
toplumun en dgilk seviyesinde yer almalarindan kaynaklanmakt&irkitle Gzerinde
etkili olmada en 6nemli unsur ise onlarla iyskiler kurulmasiyla sganiimaktadir.
Bu kapsamda vatanglarin yakacak ve yapacak odun ihtiyaclarinin zamdenive
yeterli miktarda kanlanmasina dnem verilmektedir. Birime yolusdii her vatanda
en azindan cay ikram edilerek dertlerinin dinleningesektpi yoneticiler tarafindan
surekli olarak vurgulanmaktadir. Tum bunlar neticgde ISO 9000 uygulamalarin
sayesinde Mgieri Odakllik Bagari Faktorinin djilk ¢ikmasi, cafanlarin bunun
birimlerde zaten var oldwna dair inanclarindan kaynaklagdi dogrultusunda

degerlendiriimektedir.

Calisanlar arasindaki ilegim, bilgi paylaimi ve koordinasyon gibi unsurlari iceren
Iletisim Basari Faktoru tizerinde, tim kurum Kultiri tipleri birada dahil edild@inde

her ne kadar anlamli bir gki tespit edilememsi olunsa da, Adhokrasi Kulttriinin
aciklayicilikta en etkili kaltar tipi oldgu ortaya c¢ikmaktadir. Kurum icerisinde
birokrasiden kaynaklanmakta olan dikey gieti tarzi ile bilgi iletsim teknolojilerinin

kullaniimasindaki yetersizlik bu konuda sha sglanamamasina sebep olarak
degerlendiriimektedir. Yenilikgilgi vurgulamakta olan Adhokrasi Kudlturindn bu
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kapsamda teknolojik yeniliklerin kurumda yaygymesina bgl olarak iletsim

sorunlarinda iyilgmeler sglayabilecei sdylenebilir.

Kurumun kaliteye olan I@ligini icermekte olan Taahhit ga1 Faktort
incelendginde ise, Pazar Kultirunun tekgoaa en anlamh agiklayici oldu ortaya
cikmaktadir. Bu ise gostermektedir kig dievreye olan @ri duyarlliga bali olarak
calisanlarin ve yoneticilerin ISO 9000 uygulamalarinadiideri 6nem de artmaktadir.
Keza OGMM'’ye nazaran gea birimlerinde Pazar Kultirinin daha yiksek goadm
bu zorunluluktan kaynaklanmaktadir. Benzer olarajat birimlerinde OGMM’ye
nazaran taahhidin daha yiksek gldubulgusuna ukalmistir. Kalite yodnetim
uygulamalarinin baarisinda en 6nemli unsurlardan biri olarak gorileahhidin,
tasra birimlerinde Pazar Kultirinin OGMM’ye nazararhaayiksek gortlmesiyle
ili skili olarak tim baari faktorlerine de yansigibulunmaktadir. Taa birimlerindeki
rekabet algisinin; sene sonu hedeflerinesmiég yilsonunda kar-zarar dengesi ile
birimlerin merkezce deerlendiriimeye alinmasi neticesinde @n karllik algisi ve
doga kasullariyla bga cikma gibi sebeplere #a olarak daha ygun olduu

deserlendiriimektedir.

Tum baarn faktorlerinin bir arada gerlendirildigi, ISO 9000 genel Barisina
bakildginda ise Adhokrasi Kultirunun, HiyesarKuilturiyle beraber en oOneml
aciklayici oldgu bulunmutur. Adhokrasi Kualtart girhikh olarak yenilikgilige vurgu
yapmaktadir. Bu kapsamda Briscoe ve.'din (2005) yenilik¢i kdlttrlerin kalite
sonuclarini elde etmede dahasddl oldusu yonitndeki bulgusu desteklerym.
Esnek ve organik yapiyl vurgulamakta olan Klan @hékrasi kdltarinin ISO 9000
uygulamalari Uzerinde daha sbali oldusu, burokratik ve mekanik 06zellikler
sergileyen Hiyerair ve Pazar Kaultirlerinin olumsuz etkisi olgluina dair
aratirmacilarin iddialari (Corbett ve Rastrick, 2000asad ve Tata, 2003; Rad, 2006;
Kumar ve Sankaran, 2007) ise destek bulangami

Genel bir degerlendirme yapacak olursak, kurum kdltarinin 1SO 0®0
uygulamalarinin baarisi tzerindeki etkisi agarma bulgulari neticesinde acikca ortaya
konulmutur. Balzarova ve di’'nin (2006) ISO 9000 standartlarinin icerisinde skan

katilm ve taahhut gibi tim faktorlerin kurum kifdiitarafindan etkilenegsme yonelik
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savl desteklenmektedir. Daha da 6nemlisi, teknaabelirli bir kiltlr tipinden ziyade
her bir kdltur tipinin ISO 9000 uygulamalarininsbasi Uzerinde dgsik acilardan
etkisi oldigu sonucuna ukalmistir. Bu kapsamda Hind ve @i (1996), Poza ve gl
(2001) ve Cameron ve Quinn’in (2006) bulgulan dkknmitir. Prajogo ve Mc
Dermott’'un (2005) kalite yonetim uygulamalarindadm iyi kdltdrtn, kurumlarin
faaliyet gOsterdii endustri ve stratejik amaclarina gha olarak degisebilecei
hususundaki goOxii, Ozellikle Hiyeragi Kuoltirinin aratirma kapsamindaki
birimlerdeki etkisi dikkate alinginda desteklenmektedir. Bu yuzden birimlerin tek
bir kurum kultarine grhk vermesinden ziyade, her bir kaltdr tipinin ndgeli bir
sekilde bulundgu bir kdltirin ISO 9000 uygulamalarinin shasinda daha etkili
olacal kanaatine varilmaktadir. Bu ikisi arasinda uyuaglandigl takdirde, arzu
edilen baarilarin ve sistemin potansiyel faydalarinin dabgucelde edilebilecektir.
Hiyeragi Kultirinin baskin oldgu kamu kurumlarinda sistemden bir takim
faydalarin mevcut kultlrleri sayesinde elde ediedgsi gorilmektedir. Kamuda
birokrasi ve gl¢ mesafesinirsia yonlerinin azaltilmasiyla, insan kayhave
yenilikcilige yapilacak olan vurgunun arttirilmasi, sistemirgabaini daha ¢ok
arttiracg kanaatine variimaktadir.

