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EN iYI UYGULAMANIN TRANSFERI iLE ORGUTSEL KULTUR
ARASINDAKI ILISKI
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Ozet

Kiyaslamanin kdkeninin genellikle Japonya oldugu diisiiniiliir. Mamafih, 1970’lerin
sonlari ile 1980’lerin baslarinda Japon ortagindan bir siireci 6grenmeye baslayan Xerox’a
kadar kavramin kullanimi yaygin degildi. Bu noktadan itibaren kiyaslamanin popiilaritesi
hizla artmistir.

En iyi uygulamalarin transferi kiiltiirel degisimler i¢in zorunludur. Bu degisimlere
davranigsal direng gosterilebilir. Bu nedenle tepe yoneticileri en iyi uygulamalarin etkili
transferini ciddiye almalilar. En iyi uygulamalari is kiiltliriiniin bir parcasi yapma en iyi
uygulamalarin etkili bir transferinin amacidir. Ayni zamanda en iyi uygulamalar 6grenme
ve bilginin kaynagidir. Ve iyi bilgi yonetimi en iyi uygulamalarin etkili transferini
kolaylastirir.

Anahtar Kelimeler: Kiyaslama, en iyi uygulamanm transferi, kiiltiir, bilgi ve
O0grenme

Abstract

It is generally accepted that the art of benchmarking originated in Japan. However it
was not until Xerox Started using a process of learning from its Japanese partner in the
late 1970s and early 1980s. From that point on, benchmarking grew rapidly in usage as
well as popularity.

The transfer of best practices are essential for cultural challenges. That challenges
may be showed behavioural resistance. Therefore senior managers have to be serious
about the effective transfer of best practices. Making best practices part of the culture of
work is a goal for effective transfer of best practices Best practices are a source of
learning and knowledge. And good knowledge management facilitates effective transfer
of best practices.

Key Words: Benchmarking, transfer of best practices, culture, knowledge and
learning.
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Giris

Bilgi ve iletisimin yogun oldugu giiniimiiz isletmeleri, ekonomik,
teknolojik, siyasal gelismelerden biiyiik Olciide etkilenmektedirler. Bu
geligimler isletmeleri sadece yerel piyasalarda degil, global piyasalardaki
firmalarin yogun bir rekabetiyle kars1 karsiya birakmistir. Bilgi degisim
diinyasinin igletmeleri gelisen her yeni yonetsel yenilikleri tanimaya,
O0grenmeye ve onlar1 uygulamaya baslamislardir. Bu maksatla yapilan
caligmalar sonucunda yeni yoOnetim tekniklerinin gelismekte oldugu
gorlilmektedir. Kiyaslamada bu yodnetim tekniklerinden birisidir.
Kiyaslamanin 6nemli bir 6zelligi, degisim miihendisligi ve TKY olarak
bilinen cagdas yonetim tekniklerinin kullandiklar1 6nemli bir metot
olmasidir. Kiyaslama bir kusursuzluk calismasidir. Ancak kusursuzluk;
iyilestirmelerin kiigiikk degisimlerle gerceklestirilmesinin, igletmenin
kendi rakibini izlemesinin, ondan bir seyler 6grenmesinin ¢ok Gtesinde
bir kavram olup hatta isletmelerin kendi sektoriinde olmayan ancak kendi
benzeri isletmeleri de Ornek almasini, onlardan Ogrenmeyi ve ilgili
isletmelere saha ziyaretini yapmay1 ve buna gore kendi biinyesinde siire¢
iyilestirmelerine gitmelerini gerektiren bir anlam kazanmistir.

Orgiitiin iyilestirmeyle ilgili cabalarinda kiyaslamanm kullanimini
destekleyen ve savunan dort temel esas vardir. Bunlar asagida verilmistir
( Andersen, 1999:287-288):

1. Kiyaslama, isletme siireclerine karsi kritik bir tutumu gelistirmeye
ve Orgiitli anlamaya yardim eder.

2. Kiyaslama, orgiitte aktif bir 6grenme siirecini tesvik eder ve
degisim ile gelisimi motive eder.

3. Kiyaslama yoluyla o6rgiit, gelisim i¢in yeni kaynaklar bulabilir ve
kendi ¢evresi disinda yapilan seylerin yeni yollari kesfeder.

