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Ozet:

Giiniimiizde rekabetin giderek artmasi isletmeleri basarili olmanin farkli
yollarini aramaya yéneltir. Bu amacla isletmeler, kendi isletmelerini diger rakip
isletmelerden farklilastirmalarina yardim edecek yeni ydnetim tekniklerini
uygulamaktadirlar. TKY, igletmelerin blylik bir kisminin uyguladiklari ve
benimsedikleri  bir tekniktir. Orgiit kdltiiriiniin ~ érgiit performansi ve
rekabetciligini gelistirdigi ddsdndlirse TKY ile uyumlu bir o6rgit kiltir ve
ikliminin, igletmelere rakipleri karsisinda &nemli bir rekabet avantaji
saglayacagi agiktir. Ancak bu teknigin bagarili olarak uygulanmasi igin 6rglit
kdltdr ve ikliminin bu teknige uygun olmasi gereklidir. Bu nedenle ¢alismamizin
amac! TKY’nin basarisinda 6rglit kiiltiir ve ikliminin énemi konusunda kuramsal
bir cergeve vermektir.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, Orgiit kiiltiirii, Orgiit Performansi, Orgiit iklimi, TKY
(Toplam Kalite Yénetimi)
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Abstract

Nowadays increasing of competition leads businesses to seek in ways to
become successful. In this purpose, businesses implement to new
management tecniques that help to distinguish themselves than their
competitors. Tqm is a tecnique that adopted and implemented by most of the
businesses within those tecniques. If we think that organizational culture
improves on organizational performance and firm competition, It is obvious that
organization culture and climate consensus with tqm tecnique provide an
important competitive advantage to firms towards their competitiors. But to
implement succesfully of this tecnique, organization culture and climate must
have been fitted to this tecnique. Therefore, aim of our study provides a
theoretical frame to matter that organization culture and climate are important
in success of tqm.

Key Words: Culture, Organization Culture, Organization Performance,
Organization Climate, TQM (Total Quality Management)

1. GIRIS

GUnumuzde igletmeler, teknolojideki hizli degisimler yoluyla
kendilerini blyUk bir rekabet yarisi icerisinde bulmuslardir. Teknolojik
degisimin gunlik olarak izlenmesinin dahi zorlastigi boyle bir ¢cagda,
isletmeler ancak farkli ydnetim tarzlari ve uygulamalariyla basariya
ulasmaktadirlar. Artik basarinin sirri, isletmelerin sadece “kusursuz
arin” Uret ve mikemmel programlanmis “satis politikasi” ile bu
mikemmel Grtnleri sat ilkesini izlemelerinde degil, daha ylksek rekabet
avantaji saglayici ydntem ve yollari izlemelerinde yatmaktadir.

Bu kiyasiya yaris isletmeleri faaliyette bulunduklari sektdrin
disindaki sektérlerdeki isletmelerle rekabet eder duruma getirmistir. iste
bu yogun rekabet kosullari altinda isletmelere buylk umut veren en
onemli gelismelerden biri TKY felsefesi olmustur. Ancak igletmelerin bu
yénetim yaklasimini uygulayabilmeleri bu felsefeye uygun bir kiltlire ve
iklime sahip olabilmeleri ile mimkiandir. Kaltirel degisimi basariyla
gerceklestirebilmek, isletme ydneticilerinin igsletme stratejilerini bu
yaplya uyarlayabilmeleri, gerekirse stratejik degisime uygun o6rgit ici
kultdrel degisime gitmeleri, calisanlari bu degisime hazirlayabilmek icin
onlari egitmeleri gibi uygulamalari basariyla gergeklestirmelerine
bagdhdir. Gerekli kiltirel degisimi ve uyumu saglayamayan isletmeler,
kendilerine buyuk umut kaynagi olan TKY felsefesi uygulamalarindan
dolayi gelecekte hayal kirikhdl yasayabilirler. Bu noktada, isletmelere
onemli rekabet glclu kazandiran bu popllaritesi yuksek felsefeyi
uygulayabilmek icin, kdltir ve iklim kavramlarini tanimak ve bu
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kavramlarin TKY acgisindan 6nemini gérmek zorunludur. Bu amacla
yapilan bu literatir incelemesinde, ilk olarak “Orglt kultir(i ve iklimi”,
daha sonra “Toplam kalite yonetim uygulamalarinda &érgut kaltara ve
ikliminin 6nemi” bashgini iceren teorik bilgilere yer verilmistir.

2. ORGUT KULTURU VE iKLiMi

Kultir kelimesinin, bakmak veya vyetistirmek manasina gelen
klasik Latin fiillerinden olan “colere” veya “cultura” den geldigi kabul
edilir. Fransizca’da da kullanilan bu s6zcik, ilk kez Voltaire tarafindan
insan zekasinin olusumu, gelisimi ve geligtiriimesi anlaminda
kullanilmistir. Sézcuk buradan Almanca’ya gecmis 1793 tarihli bir
Alman Dili S6zluginde Cultur olarak kullaniimig, daha sonradan kultir
haline gelmistir (Simsek, 2004:187). ingiliz kiiltiirel teoriysen Raymond
Williams’a goére, kultir ifadesi, bitkiler ve hayvanlara bakmayi ya da
biyiltmeyi ifade eden bir siire¢ olarak, ingilizce de 18. yiizyilda ortaya
cikmistir. Bagimsiz isim olarak 18. ylzyilda gelistirilen kelime olan
“kaltir’, genel bir slreci ya da bdyle bir slirecin Urininu ifade eder
(Chan ve Cleg, 2002: 265).

Kaltir kavrami, Gzerinde ¢ok konusulan, tartisilan, ancak tanimi
konusunda bilim adamlari arasinda ortaklik saglanamayan, herkesce
kullanilmasi ¢ok kolay, fakat kesin bir tanimlamasi oldukga zor olan bir
kavramdir (Simsek ve Fidan, 2005:5-6). Kltdr tanimlari igerisinde en
eskilerden birisi olan ve baskalari tarafindan sik sik kullanilan E. B.
Taylor'un tanimidir. Taylor'a gére kultar, “bilgiyi, imani, sanat ve ahlaki,
orf ve adetleri, ferdin bagl oldudu bir cemiyetin Uyesi olmasi sebebiyle
kazandigi aligkanliklari ve butin maharetleri icine alan karmasik bir
batindar” (Erdogan, 1987:131).

Orglt kaltiri dusiincesi, 1970’lerde ortaya gikmistir. Orglt
kiltard kavramina verilen ¢ok cesitli anlamlar s6z konusudur. Mamafih
cogu vyazarlar kavramla ilgili asagidaki konular Uzerinde anlasirlar
(Ruigrok ve Achtenhagen, 1999:523):

1. Bir degerler, normlar, inanglar, anlamlar ve davraniglar seti
oldugu dislncesi.
2. Zamanin belirli bir noktasinda var oldugu disulncesi.

3. Bir igletmedeki calisanlar tarafindan paylasildigi ve vyeni
Uyelerine aktarilabildigi disincesi.
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4. Calisanlarin nasil rol oynayacadi vel/veya performanslarini
nasil iyilestirecekleri ya da problemlerini nasil ¢ézebilecekleri
ile ilgili bir dustnce.

5. Daha formalize sistemlere ilave olarak da informal
koordinasyon ve kontrol mekanizmasi olarak ya da isletmenin
farkli seviyelerini  “birlestirici” olarak hizmet edebildigi
dislncesi.