Sonu¢ olarak kurumlarin ISO 9000 uygulamalarinssldmaadan ©6nce kurum
kaltdrlerini dezerlendirerek, 1ISO 9001 KYS ile olan uyumunu saptama gereklilgi
ortaya c¢ikmgtir. Bunun saptanmasi sayesinde kurum kuiltiri kapsi#a harekete
gecilecek oncelikler belirlenerek, olasi engelledaha yolun banda gideriimesine
yonelik tedbirler alinacak; olasi direngler dahaiihdan giderilerek sistemi uygulamak
Uzere harcanilan tim caba, kaynak ve zamanwa lgitmesi engellenebilecektir.
Sistemin planli  bir sekilde uygulanmasi sayesinde ise sdvdar sansa
birakilmayacaktir. Hegeyden 6nce gerek yonetimin, gerekse tingsgalarin sistemin
kendilerine ve kurumlarina gayabilecgi potansiyel faydalari hakkinda gerekli
egitim ve bilgiye sahip olarak, sisteme olan taahhud@r dizeyde gganmasi, kalite
kulttirinin kuruma yerkenesinin temellerini gdamlastiracaktir. Ozellikle hiyerar
ve guc mesafesinin yuksek oflu kurumlarda liderlerin ¢ajanlar Gzerindeki etkin
roli dikkate alindiinda, yoneticilere dien sorumluluk ve sisteme olan taahhutlerinin

onemi daha bir 6nem kazanmaktadir. Kurum icerigind@netsel uygulamalarda
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calisanlarin performansin gkl bir sekilde tespit edilerek adilane maddi ve manevi
odullendirmelerle sdanilacak desgn oOnemi buydktir. Sistemin sonu olan bir
faaliyet gorulmeden, surekli iygarmeler sglandgi takdirde bir sonraki adim olan
TKY’ye gecis (arzu ediliyor ise) ¢cok daha kolay olacaktir. 1I9Q@00’'in her anlamda
bir dezisim araci oldgunun farkina varilmasi, g@sim konusundaki en buytk direncin
ise kurum kudltartyle ikkisi oldugunun akildan c¢ikarilmamasi gerekmektedir. 1SO
9000 uygulamalarinin barisi sistemin kendisinden c¢ok, uygulangekliyle alakal
oldugundan, kurumlarin ISO 9000’1 kokli bir gisim aracit olarak goérmesi
gerekmektedir. Kurumlarin sungiw hizmetlerin kalitesini olgturan ise caganlaridir.
Bu ylzden bgta yoneticiler olmak Uzere cghnlarin sisteme olan inancinin
sgilanmasi, dgisimin basarisi icin bir zorunluluk olmaktadir. Ayrica kilgir
desisimin bir anda gercekimesi mimkin olmagindan, sabirli ve kararli olunmasi
¢cok o6nemli olmaktadir. Hele ki kamu kurumlarindatiiehdirme gibi unsurlarin
yeterli olmaysi, yasal zorunluluklar ve kokli bir kurum kultirtbesli olarak bu stre
daha da uzun olmaktadir. Bu anlamda kiguk adimigtalacak tedrici dgésimlerle
kalite kilturiniin yerlgirilmesi daha kolay olacaktir. Ozellikle sosyaygan siirecine

el atilarak, planli birsekilde bu faaliyetin gergekariimesi, kurumlardaki yeni
dyelerin mevcut kiltariin olumsuz yonlerini benimsdenine engel olmak acisindan
¢cok onemli gorilmektedir. Kurumda herkesin kiymetldusunu vurgulayarak, gugc
mesafesinin @ri vurgulandg olumsuz Orneklerin azaltilmasi kamu kulduw
acisindan faydal olacaktir. Liderlerin bu kapsamgiisanlarla kuracg sicak

ili skilerin ¢cok dnemli bir roli bulunmaktadir. Fikiriee onem verilen, hi¢c gdse
kendilerini ilgilendiren konularda kararlar alinerk dikkate alinan ¢ahnlar, kurumun
kalitesi ve sistemin surekli iyidirmesi konusunda elinden geleni yapacaklardir.
Katillm sa&lamayan cabanlar ise sistemin iyikenesine gerekli olan katkiyi

sunamayacaklardir.