4. Kiyaslama yoluyla, referans noktalart isletme siirecinin
performans ol¢limleri igin olusturulur.

Kiyaslama c¢alismast sadece simifinda en iyiyi takip etme ve
kopyalama islemi olmay1p ayni zamanda en iyinin siire¢lerini incelemeyi,
onun en iyi siire¢lerini belirlemeyi, kendi siireglerinde de en iyi siirecler
yoniinde iyilestirmeye gitmelerini ve bu firmalardan 6grenmeyi icerdigi
icin kiyaslama yapan firmalarin  yenilikleri adapte edecek,
uygulayabilecek ve yeniligi tesvik edecek bir orgiitsel kiiltiir ve iklim
yaratmaya gayret etmeleri gerekir. Yenilige agik bir orgiitsel ortam ayni
zamanda caligsanlarin yeniliklere olan direnislerini de azaltacaktir.
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1. En Iyi Uygulamanin Transferi

Kiyaslama sadece karsilagtirmali bir 6lgme islemi degildir. Ayni

zamanda bulunulan sektérde ya da diger sektorlerdeki en iyi uygulamalari

aragtirma ve bunlar1 transfer etme ve uyarlama siirecidir. Orgiitlerin etkili

adaptasyonlar1 gerceklestirdikleri ve en iyi uygulamalar transfer ettikleri

zaman ugrastiklart bir ¢ok sorun vardir. Bunlarin baslicalar1 asagida
verilmistir (Zairi ve Ahmed,1999: 811):

1.

7.

“En 1lyi Uygulamalar’in gercekten en iyi oldugunun nasil
bilenebilecegi.

Isletme ile ilgili islemlerinize dair en iyi uygulamalarla ilgili
degerlendirmelerin nasil yapilacagi.

Sirket amaglarimizi desteklemek i¢in en iyi uygulamalari alt
kademelere yayan en iyi yaklagimin belirlenmesi.

En iyi uygulamalan ele gecirmek ve transfer etmek icin belirli bir
metot arayisi.

Degisime olan bir kiiltiir direnciyle bas edebilme yollarinin
arayist.

“Kesfedilmemis seyin” ¢ok fazla oldugu ¢evrelerde yeni fikirlerin
nasil yavas 6grenilebilecegi.

En iyi uygulamalarin basarildiginin nasil bilinecegi.

Uygulamalar1 tanimlama ve transfer etme siireci ¢ogu kisinin hayal

ettiginden daha fazla zaman ve hiiner gerektirir. Bu transfer siireci beg

asamadan olusur. Bunlar asagidaki gibidir (Jarrar ve Zairi, 2000:736-

739):
1.

Aragtirma: Bu satha her nerede olursa olsun en iyi uygulamalari
kesfetmekle ilgilidir. Mamafih en iyi uygulamalart bulma isi
oldukca zordur. Sinifinda en iyi olan Orgiitler, yiiksek talep
sayesinde kiyaslama girisimlerine girmede oldukga isteklidir. Igsel
ve digsal en iyi uygulamalar veya fikirleri transfer etmede ¢ok
sayida kaynak da vardir.

Degerleme:Bu satha olduk¢a durumsaldir, spesifik sartlar ve ilgili
grup ve kisilere baglidir.

Onaylama: Her uygulamanin kalitesi daha derinlemesine
incelendigi ve etkisiyle ilgilenildigi zaman bu satha fayda saglar.
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Uygulama: Segilen uygulamalar1 adapte etme ve kabul etme
siireci, etkili proje yoOnetimi ve siire¢ odagi yoluyladir. Bu
sathanin iki 6énemli eleman1 vardir. Uygulamay1 benimseme ve
transfer. Uygulamay1 benimseme var olan en iyi uygulamalari
tanimlama, paylagsma ve benimseme isteklilik iklimi yaratarak en
iyi uygulama kabuliinii saglamak anlamindadir. En iyi uygulamay1
transfer etme “en iyi uygulamalar1 6grenme ve tanimlama ve yeni
bir konfigiirasyonda ya da yerlesimde onlari uygulama”
anlamindadir. En iyi uygulamadaki basari, engelleri agmay1 ya da
engelleyicilerin etkilerini azaltmay: ifade eder.