Baird ve digerleri 6rgut kaltlrand, bir isletmenin Uyelerinin ortak
sahip olduklari, birbirleriyle ve meslekleriyle ilgili olan degerler ve
inanglar olarak tanimlamislardir (Loosemore, 1999:555). Deal ve
Kennedy o6rglt kdltirind, “is yapma ve ydritme bicimi” seklinde
tanimlamaktadirlar (Akat ve digerleri, 1997:333). Hofstede ise kiltlri
“bir grubun uUyelerini bir bagka grubunkinden ayiran kollektif
programlama distincesi” olarak ifade etmektedir. Kollektif programlama
ulusal ve drgutsel seviyede olugsmaktadir. Ulusal kultarler, bir milletin
Uyelerini bir baskasindan ayirir ve &rgut kultdrd bir isletmenin
isgorenlerini bir baskasindan ayirir. Ulusal kultlrler belirli bir ulusa ait
insanlarin ¢ogunlugu tarafindan paylasilan olduk¢ca genis inanclar,
degerler ve uygulamalari ifade eder. Orgiit ya da igletme kultiirli, bir
isletmenin cogu Uyeleri tarafindan paylasilan degerleri, inanclari ve
uygulamalari ifade eder (Van Oudenhoven, 2001: 90).

Arastirmacilara teorik rehber ve kolaylik saglamak amaciyla,
Deshpande ve Webster orgut kiltlrayle ilgili bes teorik paradigma ile
arastirma metodolojilerinin iceriklerini vermektedir. Bunlar Tablo 1'de
verilmistir. “Karsilastirmali  yénetim yaklagsiminda” kaltdr, isletme
gelisimini ve temel inancglar ve degerlerini gliglendirmeyi etkileyen dis
etkili bir degisken olarak goérulebilir.  “Durumsallik  ydnetim
perspektifinde” kiltdr, isletme igerisinde ve isletme tarafindan gelistirilen
inanclar ve degerlerden ibaret olan igsel etkili bagimsiz bir degisken
olarak gérulir. “Orgitsel dzimleme yaklasimi”, isletme (Uyelerinin
algilama ve dinyalarini organize etmelerinin egsiz yollarini, paylasilan
bilgiyi anlama ihtiyacina yogunlasir (Saker ve Smith, 1997:129). Bu
yaklasim o6rgltiu bilgi sistemi ve bilgi yonetimi sistemi olarak gérmekte
ve bilginin erisim ve paylasimi durumuna goére koklu 6rgut kaltaru
olusabilmektedir (www.ozyazilim.com). “Orgiitsel sembolizm yaklagimi”,
uygun davranisin nelerden ibaret oldugunun isaretlerini arayarak,
isletmeyi, Uyelerini organize etme ve tecribelerini yorumlamaya bir
altyapi olusturan ortak anlamli bir sistem olarak algilar (Saker ve Smith,
1997:129-130)
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Cesitli arastirmacilar kalttrel farkliigin énemli noktalarini agiga
¢cilkarmada o6nemli oldugu distnulen ve goérilen farkh boyutlar ileri
surmislerdir. Ornegin, Hofstede glic mesafesi, belirsizlikten kaginma,
erkeklik, disilik ve ferdiyetcilik/kolektivizm boyutlarina dayali bir “deger
arastirma olgegi” gelistirmistir. Schein zaman, yer, insan iliskileri, insan
aktivitelerinin  yapisi  ve insan yapisi boyutlarini  belirtirken,
Trompenaars ise belirli bir mezhebe tabi olma/belirli bir ¢ikar grubuna
baglilik, bireycilik/kolektivizm, duygusal/tarafsiz iligkiler, spesifik/genis
(yaygin) iliskiler ve Kkisisel basari/basarinin bagkasina ylklenmesi
boyutlarina odaklanmistir. Arastirmacilar tarafindan bu boyutlarla ilgili
yapilan cesitli katkilarin bir 6zeti Tablo 2'de verilmistir (Ankrah ve
Langford, 2005:597).

Kaltdr, kuruluslan saran toplumsal cevre kosullarinin en o6nemli
O0gelerinden biridir. Bu nedenle kuruluglarin yasama ve gelismelerini
genis Olcude etkiler (Tosun, 1990:141). Bu baglamda o6rgut kalttrindn;
c¢alisanlarin  degerlerini, algilarint  ve davranislarini  etkiledigi
distnuldiginde yoéneticilerin kendi isletmelerinin kultarint tanimalari
blylk olglide dnem tasiyacaktir. Orglt kultiriini inceleyecek olan
yoneticilerin  kaltirin temel o&zelliklerini  bilmeleri zorunludur. Bu
Ozellikler agagidaki gibidir (Cirpan ve Koyuncu, 1998:224):

1. Kalttr, égrenilir. Baska bir deyisle kdltir, bir grubun
tecribeleri sonucu ortaya ¢ikan 6grenilmis davranis ve
degerlerdir.

2. Kaltr, bir grubun veya organizasyonun Uyelerince
paylasilan degerleri icerir.

3. Kaltar, bir kusaktan digerine aktarilir. KaltGrin bu

ozelligi isletmelere devamlilik kazandirir.

Sekil-1 orgut kulturd incelendiginde dikkate alinabilecek farkh
elemanlara bir bakigi vermektedir. Model, 6rgut kultarinian degistiriimesi
ya da gelistiriimesi gibi durumlari gosterir. Sekil'in dis ¢ergevesi 6rgut
kalturanu etkileyen daha genis bir cevrede etkilenen faktorleri ifade
eder. isletmeye oldukca yakin olan etkilenen faktérler sonraki
cercevede gortlur. Bunlar daha genis ¢evresel faktorlerle etkilenirler. Bir
isletme kuruldugu zaman o6rgut kaltlrd, birey ve isletme arasinda
karsilikli iligkiyle bicimlenir ve gelisir. Bu islemsel slrecler, secim,
egitim, degerleme, Ar-Ge, bakim strecleri gibi farkli orgutsel strecleri
temsil eden Sekil-1’in ortasindaki yatay ¢izgiyle gosterilir (De Witte ve
Van Muijen, 1999:498-499).

Eger bir organizasyon igin uygun olmayan bir kuiltirin yerlesik oldugu
belirlenirse yonetim bunun degistirilmesi icin karar vermeli ve eyleme
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gecmelidir (Barutgugil,2004:215). Rye, degisim ve orgut kaltlrd
arasindaki ortakhida acikhk getirmistir: “Her degisim, isletme kiiltiiriinii
etkili sekilde olusturan (i¢ temel érglitsel unsurla ortakligi sekillendirir.
Degisim yénetimi, bu g unsurun her birini dikkate almalidir; isletmenin
tarihi ve politik evrimi; isletme ybnetimi ve igletme &rqglitii ve isletme igin
calisan personel seklindedir (Price ve Chahal, 2006:241).” Bu agiklama
Sekil-2'de gorilmektedir:

Kotter ve Heskett'in yaptiklari arastirmanin ortaya koydugu basarili
isletme kultiri degisim prosedirli asagidaki modele dayanir (Phelan,
2005: 48-49) :

1. ik Kdltir: Yazarlar tarafindan tanimlanan tipik bir senaryoda,
baslangicta bir isletme, rekabet azligi ya da kusursuz drtnler
gibi piyasa sartlari sayesinde basarilidir. isletme biyiidikge ve
daha karmasik hale geldikge lider olmalari zorunlu olmayan
hdnerli yoneticileri ise alirlar.

2. Sapkin Davranis: Eninde sonunda bu yoneticiler terfi ettirilir ve
isletmede caligirlar. Davraniglari, isletmenin kiltirel normlariyla
catisir. Bu sapkin davranis kibirliligi, temel yapilara verilen deger
eksikligi, liderlikle catisma ve degisime direnci icerebilir.

3. Yeni Liderlik, Yeni Vizyon: isletme icerisindeki bir krizi
tanimlayan ve onu destekleyecek bir plana vizyon veren yeni bir
tepe yoOnetici atanir. Tepe yoOneticisi cogunlukla, pozisyon onayi
Oncesi, isletmeyi degistiren bir plana sahip kabul gérmis ve
karizmatik bir isletme lideridir.

4. Yeniden Orgutlenme: Lider gogunlukla sistemleri ve politikalari
yapilandirmayi, rol modellerini saglamay! ve ihtiya¢ duyulan yeni
davranigi iletmeyi, baskalari tarafindan onerilen yeni faaliyetleri
kabul etmeyi ve desteklemeyi ve insanlari ise alma ve terfi etme
kriterlerini veya spesifik personeli degistirmeyi kapsayarak
isgorenler arasinda yuksek nifuz elde ederler.