Kamuda, kalite ve mgeri (vatandg) memnuniyetini hedefleyen, katilimg& onem
vererek sudrekli bir iyilgtirme ile kurumlari ginimuiz gergeklerinin dikte ekte
oldugu dongumleri gerceklgtirme potansiyeline sahip ISO 9000 uygulamalarina
baks acisinin dgiserek, kurumlarin mevcut kurum kualtarlerini ele allise bglamasi

gerekliligi ve 6nemi argtirma sonucunda ortaya cikgnr. Bu kapsamda TKY
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ilkelerini bunyesinde tayan ISO 9000’in artik kurum kilturinden goasiz olarak
degerlendiriimemesi gerekmektedir. 1ISO 9000 uygulama& balamadan o©nce
kurumlarin  kdltarlerinin  tespitiyle beraber mevcukdiltirlerinde  yapilacak
iyilestirmeler sayesinde gerekli uyumungammasiyla, kurumlar sistemin@ayacai
faydalardan en Ust seviyede yararlanabileceklekKimunun yapi ve 6zellik ile gh
cevresi itibariyle 6zel sektére nazaran bircok sarbulunmaktadir. Bu olumsuzluklar
kalite uygulamalarinin Barisi s6z konusu olgunda daha da ©Onemli hale
gelmektedir. Yine de kamu kurumlari tim kaltar éphin ISO 9000 uygulamalarin
basarisi Uzerindeki 6neminin farkinda olarak, KlanAghokrasi Kulttrlerine yonelik
iyilestirmeler yapmasi, mevcut HiyesaKultirinin giriliklarini térpilemesi faydali
olacaktir. Kamuda mevcut olan rekabet ekgiki bal olarak (ki kiresellgmenin
etkisiyle bu durum dgsmektedir) Pazar Kultirind arttirmaya yonelik yagala kismi
iyilestirmelerin faydall olaca beklenilmektedir. Nitekim agirma kapsaminda OGM
blnyesindeki tga birimlerinde piyasaya yakigletmecilik yapiimasina paralel olarak,
sektor icerisindeki galmelerin etkisiyle beraber rekabet ve karlilik algims kismen

mevcut olgu ISO 9000 uygulamalarinin gaisina da yansigtir.

Ozetlenecek olursa atama kapsamindaki Orman Genel Mudiiliade; takim
calismasi ve cafanlara verilen kiymetin 6dullendirilgl, hedeflere ulgmanin kurumu
bir arada tuttgu, katihmci ve yenilik¢ci cagma ortami ile dinamik bir karaktere sahip
olunmasiyla, yol gosterici,géici, babacan, vizyon sahibi, giken, yenilikci ve ayni
zamanda verimliii de ihmal etmeyen kararli biekilde sisteme taahhit gbsteren
liderlerle baari en Ust seviyeye cikartilabilecektir. Kurumun rkegi ile tara
birimlerindeki gérev ve kgullarin farkhligina bl olarak tespit edilen kultarel
farklihklar da dikkate alinginda, taradaki uygulayicilara daha fazla vyetki
devredilmesinin kuruma ihtiya¢ duyulan esngklsaslayarak sorunlarin ¢ézimunu
kolaylsstiracasl disunulmektedir. Bilgi ve iletim teknolojisinin daha etkili ve yaygin
kullanilmasi sayesinde vyetersiz koordinasyon ve eylikiletisim sorunlari
giderilebilecek, verilen hizmetin hizi, maliyeti vetkinligi arttirilabilecektir.
Calisanlarin dgincelerine verilen 6nemin arttirilmasi, vatagldan isteklerinin

dikkate alinmasi sayesinde artan katilimglibalarak kurum icerisinde surekli
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lyilestirme gerceklgtirilebilecektir. Tim bunlar kurum kualtart Gzerindgaratacgl

olumlu etkiler ise dolayli olarak verilmekte olarzimetin kalitesine yansiyacaktir.

Arastirma, sahip oldgu bir takim sinirliliklara rgmen, simdiye kadar ISO 9000
uygulamalarinda gunlukla ihmal edilmekte ve yeterince vurgulanmaraakian
kurum kultdranin rolind ortaya ¢ikarmakla literati@nemli bir katki sgamaktadir.
Bu kapsamda standardin dnimizdeki donemlerdekiyeniarinda kurum kulttrayle
olan iliskisine yonelik ifadelerin yer almasinin gerekli aid ortaya konulmaktadir.
Ayrica, bir kamu kurulgu olan OGM’nin kurum Kkultard tipinin ilk kez tespadilerek,
ISO 9000 uygulamalari tzerindeki etkisini ortayandmasiyla kurumun bundan

sonraki uygulamalarinaik tutulmaktadir.