Gozlem:Faydalarin elde edilebilmesi i¢in uygulamalarin
yiriitilmesini ve kabul edilen uygulamalarm bir performans
aci1gin1 kapatip kapatmadigini gozlemek esastir.

Hareketi Programlama: Sonunda en iyi uygulamalar kabul
edilirse, uygulamalarin insanlarin islerinde bir degisime neden
oldugu ve davranigsal goriinimlere meydan okudugu diistiniilir.
En iyi uygulamalar is kiiltiiriiniin bir parcasi haline getirme,
transferi tamamlama ve etkinligi saglamanin son amacidir.

Zairi ve Whymark; Royal Mail, Xerox, Nationwide Building Society

ve Texas Instruments Europe seklindeki sirketlerde en iyi uygulamanin

transferinde firmalarin nasil kiyaslama ve siirekli 6grenme kiiltiirii

olusturduklarina dayali amprik bir ¢aligma yapmiglardir. Royal Mail’in en

iyl uygulamanin etkili transferi i¢in anahtar girdileri asagidaki gibidir
(Zairi ve Whymark, 2000a:66-67):

1.

3.

Yerinde miikemmel bir en iyi uygulama metodolojisine sahip
olma.

Kalite iyilestirme sahalarmi tanimlamak i¢in bir siirece sahip
olma.

En iyi uygulamalarin i¢sel transferi i¢in bir siirece sahip olma.

Xerox 1956°da diinya capinda ofis bilgi ekipmanlarini tiretmek ve

pazarlamak {izere kurulmustur. Xerox sirketinin etkili en iyi

uygulamalarinin igsel transferi i¢in anahtar girdiler ise agsagidaki gibidir
(Zairi ve Whymark, 2000b:146-153):

L.

Yerinde miikemmel bir kiyaslama metodolojisine sahip olma.

2. Sistemli ve entegre bir stratejik yayilim yaklagimina sahip olma.

3.

Isletme miikemmellik sertifikasyon modelini kullanma.
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4. Diizenli bir temelde Orgiitsel 6grenme ve bireysel Ogrenmeyi
denetlemek.

5. Politika gelisimi ve liderlikle isletme  miikemmellik
sertifikasyonunu entegre etme.

6. En iyi uygulamalarin igsel transferi i¢in bir siirece sahip olma.
2. En Iyi Uygulama Transferi ve Orgiitsel Kiiltiir

Genel olarak kiiltiir kavrami, insan ve ¢evresiyle ilgili her seyi kapsar.
Kiiltiir; bir toplumda, grup ya da organizasyonda paylagilan tutum,
davranig, aligkanliklar, ilkeler ve benzeri mantiksal ve duygusal
ozelliklerin tiimii olarak tamimlanabilir. Taylor’a gore kiiltlir, “bilgiyi,
imani, sanat ve ahlaki, 6rf ve adetleri, bireyin bagl oldugu bir toplumun
iyesi olmasi nedeniyle kazandigi aligkanliklar1 ve becerileri igeren
karmagsik bir biitiindiir (Akinc1,1998:31).” Taylor’'un bu taniminda
eksiklikler vardir. Kisilerin kiiltiirlerine etkisine; insan, dogal ¢evre ve
kiiltiir iliskisine ve insanin kiiltiire neden ihtiyag duyduguna
deginilmemistir (Erdogan, 1994:117-119).