5. Basarili Kiltir Degisimi: Uyeler arasinda yeni davranisi motive
etmeye baslayan yeni faaliyetler, arzu edilen sonugclari verir.
Davranigsal normlar ve ortak degerler, yeni vizyon ve yeni
stratejilerle uyumu daha yUksek olacak degisimi baslatir.

Stratejiler, isletme ¢evresinin yapisi hakkinda paylasilan degerler
Uzerine kurulur. Stratejide yapilan bir degisiklik cogu kez kiiltirdeki bir
degisikligi gerektirdiginden bu konunun ayrintilarini da distnmek
gereklidir (Eren,1997:377). Stratejik degisim ile beraber isletmenin
klltirinde de onu destekleyecek degisikliklerin yerine getiriimesi
gerekmektedir. Stratejinin uygulanmasinda kolaylik saglayacak istenen
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kllture ulagma calismalarina kultirel uyumlastirma prosesi yardim
edecektir (Ozyillmaz ve Baydas, 2004:518).

1980’lerden beri kiltlr arastirmacilari arasinda kaltirin nicel
metotlari kullanilarak dlg¢ulip dlgilmeyecedine dair bilimsel tartismalar
surmektedir. Bazi yazarlar bu iddiaya karsi ¢ikarlar, digerlerinin ise bu
konuda c¢ok bulylk itirazlari goérilmez. Bu tartismalarin kokeni kultir
kavramiyla ilgilidir (Van Muijen ve digerleri, 1999:552-553). Kultur-
performans iligkisi birka¢ nedenden dolay! belirsiz ve yeterli diizeyde
aciklanamamaktadir. ilk olarak 6rgit kiiltirii kavraminin tanimi (izerinde
uzlasma saglanabilmis degildir. Hem kaltir kavramina hem de kudltur
performans iligkisine dair arastirmalarda dizey ve metodoloji sorunlari
yasanmaktadir. Ornegin kiiltiir, grup, organizasyon ve sektér diizeyinde
farkl bicimlerde kurgulanmaktadir. Bu temel kabule bagli olarak kdlttr
konusundaki  dlcimlemenin  nasil  yapilacagi da  birbirinden
farklilasmaktadir. ilk gruptaki kuramcilara goére kiiltir, bir grup ya da
Orguti karakterize eden go6zlemlenebilir norm ve degerlerden
olusmaktadir. Dolayisiyla niceliksel olarak Ol¢gimlenebilir. Ancak diger
arastirmacilar icin durum farkhdir. Kultir dogasi geregi subjektifdir,
ampirik olarak tanimlanip Olgllemez. Kiltirin ancak etnometodolojik
yaklagimlarla “anlagiimasi” mimkdndir. Ayni  bigimde kdltir ve
performans iligkisini agiklayan olgiimler de arastirmacinin sahip oldugu
perspektife gore farklilasmakta ve varsayilan iliski muglakligini
korumaktadir (Sayilar, 2003:137). Orgiitsel performans ile kiltir
arasinda badglanti kuran ilk arastirmacilar, iddialarinda stipheleri yoktur.
Basarili igletmelerin tercih ettikleri stratejilerle tutarli olan kalturel
degerlerini gelistirme yetenekleriyle farklilasabileceklerini tartismiglardir.
Bu gobris once poplilariteyle karsilagsmasina ragmen, tartismanin ana
gorugu yogun elestiiye maruz kalmistir. 1990’lara kadar kuiltur ve
performans arasindaki baglantiyi de@erleyen arastirmacilar, daha
tedbirlidirler. Ornegin, Gordon ve Ditomaso ve Denisson her ikisi de
belirli 6rgat kalttrandn 6zellikleri ile performans arasinda bir baglantinin
oldugunu ileri surerler fakat her biri birkag sart ilave etmektedir.
Ozellikle, kiltir gevresel kosullardaki degisikliklere uyum saglasa bile
kiltdrin sdper performansla baglantisinin devam edecegini belirtirler.
Ustelik kultir sadece gugli olmamali, ayni zamanda taklidi mimkin
olmayan essiz niteliklere de sahip olmalidir (Ogbonna ve Harris,
2000:768).

Orgiit kiltird son yirmi yillik dénemde yonetim calismalarinda
onemli bir konu olmustur ve kamu sektdrinde oldugu gibi buayuk
sirketler ve igletmelerde personel ve ydnetim Uzerinde kultlrin etkisi
hakkinda cok seyler yazilmistir. Harrison ve Stokes, calisma tarzlarini
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simgeleyen isletmelerdeki dort temel yoénelimi tanimlamiglardir. Bu
yonelimler ayni zamanda isletmenin kulturel yonelimini gdsterir. Bunlar
asagidaki gibidir (Green ve Stevens, 1999: 40-41):

1.Gig¢ Yoénelimi: Bir gli¢ yonelimi olan igletmeler giicin tipik olarak para,
ayricalik, meslek guvenligi, esit olmayan is sartlari gibi kaynaklara girisi
kontrol edebilenlerin ve kaynaklari tahsis edebilenlerin birka¢ elde
toplandigi bir érguttdr.

2. Rol Yonelimi: Bu igletmeler, yapilarla, sistemlerle ve prosediirlerle
gicl kullanirlar. isgérenlerin rolleri, dikkatli sekilde tanimlanilir ve
isgorenler belirli 6duller igin spesifik fonksiyonlari yuklenirler.

3. Basari Yonelimi: Basar kultird, ortak bir vizyon ya da amag Uzerine
calismalarini odaklayarak isgdrenleri motive etmeyi arastirir. Yapilar
sadece orglt misyonunu desteklemek icindir ve kendi kendilerine
ortadan kalkmazlar.

4. Destek Yonelimi: Birey ve isletme arasindaki bir glven iligkisi bu
yonelimin  ézelligidir. isgérenler kendilerini degerli ve begenilmig
hissederler. lyi iletisim, meslektaslariyla zaman gecirme, hatalari kabul
etme, sadakat ve destek ile simgelendirilir.

Orgiitsel farklliklarla ilgili tipolojilerin en yaygin basvurulan
temsilcisi Quinn’nin ¢alismasidir. Quinn’nin rekabetci degerler modelinin
ana iddiasi, orgut kdlturanun iki temel o6zelliginin ya da boyutunun
oldugudur. ilki érgiitsel yapilari dikkate alan tercihleri gdsterir; yani siki
kontrol/duraganlik boyutuna karsi esneklik/degisim boyutu seklindedir.
Diger boyutun kutuplar isletmenin i¢sel ydnelimine karsi digsal
yénelimidir (Hajnal, 2005:502). Cameron ve Quinn tarafindan verilen
rekabetci degerler modelindeki her bir yapinin 6zelligi ise Sekil 3
Uzerinde verilmigtir (Dastmalchian ve digerleri, 2000:390).

Cogu zaman orgat iklimi ile érgt kaltlrd birbirinin yerine kullaniimistir.
isletmeler kendi kiiltir ve iklimini gelistirirken de bazi yasaklardan,
geleneklerden ve ahlak kurallarindan yararlanirlar. Bir igletmenin iklimi
ve kultirt, hem formal érgitiin degerlerini ve davranis kaliplarini hem
de bunlarin dogal érgitteki yorumlarini yansitir (Gugl, 2003: 155). Bu
amagla 6rgut iklimi ve 6rgut kultiru kavramlari arasindaki farkhhigr veya
iliskiyi incelemek yerinde olacaktir.

iklim kavramiyla ilgili oldukga yaygin olarak kullanilan tanim,
isgorenlerin “bir ¢evrede odullendirilen, desteklenilen ve beklenilen
davranis tarleri ve olaylar, uygulamalar ve proseddurlerle ilgili algilan”
seklindedir. iklim kavraminin iki 6zelligi dnemlidir. ilki, iklim sosyal bir
birimin kalitesidir (bitiin bir isletme ya da bir isletme birimi gibi). ikincisi,
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iklim tek boyutlu bir fenomen dedgildir, fakat iklimin ¢ok fazla gérinimu
vardir (Fay ve Digerleri, 2004:242-243).