Bundan sonraki adim olarak mevcut kurum icerisimadtkkiltirleri ortaya cikaracak
argtirmalar ile ISO 9000 uygulamasinin bulunngaddirimlerde kurum kualtirinin
tespitinin yapiimasinin faydali olaga distinilmektedir. Argtirma kapsamindaki
birimlerde gercgeklgirilecek olan sureli bir cagmayla mevcut kultirdeki ggsim ile
ISO 9000 uygulamalarindan ganilan baarinin kat et@ii mesafe ortaya
konulabilecektir. Yapilacak olan sureli ginama sayesinde, 1ISO 9000 uygulamalarinin
da kurum kdltarinin dgsimi  Uzerinde etkisi var ise bu sayede ortaya
cikarlabilecektir. Cadma verilerinin bir kamu kurumu olan OGM icerisinden
sgzlanmg oldugundan, stratejik amaclarin farkli okglu diger sektorlerde sonuglarin
farkh cikabilmesi, farkli kltar tiplerinin dahaygun olmasi s6z konusu olabilecektir.
Bu acgidan benzeri gkinin farkl sektorlerde agairiimasi gerekmektedir. Burokrasinin
nispeten az bulungw, ya da ygun bir rekabetin yandgl cevrede faaliyet gosteren
sektorlerde de ayni gkiyi ortaya koymaya yonelik yapilacak olan gaialar ile 6zel
ve kamu sektort arasindaki farklliklarin ortayanklolusu calsmalar neticesinde ilgi
cekici bilgilere ulailabilecektir. Farkh kurum kadltard boyutlarinin kdtiate alindg
calismalar neticesinde elde edilecek bulgular, s6z koniligkiye yonelik daha
destekleyici olabilecektir. Kurumlarin blyuRlii ve zaman faktérinin de dikkate
alindigl, 1ISO 9000 uygulamalar sureleri farkh olan kutarda yapilacak c¢aimalarla
sertifikasyona sahip olma suresininsga Uzerindeki etkileri olcilebilir. Ayrica alt
kaltdrler acisindan ISO 9000 uygulamalarininsaoesinin nasil dgerlendirildigi
argstirilabilir.
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Kurum kudltarind toprga benzetecek olursak; iyi bir topraleimesi ve uygun bir
dikim zamani ile KYS fidani yerme imkanina kawacaktir. Zaman icerisinde
koklerini salarak blytyen sistemin meyvesi ise tfahsanlar, yoneticiler ve toplum

tarafindan toplanilacaktir.
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EKLER

EK A: Ara stirmada Kullanilan Anket Formu Orne gi

Asagidaki sorulari dikkatle okuduktan sonra, bahsi
gecen ifadelere hangi “katilma derecesinde” sah@
oldugunuza karar verip, bu karariniza uygun “katil
derecesinin” (Kesinlikle Katilmiyorum, Katiimiyoryn
Kararsizim, Katiliyorum, Kesinlikle Katiliyoruni
altindaki parantezin icerisine “X%areti koyunuz.

m
A
)

€

Kes
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
Katillyorum

Genel/Bolge Mudurligimuz cok 6zel bir
isyeridir. Blyuk bir aile gibiyiz.
Calisanlarin pek cokseylerini paylastigl,
icten, samimi bir mekandir.

(1)

—~
N
~

(3)

(4)

~
a1

Genel/Bdge Mudurli gimiz ¢ok dinamik
ve girisimcili ge dGnem veren bir yerdir.
Calisanlar isleriyle ilgili risk alma
konusunda isteklidirler.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

Genel/Bolge Mudurligiimtz genel olarak
faaliyetlerinde sonuca odaklanmaktadir.
Calisanlar rekabeti sever ve glerinde
basarili olmayi hedeflerler.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

Genel/Bolge Mudurligumuz tedbirli,
kontrollii olmayi 6n planda tutan, resmi
yapilanmis bir yerdir. Cali sanlarin
yaptiklari i slemler genellikle resmi
prosedurlerle ve yazil talimatlarla
onceden belirlenmitir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

Genel/Bolge Mudurligtimizin
yoneticilerini genel olarak yol gosterici,
isleri kolaylastiran ve egitici biri olarak

tanimlayabiliriz.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

Genel/Bolge Mudurligumuzin
yoneticilerini genel olarak girisimci,
yenilikci ve risk almay1 6zendiren biri
olarak tanimlayabiliriz.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

Genel/Bolge Mudurliguimuzin
yoneticilerini genel olarak zorlayici,
rekabeti 6zendiren ve konulan hedeflere
ulasmayi1 dnemseyen biri olarak
tanimlayabiliriz.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

Genel/Bolge Mudurligtimizin
yoOneticilerini genel olarak koordine ve
organize eden, verimlilgi 6n planda tutan

biri olarak tanimlayabiliriz.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5
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Genel/Bolge Muduarligiimizin yonetim
tarzi, ekip calismasina dayall, uzlamayi
ve katilimciligi Gnemseyen bir yapidadir,

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

10.

Genel/Bélge Mudurligiimuzin yonetim
tarzi, calisanlarin risk almasini 6zendiren
yenilikci, 6zgurlukcl bir yapidadir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

11.

Genel/Bolge Muduarligiimizin yonetim
tarzi, rekabeti 6zendiren, calsanlarindan
yuksek beklentileri olan, konulan
hedeflere ulamay1 6nemseyen bir
yapidadir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

12.

Genel/Bolge Mudurligiimizin yénetim
tarzi, mevcut pozisyonunu korumaya
yonelik, kurallara uymay1 6nemseyen,

temkinli ve ili skilerinde istikrari savunan
bir yapidadir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

13.

Genel/Bolge Mudurligumuzde; sadakat
ve karsilikli gliven bizi bir arada
tutmaktadir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

14.

Genel/Bolge Mudurliguimuzde;
yenilikcili ge ve gelfmeye olan bgllik bizi
bir arada tutmaktadir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

15.

Genel/Bolge Mudurligimizde; ortaya
konulan hedeflere ulgamak ve hedeflerin
gerceklsstiriimesine verilen 6nem bizi bir

arada tutmaktadir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

16.

Genel/Bolge Mudurligimuzde yazili
kurallar ve talimatlar bizi bir arada
tutmaktadir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

17.

Genel/Bolge Mudurliguimuz
calisanlarinin gelisimini 6Gnemsemektedir.
Kar silikli gliven, samimiyet ve
katilimciliga 6nem verilir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

18.

Genel/Bolge Muduarligiimiz yeni
kaynaklar elde etmeyi ve olaylara farkli
yaklasimlar getirmeyi 6nemser. Yeni
seyleri denemeye ve yeni firsatlar
arastirmaya deger verilir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

19.