Victor ve Cullen’in galismasi, isletmelerin spesifik olarak etik
konularla ilgili bir iklim tipine sahip olduklari konusunu aydinlatmistir.
Yazarlar bu tip iklimi “etik olarak dogru davranisin ne oldugu ve etik
konularin nasil ele alindigi ile ilgili ortak algilar” olarak tanimlarlar.
Toplumsal dederler isletme uygulamalar etkilerken, hem 6rgit iklimi
hem de orgutsel etikler, yapisal olarak belirli bir ortam kosullari
icerisinde tanimlanilir. Bdylece iklimin bu gérinimul etik olarak kabul
edilebilir gorilen normlari ve davranis beklentilerini verir ve belirli bir
isletmedeki uygun iglemleri belirlemede kullanilabilecek kriter gibi hangi
konularin etiksel bir icerie sahip olduguna karar verme konusunda
isletme Uyelerine yardim eder. isletme liderleri etigi dikkate alan bir iklim
olusturmada kritik 6neme sahiptirler (Grojean, 2004:225).

Orguitiin psikolojik ortamina drgdt iklimi denir. Nasil meteorolojik
iklim sicaklik, nem ve benzeri degigkenlerle ifade ediliyorsa 6rgut iklimi
de arkadaslik, destek olma, risk Ustlenme gibi degiskenlere gore
belirlenir (Can, 1997:213). Orgit iklimi, isletmeyle ilgili bireylerin
tutumudur- bireylerin anladidi gutiven, ¢catisma, moral, adil ddullendirme,
lider guvenirliligi, dedisme direng ve ginah kegisi ilan edilme durumlari.
Orgit iklimi, “bir isletmenin, (a) Uyeleri tarafindan tecriibe edilen, (b)
tyelerin davraniglarini etkileyen ve (c) isletmenin belirli 6zellikler setiyle
(ya da tutumlar) ilgili degerlerine dayanilarak tanimlanabilen ig
cevresinin daimi yidksek kalitesi” olarak tanimlanmaktadir. Literatirde
orgut iklimi, isletme yapisiyla ilgili tanimlarla ve 6zellikle 6rgit kaltira
kavramiyla siklikla karistirimaktadir. Orgiit kiltird, bilgi, inang ve
sosyal formlari iceren bir modeldir. Kiltir isletmenin yapisini
sekillendirir ve oOrgut yapisini icerir. Koys ve DeCotiis 6rgat iklimini
Olcmede dahil edilmesi gereken her boyut igin asagidaki ¢ 6nemli
kurali tanimlamigtir. Bu kurallar, diger isletme standartlarindan 6rgit
iklim standartlarini ayirmaya ve iklim ile kdltir arasindaki karisikligi
ortadan kaldirmaya yardim eder. Kurallar asagidaki gibidir (Burton ve
digerleri, 2004: 69-70):

1. Bir algilama standardi olabilmelidir.
2. Aktiviteleri tanimlayan bir él¢t olmalidir.
3. Bir drgutsel ya da gorev yapisi gorianimu olmamalidir.

Orgit iklimi, is cevresiyle ilgili genis bireysel degerlemeleri iceren
¢ok boyutlu bir yapidir. Bu degerlemeler, liderlik, roller ve iletisim gibi
yerel ¢evresel boyutlari ya da glvenlik ya da masteri hizmeti iklimi gibi
spesifik boyutlari ifade eder. isletme gevresiyle ilgili genel algilar bireyler
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arasindaki etkilesimi ve is cevresiyle ilgili cevaplari etkileyebilir. Genel
orgut iklimi ile ilgili algilar bireysel degerler igin gevrenin énemine dayall
olarak, Orgutsel ortamlarinda bireylerin anlamh katki saglamasi
amaciyla geligtirilir (Neal ve digerleri, 2000:100).

iklim bir degerleme sireci sonucudur. James ve James, iklimi
bireye kazandirdiklari anlama dayanarak cevresel faktorlerin bilissel
degerlemeleri ya da deger tayin sonucu olarak disunur. Deger tayin
etmenin, (a) degerlerin iyi olma dislncesine dayali olarak tanimlanan
refah durumunu degerlemek ile ilgili standartlar olarak hizmet gérme (b)
kiymet takdir etme, cevresel dzellikler ile bu standartlarin temsil edilme
derecesini degerlemeyi verme gibi bilissel degerlemelere temel olacagi
disundlir. iklim bir sosyal ya da durumsal unsurdur. isletmede
kendiliginden olan tek bir iklim yoktur aksine; “bir seyler icin iklim” vardir.
Ornegin arastirmacilar guvenlik, yenilik ve misteri hizmeti ile ilgili
iklimleri incelemislerdir. iklimin bicimlendirildigi seviyeyi ve davranis ile
sonuglar tzerindeki etkilerini anlamakta kritik Gnemdedir. Arastirmacilar
iklimin codu seviyelerde, bireysel ya da psikolojik, grup bdlimld, birim
ve/veya isletme kademelerini igeren birgok seviyelerde var oldugunu
One surerler (Hayes ve digerleri, 2002:448-449).

Kaltar ve iklim kavramlarinin benzer olduklari siphe gétlirmez
ancak her ikisi de isgorenlerin isletmeleriyle ilgili tecriibelerini tanimlar.
Orgt iklimi Schneider'e gére bir isletmedeki isgorenlere olan seylerin
tanimlamalarini temsil eder. Ornegin glvenlik ya da hizmet iklimleri
guvenligi ya da hizmeti destekleyen davranis modellerini temsil eder.
Aksine oOrgut kaltlrd, isgorenler bu modellerin var olma nedenlerini
sorguladiklari zaman aydinlida ¢ikar. Svyantek ve Bott, iklim ve kultar
arasindaki ayirrma yardim eden tanimlamalar vermektedirler. Orgit
kiltart, meslektaslar, yonetim ve mdusterilerle iliskilerine rehber olan
isgorenler tarafindan sahip olunan ortak degerler ve normlarin bir seti
olarak tanimlanir. Orgiit iklimi isyerinde olusabilen yaraticilik, yenilik,
glvenlik ya da hizmet iklimleri gibi daha davranigsal yénelimlidir. Bu
iklimler isgorenlerin igletme politikalari, uygulamalari ve prosedurleriyle
ilgili algilarini  ve igletmedeki yaraticiigi, yeniligi, guvenligi ve
davraniglarla ilgili modelleri temsil ederler. Boylece iklim kalttrin dis bir
gOrandmu olarak anlasilabilir (Patterson ve digerleri, 2005:380—-381).

Bu baslikta orgut kdltara ve iklimiyle ilgili literatlr incelemesi
yapilarak, TKY programlarinin basariyla uygulanmasinda bu iki
kavramin tanimlanabilmesini ve ayirt edilebilmesini saglayan 6zellikleri
ve yine birbirleri olan iligkileri anlamaya yardimci olacak bilgiler
verilmeye calisiimistir. Amag¢ TKY, oOrgut kaltiri ve iklimi arasinda
olmasi gereken uyumlu ortakliga 1sik tutabilmektir. TKY’nin etkili bir
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sekilde uygulanmasinda, bu konuda 6nemli sorumluluklar ylklenen
liderlerin nasil bir ulusal kultdr, érgat kultart ve iklimi ile ¢alistiklarini
bilmeleri 6nemlidir. Bu baglamda verilmis olan bu literatlr incelemesinin
ardindan bu iki kavramin TKY icin 6nemi tartisilabilir.

3. TOPLAM _KA_Li'_I'E_ Y(")NE'I:iM UYGULAMALARINDA ORGUT
KULTURO VE iKLIMININ ONEMI

TKY’nin kdkenleri blylk dl¢gide Deming ve Juran gibi kalite
yonetim uzmanlari ile birlikte bilinir. Mamafih, kalite yonetiminin formel
baslangici 1920’lerde istatistiksel kalite kontrolinidn kullanimini veren,
Amerikan Istatistikgisi, W.A.Shewhart'a verilir. Shewhart'in calismasi
daha sonra Dodge, Roming ve Deming gibi diger istatistikciler
tarafindan adapte edilmis ve genigletiimistir (Yong ve Wilkinson,
2001:248). Ancak TKY’nin hizli bir gsekilde geligsen bir isletme felsefesi
olmasi 1990 yillarda olmustur. TKY, misterinin her isletmede énemli bir
faktor oldugunu ogretir. Bu felsefe bir isletmenin rekabetci kalabilmek
icin mdusterilerini  tatmin etmeye ihtiyaci oldugunu, buginin hizli
rekabetci piyasalarinda isletme icin can alici bir temelin, musterilerinin
fiili ihtiyaglarini bilmenin ve ihtiyaclari en distk maliyetle kargsilamanin
oldugunu 6ne slrer (Goh ve Ridgway, 1994, 54). TKY bir yonetim
felsefesi olarak ve codu isletmelere world-class statlisiine ulagsma
yéninde yardim eden bir duslince tarzi olarak tanimlanmaktadir. Bu
isletmeler, musterilerinin inhtiyaglarini karsilayan ve asan kaliteli Grlnler
ve hizmetleri Uretebilirler. TKY, bir gliven, katihm, takim calismasi,
kalite-yonluluk, surekli iyilegtirme istekliligi, surekli 6grenme kultari ve
eninde sonunda bir igletmenin basarisina ve varliina katki saglayan bir
is kultart yaratmaya yardim eder (Mohd Yusof ve Aspinwall, 2000:281).
TKY, mugteri tatmini yoluyla, uzun dénemli bagari saglamak igin bir
yonetim yaklagimidir. isletmenin  bitin (yelerinin, slreglerinin,
drtinlerin, hizmetlerin ve iginde yasadiklari kuilttrin iyilestiriimesine,
katilimina dayanir (Simsek ve Nursoy, 2002: 21).

Ekonomik ve o6rgltsel bir perspektiften bakildiginda, etkili TKY
programlarinin arkasinda yatan temel iki ilkenin oldugu sdylenebilir.
Bunlar (1) isletmenin bitiin kademelerinde isgérenler tarafindan giinlik
karar almada bilimin etkili sekilde kullaniimasi ve (2) Oyunun orgtsel
kurallarinin G¢ unsurunda blylk degisime ihtiya¢g duyulmasidir-Yani,
karar yetkilerini tayin etme, performans Olgcim sistemleri ve
odlllendirme ve cezalandirma sistemleri (Wruck ve Jensen, 1998:419—
420). Basarili bir TKY uygulamasini engelleyen alti engelleyici faktor
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s6z konudur-zayif kalite yénelimine, zayif uygulamaya ve ydnetimin
amaci ve oOrgutsel igleyisi arasindaki acigi 6grenme zayifligina katki
veren alti engelleyici. Bunlar asagidaki Sekil-4’de verilmigtir (Beer,
2003:629):

Swidler’e gore, bireysel isler kiltirel dederlerin varligiyla degil, mevcut
kiltirel araclarla (semboller, hikayeler, aliskanliklar, doktrin gibi)
yapilandirihr veya yerine getirilir. Swidler, ilave olarak, “Bireylerin
yasamlarinin “belirgin (durgun)” ya da “belirgin olmayan” bagli olarak
birbirine Ustln olan iki kiltlrel etki modelini 6nerir. Tablo 3’de goruldugu
gibi durgun yasamlari esnasinda, zayif derecede iligkili olmalari disinda,
kaltur ve yapi birbirlerini guglendirirler. Belirgin ya da tahmin edilebilir
olan dénemlerde, bu nedenle kiltirel dedisim yavasga meydana gelir
¢uinkl var olan aligkanliklar, tahmin edilebilir sonuglarla sonuglanmis ve
ortak dugunceye yansimis gibi gérindr. Aksine belirsizlik ya da durgun
olmama belirsiz yasamlarla karakterize edilir. Boyle donemlerde kilturel
degisim ve yeni ideolojinin, is Uzerinde oldukga gucli bir kontroll
saglamasi ve daha hizli sekilde benimsenmeleri muhtemeldir. Swidler'e
gore, mamafih, kiltirel degisim uzun dénemde meydana gelir ve sureKili
olur, yapisal firsatlar, rekabetci ideolojilerdense vyeni fikirler ve
aligkanliklar lehinde olmalidir (Manley, 1998:176-177).

TKY, grup calismasini tesvik eden ve grup dayanismasini geligtiren
sembol, doktrin ve adetlerden olusan bir ara¢ takimidir. Bu arag
takimiyla, liderler, daha fazla grup-yonelimli olma ya da orgutsel
amagclari kabul etme konusunda profesyonel Kkisileri tesvik edebilirler.
TKY taraftarlari, bir segenek olarak, isgorenlerin, isletme ve liderleri,
uygun araclari ve egitimi verirse, kaliteyi iyilestirmeye her gekilde ¢aba
gOsterebilecegini tartisirlar. TKY planlari; araglar olarak, sembolleri,
doktrini ve adetleri sunar ve mevcut isletme kultlrlerini degistirme ve
kalite degerlerini tesvik etme ile ilgili stratejileri 6nerir (Manley,
1998:179).

Litwin ve Stringer, psikolojik iklim kavramini ileri sirduginden
beri, drgut iklimi, literatirde genis Olcude tartisiimistir. Yazarlar 6rgut
ikliminin, is c¢evresinin Olcllebilen o6zelliklerinin  bir seti olarak
gOérmuslerdir. Kalite orgut iklimiyle birlesirse, bir strateji olarak kalite
daha verimli ve etkin olma konusunda igletmeye yardim edebilir (Lin ve
digerleri, 1999:864). insan kaynaklari yonetimi, TKY’de temel bir
boyuttur. TKY, insan Kaynaklari Yénetimi  (iIKY)nin  biitin
gorandmlerinin (isglclni planlama, eleman alma, egitim ve gelistirme,
performans degerleme ve odullendirme sistemleri gibi) 6énemli rolleri
Ustlenmesini bekler. Cogu arastirmaci, katihmci yonetim, Kkalite
gemberleri ve TKY ile IKY arasindaki iki yonli etkiye odaklanmistir.
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TKY, IKY’nin bitin gérinimlerinin  stratejik rolleri  tstlenmesini
beklediginden is yasami kalitesi, orgut iklimi ve iletisim gibi orgutsel
faktorleri bir isletmedeki TKY’yi yuritme ve uygulamayi iyilestirmek icin
kullanilabilir. Bu 6rgutsel faktorler; is yasaminin kalitesi, orgut iklimi ve
iletisim seklindedir. Litwin ve Stringer'a gore, orgut iklimi, bu ¢evrede
yasayan ve calisan insanlar tarafindan direkt olarak ya da dolayl olarak
algilanmis olan is ¢evresinin olgulebilir 6zelliklerini ifade eder ve bireyin
motivasyonunu ve davranisini etkiledigi varsayilir. Bu nedenle o&rguit
iklimi, oérgutsel faktdrler ve TKY uygulamasi arasindaki iliskiyi dikkate
alirken, faydali ve 6énemli bir boyut olarak gorilir (Joseph ve digerleri,
1999:1339-1341).