Genel/Bolge Mudurligtimuz diger
kurumlarla rekabet icinde olmayi ve
basarilar elde etmeyi 6nemser. Yuksek
hedefleri tutturmak ve kamu sektdriinde
oncu olmak 6nemlidir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

20.

Genel/Bolge Mudurligimuz surekliligi ve
istikrari dGnemser. Verimlili gi, temkinli
olmay! ve sorun ¢ikarmayacak
faaliyetlerde bulunmayi 6n planda tutar.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5
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21.

Genel/Bolge Mudurligiimiz icin basart;
insan kaynaklarini gelistirmek, ekip
halinde galsmak, ¢alisanlarin baghli gini
saglamak ve calsanlarini Gnemsemektir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

22.

Genel/Bdlge Mudurligtimiz icin basart;
vatandasa sunulan hizmet sureclerinde
surekli olarak yenilik yapmak ve bu
konuda 6ncl olmaktir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

23.

Genel/Bolge Mudurligimuz icin basart;
diger kamu kurumlariyla rekabete
girerek, kamu sektdriinde 6ncu bir kurum
olmak temelindedir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

24.

Genel/Bélge Mudurligimuz igin basart,
verimli olmaktir. En az maliyetle, en ¢ok
hizmet 6n planda tutulur.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

25.

ISO 9000 calsmalar sayesinde,
Genel/Bolge Mudurligumuzde “kalite
bilinci” yerle smistir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

26.

ISO 9000 calsmalari sayesinde,
yapilan islerdeki hata orani azalmstir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

27.

ISO 9000 cakmalari sayesinde,
verilmekte olan hizmetin kalite diizeyi
artmistir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

28.

ISO 9000 cakmalari sayesinde,
Genel/Bolge Mudurlugimuzdeki evrak
akisi daha etkin hale gelmstir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

29.

ISO 9000¢alismalari sayesinde, kurum i¢
islemlerin standardizasyonu iyilesmistir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

30.

ISO 9000 cakmalari, Genel/Bolge
Mudurlt gumuizun hizmet sureglerindeki
verimlili gini arttirmi stir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

31.

ISO 9000 cahmalari sayesinde,
Genel/Bolge Mudurligimuzin toplum
icerisindeki “kalite imaji” giclenmi stir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

32.

ISO 9000 cahmalari sayesinde,
mdisterilerin (vatandaslarin) istek ve
ihtiyaclarina daha fazla 6nem verilmeye

baslanmistir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

33.

ISO 9000 cahmalari sayesinde,
musterilerin (vatandaslarin)
memnuniyetine daha ¢ok énem verilmey
baslanmistir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

34.

ISO 9000 cahmalari sayesinde,
musterilerden (vatandaslardan) gelen
sikayetler azalmistir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5
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35.

ISO 9000 cahmalari sayesinde,
isyerindeki calisma kosullar (temizlik, ses
aydinlatma ve iklimlendirme)
lyilestirilmi stir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

36.

ISO 9000 cakmalari,
kurum igindeki egitim-6 gretim
faaliyetlerini arttirmi stir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

37.

ISO 9000 cakmalart,
g6rev ve sorumluluklarimi daha iyi
anlamami sglamistir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

38.

ISO 9000 cahmalari sayesinde,
Genel/Bolge Mudurligumuz daha iyi bir
dokimantasyona sahip olmytur.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

39.

ISO 9000 cahmalari sayesinde,
Genel/BolgeMudurli gimuzde calsanlara
duyulan guven artmistir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

40.

ISO 9000 cakmalari sayesinde, alinacal
kararlarda fikirlerime daha ¢ok 6nem
verilmektedir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

41.

ISO 9000zalismalari sayesinde, cakanlar
arasinda daha iyi bir iletisim ortami
saglanmistir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

42.

ISO 9000 cahmalari sayesinde,
Genel/Bolge Mudurligumuzde ekip
calismasina verilen 6nem artmstir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

43.

ISO 9000 cahmalari sayesinde,
calisanlarin kendi isleriyle ilgili karar
verme yetkileri arttirilmi s, calisanlar

guclendirilmi stir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

44,

ISO 9000 cakmalari sayesinde,
Genel/Bolge Mudurligimuz igindeki
catismalar azalmistir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

45.

ISO 9000 cakmalari sayesinde, birimler
arasindaki iletisim ve iliskilerde iyilesme
saglanmistir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

46.

ISO 9000 cahmalari sayesinde,
Genel/BolgeMudurlt gumuz igindeki bilgi
paylasimi artmistir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

47.

Ust yonetim, ISO 900Czalismalarina aktif
bir sekilde katilmaktadir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

48.

ISO 9000 konusunda gerekli olan &tim
dizenli olarak verilmektedir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

49.

Kalite Yonetim Sistemine katkida bulunan
personel 6dllendiriimektedir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5
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50.

ISO 9000
Genel/Bolge Mudurligimuzin inang ve
degerlerini olumlu yénde degistirmi stir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

51.

ISO 9000¢in
Genel/Bdlge Mudurligumiz gerekli
olanaklari bizlere sgglamaktadir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

52.

ISO 9000sayesinde,
Genel/Bolge Mudurligtimtzdeki yonetici
ve calsanlar hatalara kars! daha
hosgorali olmuslardir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

53.

ISO 9000 cahmalari sayesinde,
Genel/BolgeMudurlt guimuzde yenilikgilik
daha cok tgvik edilmektedir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

54.

Genel/Bolge Mudurl@umiz, misteri
(vatandas) memnuniyeti ilkesini
benimsemitir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

55.