Ydnetim 20. ylzyilin ilk dénemlerinde sistematik olarak incelenmeye
baslandigi zaman Batida birka¢g yonetim rekabet modeli olugsmustu.
Yonetim teorisinin hakim olan temel rekabet okullari; bilimsel/sistem
yonelimli yonetim okulu ve insan davranigi/sosyal sistem yonelimli
yonetim okulu seklindedir. Esasinda TKY’nin bu iki rekabetgi yonetim
dislnce okulunun guclu yoénlerini igerdigini ve bir araya getirdigini ifade
etmek mimkindir. Bu tartismalar kaltir ve TKY arasindaki hem
farklihd hem de benzerligi ortaya koyar. Agikga bu iki kavram ic icedir.
Asagidaki (a)-(d) arasi sekiller kdlturin dort gériGnimune dayali (bir
ogrenme igerigi, bir inang sistemi, strateji ve zihni programlama) bir i¢
iceligi tanimlar. ik olarak TKY’nin hem &rgit kiltiriini degistirme hem
de bicimlendirme araci oldugunu belirtmek mantiklidir. Ustelik TKY
Orgat kdlturayle ilgili olan kendi degerler setini ortaya koyar. Mamafih
ayni zamanda TKY, yorumlanan degerleri dogrultusunda bir isletmenin
degerlerini degistiren bir aractir. Bir baska acidan bakildiginda, TKY,
faaliyetlerle desteklenen bir dederler setini icerir (Gallear ve Ghobadian,
2004:1045-1047). (Sekil 5)

Deming’e godre, TKY, bir igsletmede geleneksel ydnetimden slrekli
iyilegtirme yonetim stiline dogru radikal bir kaltirel degisime ihtiyag
duyan bir yonetim felsefesidir. Tepe yénetimin var olan kdltlire gecisten
sorumlu olmasi nedeniyle yénetim bu yeni kavrami kabul etmeli ve bu
kultirel degisime katki saglamalidir (Ju Yen ve digerleri, 2002:335).
Deming dénglsunin kalite iyilestirme igin temel is metodu oldugu bir
gercektir. Sekil-6’da gosterilen safhalardan ibarettir (Hildebrandt ve
digerleri, 1991:12):

Bu iyi bilinen model belirli bir kiltirel yapi igerisinde c¢alisan tipik bir
sistem modelidir. Mamafih, geleneksel olarak isletmenin belirli kiltir ve
tutum cgercevesi icerisinde kalmaya bir yonelimi oldugunu ifade eden
kultir ve tutumlarla ilgili fenomenle ugrasmaz. Onemli oldugu
distntlen, belirli bir sistem igerisindeki kultir tutumlarinin kaliteyi ve
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verimliligi anlamay kolaylastirdigina inanilir; kalite yonetimiyle tutumlari
surekli bir sekilde birlegtiren bir kultir kavrami Deming Déngusune ilave
edilmistir.

Detayli bir Deming Doéngusu, Deming Doénglstne Sekil-7’deki
Kiltir Dongusu ilave edilerek elde edilmistir. Sonug Sekil-8'de gosterilir.
iki déngu, ‘devam et alaninda baglantiidir, Deming Dénglsi hala
temel is metodudur. Mamafih belirli vakalarda, “kontrol et” aktivitesi, o
kadar farlihk gdsterecektir ki igletmenin kultir ve tutumlarinda bir
degisimi dikkate almanin zorunlu oldugu kesfedilir. Béyle bir vakada
islem, G-D-I-E déngusline girmeye oncullik eder. Bu yeni kiltirel
catidan ilgili kalite olusur ve igletme yeni bir seviye disinda P-U-K-D
dongusiunu kullanmaya tekrar hazirdir.

Tepe yobnetim ve orta yonetim arasindaki iligkileri dusundugumuiz
zaman, alt bir kademeye Deming Dongulsinin transferinde higbir sorun
yoktur. Problemler, pramidin yukarisina dogru c¢iktikca artar. Mamafih,
batin kademelerde yonetim, isg0Orenlerinin  musterileri oldugunu
anlamalidir. Kultir dénglsunde bir “rotasyona” ihtiyagc duyulur.
Genisletiimis Deming Doénglsu, tepeden alta kadar kalite kultGrind
degistirmek icin bitin dikey misteri-tedarikgi iliskilerine uygulanabilir.
Elbette ki, tepe yobnetim disiuk kademelerdeki genisletiimis Deming
Doéngulerinin basarili bir uygulamasindan sorumludur (Hildebrandt vd,
1991: 14).

TKY’nin, kultir hareketinden kokenleri ayrilirken, son glinlerde
iki kavram “mikemmellik” ve “kaliteyi” saglama dusuncesiyle
birlesmigtir; bir isletme hem kuiltird degistirmek hem de bu kdlturle
calismak zorundadir. Calori ve Sarnin; Sinclair ve Arthur; Klein vd;
Lewis ve Corbett ve Rastrick, kalite ve drgut kaltlrd yapilar arasinda
var olan bir iligkiyi &nermislerdir. Ornegin, Klein vd'leri tarafindan
ylratilen bir arastirma; kaltirin hizmet kalitesi Uzerinde direkt bir etkiye
sahip oldugunu goéstermistir. Bu arastirma, kdltlrd nicel olarak élgmek
icin Cooke ve Lafferty’nin Orglt Kiltiri Envanter Skalasini kullanmigtir
ve algilanan kalite seviyeleri ile olumlu ve agresif/savunmaci kultir
tarzlari arasinda pozitif bir korelasyon bulmustur. Sludi vd’lerinin
yurattigu bir calismada, gugclu bir isletme kultirinin kaliteyi, islemsel
ve is performansini iyilestirebildigini gostermistir. Mandal vd, kalite
politikasi uygulama konusunda tek olduk¢a dnemli bir engelleyici olarak
kiltdrel degisimi tanimlar. Reavill, isletmelerin ayni zamanda temelinde
TKY felsefesinin olmasini saglamak igin orgut kultirunin kapsadigi
zaman skalasinin dikkate alinmasi gerektigini vurgulamaktadir. TKY’yle
calisan bir isletme, slrekli iyilestirmeyle musteri tatminini saglamaya
dayali bir kuiltire sahiptir. En iyi uygulamali isletmeler tarafindan
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TKY’nin basarili uygulama 6rnekleri, Zairi ve Whymark’in ¢calismasindan
elde edilebilir (Irani ve Love, 2004:645):

TKY uygulamalari ve arastirmalari bir igletmenin
kultdrint degdistirmek anlamindadir. TKY’yi benimsemeyi segen her
isletme bu nedenle en azindan bir derecede kendi kendine kultlrel
olarak yeniden tanimlanmalidir. Butln isletmelerdeki degisim girisimleri
basarisizlik riskini igerir. Davis, kultirel degisim risk degerleme modeli
Onerir. Yazar “kdlturel risk” derecesini iki 6nemli sorunun bir
kombinasyonu olarak gorur: (1) Planl isin stratejik 6nemi nasildir? ve
(2) Bu igin gunlik kdltirle uyumu nasildir? Gergekte hig¢ risk yoksa bile,
degisim énemli degdilse, bozulmamis kiltirden uzaklasmak ve degisime
gitmemek daha iyi olabilir. Tekrar, girisilien degisim ve mevcut kultir
arasindaki dnemli bir uyumsuzluk stratejik olarak énemli olmasa bile,
degisimi ulagilmaz hale getirebilir. ideal degisim calismalari bdylece, bu
“yUksek risk alanlar”” arasinda dengeye varir. Davis’in bu risk
degerleme modeli Sekil-9'da verilmistir (Kekale ve digerleri, 2004:1094—
1095).

Ulusal kiltlr ya da bir toplum ya da Ulkenin ortak degerleri TKY
uygulamasini etkiler. Hofstede’nin ¢alismasi 6zellikle TKY uygulamasini
anlamaya adapte edilebilir ¢inkli Hofstede tarafindan gelistirilen iki
kiltdrel boyut (glic mesafesi ve belirsizlikten kaginma), kontrol-esneklik
deger yonelimleri ile mekanistik-organik yapilarla direkt baglantiya
sahiptir. Hofstede'ye go6re “...isletmeler hakkindaki digslincemizi
Ozellikle glic mesafesi ve belirsizlikten kaginma etkiler. Organize etme
daima, iki sorunun cevaplanmasini ister: (1)Karar verme gliciine kim
sahiptir? ve (2) Arzu edilen sonuglara erismek igin izlenilecek kurallar ya
da prosediirler nelerdir? ilk soruya cevap giic mesafesinin kiiltiirel
normlariyla etkilenir; ikinci soruya cevap belirsizlikten kaginma ile ilgili
kiiltirel normlarla etkilenir.” Gig mesafesi kiltlrel boyutu, toplumun en
az gucli olan Gyelerinin gl¢ ve 6dul dagitimini esit olmadidini kabul
ettikleri dereceyle ilgilidir. Hofstede, farkh [Ulkelerin 6rgitsel
hiyerarsilerinde farklilagtiriimis gu¢ dagilimlarini kabul etmistir. Hong
Kong, Filipinler, Singapur, Meksika, Venezuella ve Brezilya gibi yuksek
glic mesafesi olan isletmelerin karar alma Uzerinde merkezilesmis
kontrole sahip olmalari daha muhtemeldir ve bu Ulkedeki isletmeler
kontrol-yonelimli  Kkdltirlere ve mekanistik yapilara sahiptirler. Bu
isletmelerde TKY, gercek ve sembolik gig¢ ve stati dagitiminda énemli
degisimleri ortaya c¢ikarmaya neden olur. Boyle isletmelerdeki
yoneticiler, temel yobnetsel otoriteyi sayma eksikligi konusundaki
algilamalariyla rahatsizlik hissedebilirler ve isgdrenler ybnetsel onay
almadan Kkararlari almaktan rahatsizlik duyarlar. Bu durum, TKY



104 Esma Ulki KAYA

uygulamasinin basarisizligiyla sonuglanabilir. Aksine, gli¢ mesafesi
disik olan Avustralya, Danimarka, isvigre, Norveg, Finlandiya, ingiltere
ve  Amerika gibi Ulkelerdeki isletmelerin karar  almayi
merkezkaglastirmasi ve isgorenleri yetkilendirmesi daha muhtemeldir.
Boyle isletmeler, esneklik yonelimli kultirler ve organik yapilara
sahiptirler ve TKY uygulamalarinda daha basarili olmalari mimkuindur.
Ulusal Kkudltarin belirsizlikten kaginma boyutu, insanlarin belirsiz
durumlardan kacinmaya ihtiya¢g duyma derecesiyle ve agik kurallari ve
dizenlemeleri sart kosarak ve yeni fikirleri reddederek bdyle durumlari
yonetmeye calisma derecesiyle ilgilidir. Yunanistan, Portekiz, Belgika,
Japonya, Sili, Arjantin ve Meksika gibi belirsizlikten kaginan (lkelerde,
insanlar, politika ve prosedirlerin yapisinin olmamasindan rahatsizlik
duyarlar ve isgdrenler blyuk bir karar verme yetkisine sahip olmayi
istemezler. Bu durum kontrol-yonelimli deder sistemleri olan ve TKY'yi
etkili sekilde uygulama daha az ihtimal dahilinde kilan mekanistik yapili
isletmelerle sonuglanir. Singapur, Hong Kong, Filipinler, Danimarka,
isvicre, ingiltere ve Amerika gibi diisiik belirsizlikten kaginan Ulkelerde,
insanlar sert politikalarin oldugu bir sistemden rahatsizlik duyarlar ve
isgorenler yetkilendirimeyi ve kendi kararlarini alma esnekligini
arzularlar. Bu gibi Ulkelerdeki isletmelerin, esneklik-yonelimli klltlrlere
ve organik yapilara sahip olmalari ve TKY'yi etkili sekilde uygulamalari
daha muhtemeldir. $ekil-10, ulusal kdltir ve drgat kultard/ yapidaki
degisimlerin TKY uygulamalarinin basarisini nasil etkiledigini gdsterir.
Sekildeki ilk kolonun ilk ucu, ylksek glic mesafesi/yiksek belirsizlikten
kaginan kiltirlerden, sondaki u¢ dusuk gl¢ mesafesi/disik
belirsizlikten kaginan kulturlere dogru ulusal kiltirlerin oranini gosterir.
ikinci kolon, seklin ilk basindaki kontrol-yénelimli, mekanistik
isletmelerden, diger uctaki esnek yonelimli, organik isletmelere dogru
siniflandirilan érgdt kaltarleri/yapilarini temsil eder. Uglinci kolon, TKY
uygulamalariyla birlestirilen potansiyel sonuglarin oranini goésterir.
Kolondaki farkli noktalardaki isletmeler farkli sonuclara sahiptirler.
Ornegin igletme “A” yiiksek glic mesafesi/yliksek belirsizlikten kaginan
ulusal kulturle etkilenen kontrol-yonelimli bir klltire ve mekanistik
yaplya sahiptir. Bu igletmenin sonuglari, yiksek uygulama maliyetlerini
ve daha dusik TKY basarisini igerir. Aksine isletme “C”, dislk bir gli¢
mesafesi/dlsuk belirsizlikten kaginan ulusal kiltirle etkilenen esneklik-
yonelimli bir kiltire ve organik yaplya sahip olan isletmedir. Bu
isletmedeki TKY wuygulamasinin basariyla sonuglanmasi daha
muhtemeldir ve daha diisiik maliyetleri igerir. isletme “B”, kontrol ve
esneklik yénelimli degerlerin kombinasyonunun, hem mekanistik hem
de organik 6zellikli bir yapida kendi kendine olustuguna ara bir érnektir.
Bu isletme igin TKY uygulama basarisi, C isletmesinden daha az fakat
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A isletmesinden daha fazladir (Tata ve Prasad, 1998: 706-707). Bu
sekil ise Sekil 10°daki gibidir.

Daha etkin, daha esnek ve daha rekabetci olma c¢abasiyla buglnin
degisen is cevresinde, ¢ogdu isletme, gercekten cogu Ulke; ydnetim
bilgisinin, ortak teknikler ya da transfer yonetiminin 6nemini
anlamiglardir.  Bu  ybnetim transferi, rekabetciligi  artirmayi,
drtinleri/hizmetleri iyilestirmeyi ve maliyetleri azaltmayi amacglamis olan
yonetim felsefelerini kapsar. TKY boyle felsefelerden biridir (Al-Khalifa
ve Aspinwall, 2001:418). Farkh uluslarin insanlari, isletmelerle ilgili
konulardaki tutumlarini ve onceliklerini etkileyen farkl degerler ya da
normlara sahiptirler. Ayni zamanda igletmeler, farkli kultGrlere
sahiptirler. Spesifik yonetim tekniklerine 6zellikle tamamen farkli ulusal
kiltdrlerden gelen bu tekniklere bu 6rgit kdltirlerinin boyun egmesi
farklilagabilir. 1986’da kaizen ifadesini 6ne siiren Imai; “isletmedeki
biatin isgoérenleri kapsayan iyilestirmeye gitme” olarak bu ifadeyi
tanimlar. ilke olarak, ne spesifik bir ara¢ ne de belirli bir tekniktir fakat
Kanban, just-In-Time (JIT), sifir hata ya da Toplam Kalite yénetimi gibi
ginimizde evrensel Un elde eden “essiz Japon” uygulamalarinin
cogunlugunu iceren semsiye bir kavramdir. Mamafih, Kaizen,
¢ogunlukla yanhslikla “Toyotizm” ya da Toplam Kalite Yénetimi ifadeleri
altinda siniflandirilir (Recht ve Wilderom, 1998:7-8). Bu c¢alismada,
Kaizen-yonelimli oneri sistemlerinin  (KOSS) Japonya disindaki
isletmelere transfer edilebilirliligi tartisiimis ve asagidaki sonuglar elde
edilmistir (Recht ve Wilderom, 1998:20):

1. Kaizen yonelimli dneri sistemleri, Japonya disi kilttrel cevrelere
transfer edilebilir. Bu teknikler, endUstri ya da belirli fabrikalarin
sermaye (ya da isglcl) yogunlugu seviyesi, piyasa sartlari ve
yonetimin isgorenlere karsi tutumlari gibi faktérlerdense belirli bir
kultdrin gerektirdigi faktérlere daha az bagimli oldugu goralir.