Genel/Bolge Mudurliumuzdeki mevcut
kalite diizeyinin surekli olarak arttirilmasi
icin herkes Uzerine digen cabayi
gOstermektedir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

56.

Genel/BolgeMudurlu gumuzdeki hizmetin
kalitesi konusunda kendimi sorumlu
hissetmekteyim.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

57.

ISO 900Q
mevcut is yuokimua azaltmistir.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

58.

ISO 9000in,
Genel/Bélge Mudurligimuz igin faydal
olduguna inanmaktayim.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5
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Kisisel Bilgiler

Asagidaki sorulara, durumunuza uyan seg@méas tarafindaki parantezin iginex”
isareti koyunuzOrnek (X)

1. Cinsiyetiniz :

( ) Bay
( ) Bayan

2. Yasiniz:
( )18 - 25 arasl
( )26 —33arasl
( )34 —41 arasl
( )42 —49 arasi
( )50 —57 arasi
( ) 58 ve daha biyuk

3. Kurumdaki Gérev Unvaniniz :
()Isci
() Buro Cabani
() Teknisyen
() Mihendis
() Yonetici
() Baka (Lutfen Belirtiniz .............cooiiiiinnnns )

4. Ogrenim durumunuz:
( ) Ilkokul
() Ortaokul
( ) Lise
( ) Meslek Yiiksek Okulu (On Lisans)
( ) Fakulte (Lisans)
( ) Lisans Usti

5. Kag yildir bu kurumda calisiyorsunuz? :
( ) 5yilvedahaaz
() 6 — 10ylarasl
( )11 — 15yl arasi
()16 - 20 yil arasi
() 21 yil ve daha cok
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EK B: OGM Teskilat Yapisi

ORMAN GENEL MUDURLU GU

GENEL MUDUR

GENEL MUDUR GENEL MUDUR GENEL MUDUR GENEL MUDUR GENEL MUDUR
YARDIMCISI YARDIMCISI YARDIMCISI YARDIMCISI YARDIMCISI
ANA HiZMET BIRIMLERI DANISMA VE DENETIM YARDIMCI HiZMET
BIRIMLERI BIRIMLERI

Orman Koruma ve Yanginla Teftis Kurulu Baskanhgi Personel Dairesi
Micadele Dairesi Bagkanligi I Baskanligi

I Strateji Geligtirme : —
Kadastro ve Mulkiyet Dairesi Bagkanlg Idari ve Mali Isler
Dairesi Bagkanlig I Dairesi Bagkanhgi

- i Hukuk Musavirligi !

Orman Idaresi ve Planlama I Egitim Dairesi Bagkanlig
Dairesi Baskanlig ic Denetim Birimi I -
- Savunma Uzmanlig
Isletme ve Pazarlama
Dairesi Baskanlig
Silvikdltar Dairesi Bagkanhg TASRA

insaat ve ikmal
Dairesi Bagkanhgi

Harita ve Fotogrametri

Mudurluga
Orman Bolge Mudurlikleri
(27)
I I
Orman isletme Mudurliikleri Bagsmuhendislikler
(217) (150)

Orman lisletme Seflikleri D. Seflikler
(1308) (98)
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EK C: Birimler bazinda YDM ifadelerinin ortalamala ri ve standart sapmalari

AOBM

MOBM

OGMM

ifadeler

Ort.

Std.
Sap.

Ort.

Std.
Sap.

Std.

Ort. Sap.

1. Genel/Bolge Mudurkgiimiz cok 6zel bir
isyeridir. Buyuk bir aile gibiyiz. Caanlarin pek

cok seylerini paylatigl, icten, samimi bir mekandif.

3,09

1,32

3,39

1,25

2,68 1,1

2. Genel/Bdlge Mudurkiimiz ¢ok dinamik ve
girisimcilige dnem veren bir yerdir. Cgdinlar
isleriyle ilgili risk alma konusunda isteklidirler.

3,27

1,16

3,41

,99

268 1,0

3. Genel/Bolge Mudurgiimiz genel olarak
faaliyetlerinde sonuca odaklanmaktadir. gailar
rekabeti sever velerinde baarili olmayi
hedeflerler.

3,34

1,03

3,44

1,21

3,06 1.0

4. Genel/Bolge Mudurgiimuz tedbirli, kontrolli
olmay! 6n planda tutan, resmi yapilagroir yerdir.
Calisanlarin yaptiklarislemler genellikle resmi
prosedirlerle ve yazil talimatlarla 6nceden
belirlenmitir.

3,84

1,07

4,05

73

3,65| ,89

5. Genel/Bolge Mudurgiimizun yoneticilerini
genel olarak yol goéstericisleri kolaylsstiran ve
egitici biri olarak tanimlayabiliriz.

3,72

1,20

3,77

1,07

2,95 1,12

6. Genel/Bolge Mudurkiimizin yoneticilerini
genel olarak gigimci, yenilikci ve risk almayi
6zendiren biri olarak tanimlayabiliriz.

3,47

1,24

3,51

1,04

2,79 1,0

7. Genel/Bolge Mudurkiimizin yoneticilerini
genel olarak zorlayici, rekabeti 6zendiren ve kar
hedeflere ulsgmay1 6nemseyen biri olarak
tanimlayabiliriz.

3,54

3,53

1,03

2,86 1,0

8. Genel/Bolge Mudurlgiimizun yoneticilerini
genel olarak koordine ve organize eden, verigilil
On planda tutan biri olarak tanimlayabiliriz.