2. Basarili bir transfer firsatlarini artirmak icin, alti érgut-kaltir sart
gereklidir: (a) Higbir isten gikarma politikasi (anlagsmaya bagli
olarak ya da sozlu olarak temin edilmis) olmaksizin desteklenen
aclk bir isgéren yénelimi, (b) Isletmenin uzun-vadeli
yasayabilirligine katki saglayan isgorenler, (c) Hem dikey eksen
boyunca hem de ayni hiyerarside olan birimler arasinda, bilginin
serbest akisi, (d) Kendi is cevreleriyle ilgili genis bir konu
bdlgesinde karar alma ihtiyaci olan bilgi ve hiinerlere sahip olan
isgorenler gibi yetkilendirilmis isgorenler, (e ) “Pragmatig” olarak
adlandirilan bir yénetim ve son olarak (f) hem slireg¢ hem de
sonug yonelimli isgdrenler.
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3. Kaizen-yonelimli 6neri sistemlerini uygulama, diger yénetim veya
imalat teknolojileri ile kiyaslandiginda bir avantaj olan, buyuik
miktarda paranin tahsisine ihtiya¢ gdéstermez.

TKY yaklagsiminin uygulanmasi, bir igletmenin yapisi ve kultard,
isgoren katilimi ve orgut iletisimi gibi birka¢ hayati faktore baglidir. TKY
uygulamasinin etkililigi, birka¢ temel elemanin tanimlanmasini ve
yayllmasini igerir. Bunlar, hem liderlik, isgéren yetkilendirme, kalttr
seklindeki “yumusak” gérinumleri hem de sistemleri, iyilestirme araclari
ve tekniklerini iceren “sert” gorinumleri igerir. TKY basarisizliklarinin
temel nedeni, muhtemel TKY uygulamalari konusunda bilgi eksikligi
nedeniyledir (Seetharaman ve digerleri, 2006, 676).

Kalite ile ilgili ¢ogu uzmanlar, kalite yonetimi basarisinin
temelinin igletmenin tepe yénetiminde basladigina inanir. TKY literatura,
Ust kademe yoneticilerinin Urtnler ve hizmetlerin nasil dizayn edildigi ve
olusturulduguna karar veren o6rgitsel sistemleri yarattigini tartigir, kalite
iyilegtirme slreci, toplam kaliteye yonetimin kendi katkisiyla
baslamalidir. Bdylece, Urlnler ve hizmetlerin nasil Uretildigi Gzerine
etkiye sahip olan sistemleri olusturma ve dizayn etme ve érgut kaltirand
besleme, isletmenin tepe ydnetiminde liderin sorumlulugundadir.
Waldman, bir timevarim ¢alismasinda orgat kiltartne liderlikten daha
glcli tek yonlli bir baglantinin tartisiimasi disinda, liderlik ve 6rguat
kalturd arasinda karsilikh  bir baglantiyi vermigtir. Cesitli vaka
incelemeleri arasindaki konsensus, liderlik ve TKY literatlriine 6nemli
katki saglayabilen teorik bir catiyl saglamada TKY felsefesinin ic temel
ilkesinin degeriyle ve faydalariyla ilgilidir. Misteriye odaklanma, surekli
iyilestirme ve takim calismasi seklindeki t¢ temel ilkeyle ilgili degerler,
toplam kalite donustumleriyle isletmelere basarili olarak 6nderlik edecek
liderler icin zorunlu oldugu Onerilebilecektir. Genellikle, toplam kalite
yonetiminin kabul edilen Ug¢ temel ilkesi-yani musteriye odaklanma,
katilim ve takim g¢alismasi ve surekli iyilestirme-teorinin temel yapilarini
bicimlendiren liderlerin de@erleri ve davraniglariyla birlesen, kalite igin
liderlik teorisinin bloklarinin kurulmasini saglar. Buradan elde edilen
teorik cati (Sekil 11), cok kademeli isletmedeki isletme liderlerinin
degerlerine, yeteneklerine ve davraniglarina  odaklanmaktadir
(Lakshman, 2006, 46—47).
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4. SONUG

TKY programlarinin blyik Olglide basarisi yoneticilerin ulusal
kiltarl etkileyen faktorleri ve bu kiltirden uzak tutulamayacak olan
isletme kultirinG ve iklimini tanimalarina baglidir. Ozellikle galisanlarin
paylastiklari ortak degerler, inanclar ile onlarin isletme icindeki davranig
ve tutumlarini ifade eden o6rglit kdltird ile ikliminin, calisanlarin
katiimini tesvik etmedidi bir isletme ortaminda TKY programlarinin
yaratilmesi imkansizdir.

TKY programlarindan elde edilecek basari bu programlarin
sadece Orgut kdltiri ve iklimine uyarlanmasi yoluyla degil, ayni
zamanda orgut kaltir ve iklimini degistirerek 06rglit yapisina
uyarlanmasiyla saglanilir. Ancak TKY programlarinin etkinligi daha ¢ok
bu programla koordineli c¢alisan ulusal kdltir ve drgat kaltarda ile
mumkidndir. Bu konuda literatirde en sik Kkarsilasilan c¢alisma
Hofstede’'nin g¢alismasidir. Bu ¢alismada gi¢ mesafesi disik olan
ulkelerdeki igletmelerde karar almanin merkezkaclasacagi ve oOrgutin
organik bir yaplya blrlinecegi belirtiimistir ancak yuksek glg
mesafesinde ise bu durumun tersi s6z konusudur. Bu sonu¢ da TKY
programlarinin basarisini artiracaktir. Ayni sekilde belirsizlikten kaginan
Ulkelerde, karar alma daha merkezi yapiya blrinerek TKY
programlarinin  etkili olarak uygulanabilmesi engellenmektedir,
belirsizlikten daha az kag¢inildigi UGlkelerde ise bu durum tersinedir. Bu
sonuglar isletmelerin yer aldigi Ulkelerde oOzellikle karar almayi ve
orgutsel isleyisi etkileyen genel yonelimin ilgili Glkelerdeki isletmelerin
karar alma mekanizmalarinin ve o6rgultlerinin  yapisini  etkiledigini
gostermektedir. O halde isletmeleri yer aldiklar Glkenin kualtGrinden
uzak tutabilmek mimkuin degildir.

Ayrica, 6rglt stratejisinde yapilacak herhangi bir degisim de
orgut kaltdrindn degisimini gerektirecektir. Klltlrel degisim uygun bir
TKY programiyla muhakkak desteklenmelidir. Aksi takdirde bu
programlamadan igletmenin bekledigi basariy! elde etmesi blyuk bir
hayal haline dénUsebilir.

Bir TKY programinin etkin olarak yuratulebilmesi igin TKY’nin
IKY (insan Kaynaklari Y&netimi) ile paralel calismasi zorunludur.
Ozellikle kalite gemberleri ve katilimli yénetim calismalarinda TKY ile
IKY arasindaki bitinlik énemlidir. IKY’nin basarisinin altinda érgiit
kiltiriine uyumlu bir érgit iklimi yaratmak yatar. Dolayisiyla TKY ile iKY
programlari esgudimla olarak yuritilmelidir.

TKY programlarinin basarisini riske atan en énemli faktér, TKY
ile ilgili yonetim tekniklerinin farkli kilttrlerden gelen teknikler olmasi
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nedeniyledir. Ancak kalite iyilestirmeyle ilgili teknikler, bu tekniklerin
gerektirdigi ilkeler saglandigi middetce, farkli kdltlrdeki igletmelere
basarili olarak adapte edilebilir. Ornegin, Japon kokenli bir kalite
iyilestirme teknigi olan KAIZEN, daha 6nce belirtilen 6rgit ve kultdr ile
ilgili sartlan sagladigr miaddetge farkli kiltirdeki isletmelere kolaylikla
uyarlanabilecektir.

TKY programlarinin basarisinda bir diger énemli konu, tepe
yénetimin bu felsefeye verecegi destektir. Tepe yonetimindeki liderlerin,
liderlik &zelliklerini, degerlerini ve davraniglarini, érgut kaltirint TKY
amaglarini yerine getirir sekilde kullanir duruma getirmeleri gereklidir.
Ozellikle, TKY’nin Uzerinde 6nemle durdugu konular olan misteriye
odaklanma, surekli iyilestirme ve takim galismasinda istenilen sonug
blylk 6lglde liderin yeteneklerine, davranislarina ve degerlerine
baglidir.
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