3,54

1,17

,99

3,05| 1,03

9. Genel/Bolge Mudurgiimizin ybnetim tarzi,
ekip calsmasina dayali, uzieayi ve katilimcikl
6nemseyen bir yapidadir.

3,54

1,17

2,84/ 1,08

10. Genel/Bolge Mudurgiimizin yénetim tarzi,
calisanlarin risk almasini 6zendiren, yenilikgi,
Ozgurlikcl bir yapidadir.

3,20

1,15

,99

2,58 99

11. Genel/Bolge Mudurgiimiizin yénetim tarzi,
rekabeti 6zendiren, ¢cahnlarindan ylksek
beklentileri olan, konulan hedeflere giiaay!
onemseyen bir yapidadir.

3,59

1,04

,99

2,79 11

12. Genel/Bélge Mudurgumuizin yonetim tarzi,

mevcut pozisyonunu korumaya yonelik, kurallarq 5 39

uymayi 6nemseyen, temkinli veskilerinde istikrar,
savunan bir yapidadir.

1,16

3,53

1,01

3,36| ,95
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13. Genel/Bolge Mudurgiimiizde; sadakat ve
karsilikli gliven bizi bir arada tutmaktadir.

3,43

1,30

3,32

1,11

2,7

6

14. Genel/Bolge Mudurgimizde; yenilikcilge ve
gelismeye olan bgilk bizi bir arada tutmaktadir.

3,61

1,12

3,39

2,7

1,0p

15. Genel/Boélge Muduargiimizde; ortaya konulat
hedeflere ulgmak ve hedeflerin gercekkirilmesing
verilen 6nem bizi bir arada tutmaktadir.

3,40

1,08

3,62

,89

2,89

1,09

16. Genel/Bolge Mudurgiimizde yazil kurallar
talimatlar bizi bir arada tutmaktadir.

3,09

1,19

3,44

,99

3,54

1,01

17. Genel/Boélge Mudurumiiz calganlarinin
gelisimini 6hemsemektedir. Kaitikli gliven,
samimiyet ve katilimciga 6nem verilir.

3,43

1,20

1,13

2,7

18. Genel/Bélge Mudurumuiz yeni kaynaklar el
etmeyi ve olaylara farkl yak§amlar getirmeyi
onemser. Yenjeyleri denemeye ve yeni firsatlar
argstirmaya dger verilir.

4,04

1,04

3,1

19. Genel/Bélge Mudurgumuiz dger kurumlarla
rekabet icinde olmayi ve karilar elde etmeyi
onemser. Yuksek hedefleri tutturmak ve kamu
sektorinde 6ncu olmak dnemlidir.

4,06

4,13

3,23

1,09

20. Genel/Bdlge Mudurgiimiiz sureklilgi ve
istikrari 6Gnemser. Verimlii, temkinli olmayi ve
sorun c¢ikarmayacak faaliyetlerde bulunmayi 6n
planda tutar.

3,81

3,84

,85

3,47

21. Genel/Bolge Mudurtimiz i¢in baari; insan
kaynaklarini gefitirmek, ekip halinde ¢caimak,
calisanlarin bglil gini saglamak ve cakanlarini
onemsemektir.

3,20

1,21

3,43

,99

2,6

22. Genel/Bdlge Muduriimaz icin baart;
vatandaa sunulan hizmet stireglerinde sirekli ol
yenilik yapmak ve bu konuda 6nci olmaktir.

3,79

1,06

3,81

,90

3,1

23. Genel/Bdlge Muduriimaz icin baari; diger
kamu kurumlariyla rekabete girerek, kamu
sektorinde dnci bir kurum olmak temelindedir.

4,04

1,01

3,91

3,11

1,05

24. Genel/Bolge Mudurgumuz icin baari; verimli
olmaktir. En az maliyetle, en ¢ok hizmet 6n plan

é.,06

tutulur.

3,87

3,39

1,09
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EK D: Birimler bazinda 1ISO 9000 Basari Olgegi ifadelerinin ortalamalari ve

standart sapmalari

AOBM MOBM OGMM
ifadeler
Ort. | Std. | Ort. | Std. | Ort. | Std.
Sap. Sap. Sap.
25. 1SO 9000 cajmalari sayesinde, Genel/Bolge
Mudurligimiizde “kalite bilinci” yerlgmistir. 391 1,11 | 3,73 1,15 3.3 92
26. 1SO 9000 cajmalari sayesinde, yapilagiardeki
hata orani azalrtir. 373/ 1,10 | 3,71) 95| 331 .86
27.1S0O 9000 cajmalari sayesinde, verilmekte olah
hizmetin kalite diizeyi artrgtir. 3,70 1,11 | 3,69] 1,07 3,44 81
28. 1SO 9000 cajmalari sayesinde, Genel/Bolge
Mudurlugimiizdeki evrak aki daha etkin hale | 3.94| 1,07| 4,00\ ,88 | 3,41 ,79
gelmistir.
29. 1SO 9000 ¢cagmalari sayesinde, kurum igi
islemlerin standardizasyonu iyiistir. 4,05| 1,041 39 88| 341 .79
30. 1SO 9000 caymalari, Genel/Bdlge
Mudiirligiimiiziin hizmet siireclerindeki verimgini | 3.91| .99 | 3,65 1,06 3,32 .88
arttirmstir.
31. 1SO 9000 caymalari sayesinde, Genel/Bolge
Mudurligiimiiziin toplum icerisindeki “kalite imaji] 3.79| .97 | 3.67) 941 321 .99
guclenmitir.
32. 1SO 9000 cajmalari sayesinde, ngigrilerin
(vatandalarin) istek ve ihtiyaclarina daha fazla 6ngmd.92| 1,02|3,84| 91 | 3,37] .80
verilmeye bglanmstir.
33. 1SO 9000 cajmalari sayesinde, ngigrilerin
(vatandalarin) memnuniyetine daha cok énem | 3.82| 1,05 | 3,73 90| 3,44 .86
verilmeye bglanmstir.
34. 1SO 9000 cajmalari sayesinde, ngigrilerden
(vatandalardan) gelenikayetler azalmtir. 347| 1021 338 99| 315 82
35.1S0O 9000 cakmalari sayesindesyerindeki calsma
kosullari (temizlik, ses, aydinlatma ve iklimlendirmg)3.85| 1,254,001 ,79 | 3,65 ,97
iyilestirilmi stir.
36. 1SO 9000 ¢cagmalari, kurum icindeki @tim-
ogretim faaliyetlerini arttirmgtir. 347 1,1813,76| ,96 | 3,20| 1,05
37.1S0O 9000 cajmalari, gorev ve
sorumluluklarimi daha iyi anlamamigamitir. | 3:50| 1,18 3,55| 1,05 | 3,20] 1,02
38. ISO 9000 ¢cagmalari sayesinde, Genel/Bdlge
Mudurligimiz daha iyi bir dokiimantasyona sahgp3:88| .94 | 407 ,76 | 3,41 92
olmustur.
39. ISO 9000 cagmalari sayesinde, Genel/Bdlge
Mudurligimizde caanlara duyulan giiven artgor. | 3,26 | 1,083,401 ,95 | 2,92 92
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40. 1SO 9000 ¢cagmalari sayesinde, alinacak kararl
fikirlerime daha cok 6nem verilmektedir. 297 1,141 2,94/ 1,10[ 264 94
41. 1SO 9000 ¢camalari sayesinde, ¢cgdinlar arasindp
daha iyi bir iletsim ortami sglanmstir. 3,00| 1,07]3,25| 1,08 | 2,92| 1,02
42.1S0 9000 ¢cagmalari sayesinde, Genel/Bolge
Muduirligiimiizde ekip caimasina verilen 6nem | 3:26| 1,10} 3,32| 1,07 | 2,97} ,95
artmstir.
43. 1SO 9000 ¢cagmalari sayesinde, ¢ghinlarin kend
isleriyle ilgili karar verme yetkileri arttiriing| calsanla{ 3:00| 1,01} 3,15 ,97 | 2,53] ,95
guclendirilmitir.
44.1S0 9000 ¢agmalari sayesinde, Genel/Bolge
Mudurligtimiiz icindeki cagmalar azalntir. 2,88 ,94 1317 96 | 2,59 .88
45. 1SO 9000 ¢cagmalari sayesinde, birimler arasind
iletisim ve iliskilerde iyilesme s@lanmestir. 3,23| ,88 |3,53| 1,07 | 3,03 ,94
46. 1SO 9000 ¢agmalari sayesinde, Genel/Bolge
Mudiirligiimiiz icindeki bilgi paylami artmgtir. | 3,29 .90 | 3,59 ,95 | 3,16] 1,00
47. Ust yonetim, 1ISO 9000 cginalarina aktif bir
sekilde katiimaktadir. 350| ,99 394 .82 | 335 .93
48. 1SO 9000 konusunda gerekli olatitien diizenli
olarak verilmektedir. 317 1,19|3,67| ,87 | 3,15 101
49.Kalite Ydnetim Sistemine katkida bulunan pers ] ]
ddullendiriimektedir. 3,58 1,18 | 2,63} ,95| 2,43 1,03
50. ISO 9000, Genel/Bélge Mudugiimuzin inang ve |
degerlerini olumlu yénde d#stirmistir. 333| 1,09 330, 1,11f 3,0y 91
51. ISO 9000 igin Genel/Bolge Mudugiimuz gerekl
olanaklari bizlere sgamaktadir. 3,35| 1,01]3,48| 1,07 | 2,89 ,99
52. ISO 9000 sayesinde, Genel/Bolge )
Miidurligiimiizdeki yonetici ve calnlar hatalara kerf 3.61| .81 | 3,15/ 89| 2,68 1,0
daha hegorult olmylardir.
53. ISO 9000 ¢agmalari sayesinde, Genel/Bdlge
Mudurligtimiizde yenilikcilik daha gok geik 394 85 | 348 95| 328 .83
edilmektedir.
54. Genel/Bolge Mudurggiimiz, migteri (vatandg)
memnuniyeti ilkesini benimsetir. 3,79 ,841392| ,76 | 3,57 74
55. Genel/Bolge Muduriiimizdeki mevcut kalite
duizeyinin stirekli olarak arttirilmasi igin herkemeting| 3.8 | ,98 | 3,75| 1,00 | 3,14 1,02
disen cabayi gostermektedir.
56. Genel/Bdlge Mudurgiimizdeki hizmetin kalited
konusunda kendimi sorumlu hissetmekteyim. | 411 .97 [ 4,25\ ,78 | 3,89 91
57. 1SO 9000, mevcug yukimu azaltnytir.
2,94 1,04|3,07| 1,18 | 2,96] 1,06
58. 1SO 9000'in, Genel/Bolge Mudugumuz igin ]
faydali oldguna inanmaktayim. 411| 1,09 | 409 79| 392 85
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