Prahalad’in belirttigi gibi orgiitiin siirekliligi diistiniildiigiinde, orgiitiin
uzun sireli ayakta kalmasini saglayan sey degisme yetenegidir.
Siirekliligi saglamak i¢in degisim kaginilmazdir (Giil,1997:57). Amerikan
Orgiit Sosyolojisti Warren Bennis’e gore, bir orgiitii degistirmenin tek
yolu onun kiiltiirlinii ve ¢alisanlarinin inang sistemlerini, tutumlarin1 ve
degerlerini degistirmektir (Kriiger,1998:300). Orgiitsel kiiltiir, ortak
ifadelerin oOrgiit iiyeleri tarafindan kazanilabildigi varsayimlar, degerler
ve eserlerin dinamik bir seti olarak tanimlanabilir. Bu tanim kiiltiiriin
unsurlarina odaklanan Shein’in, ortak ifadeler {izerine yogunlasan
DiBella’nin ve orgiitsel Kkiiltiiriin - unsurlar1 arasindaki prosediirel
dinamikleri vurgulayan Hatch’in tanimlarindan elde edilmistir (Harris,
1998:355). Orgiit kiiltiirii kavrammin oldukca c¢ok tanimi yapilmustir.
Bunlardan bazilar1 sunlardir (Hildebrandt vd., 1991:4):

1. “Orgiit kiiltiirli, bir orgiitiin {iyelerinin davranisia rehber olan
ortak sahip olunan tutumlar, degerler ve inanglarin bir setidir.”

2. “Kiltiir, toplulugu bir arada tutan ortak felsefeler, ideolojiler,
degerler, varsayimlar, inanglar, tecriibeler, tutumlar ve
normlardir.”

3. “Kiiltiir, isletmelerini nasil yonetecekleri hakkinda bir sirketin
tepe yoneticilerinin paylastigi inanclar anlaminda
kullanilabilecektir.”
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4. “Gugli bir kiiltiir, insanlarin zamanlarinin ¢ogunda nasil
davranacaklarimi detayli olarak agiklayan bir informal kurallar
setidir.”

5. “Gigli bir kiiltiir, zor islerde daha fazla motive olabilsinler diye
insanlara yaptiklar1 hakkinda daha iyi fikirler verir.”

Iki kiiltiirel model vardir. Bunlar biirokratik yaklasim ve miisteri-
yonelimli yaklasimdir (Claver vd., 2000:342-344): Biirokratik kiiltiir,
yazarlarin vurgulamak istedikleri spesifik 6zelliklere bagli olarak oldukga
cok sinifa ayrilmaktadir : teknik gerceklik kiiltiirii; kontrol kiiltiirii; siire¢
kiiltiird; kiltiir benzerligi. Bir biirokratik kiiltiiriin negatif 6zellikli oldugu
belirtilmemesine ragmen bir taraftan sadece bu tip kiiltlirlin varlhigi
igbirlik¢i  kiginin asir1 uyumu, yonetim tarafindan daha fazla
yetkilendirilme varsayimi gibi degerleri artirdig1 goriiliir. Bu durum ise
pasiflik, mekaniklik ve yeni fikirlerin eksikligiyle sonuglanir, bunlar
gercekten negatif goriiniimlerdir. Bir ¢ok yazar bir biirokratik kiiltiiriin
yenilikgi siire¢ ihtiyaglarina genellikle karsi olan bir durgunluga neden
oldugunu, bu nedenle her tiirlii degisimlere karsi olundugunu belirtirler.
Miisteri yonelimli kiiltiiriin 6zellikleri ise agagidaki gibidir:

1. Miisterilerle temas siklig.
. Miisterilerin problemlerini dikkatli sekilde analiz etme.
. Hizli hizmetin biitiin sirket {iyeleri tarafindan diisliniilmesi.

. Miisterilere davranigin genellikle 6nceden diizeltilmesi.

[V B N OS EE 8]

. Basarilan gorev ve faaliyetlerin nihai amacinin faydali bir miisteri
hizmeti olmasi.

6. Orgiitiin, uygun kaynaklarla dagitilan hizmet Kkalitesi ile
degerlendirilmesi.

7. Miisteri hizmetinin biitiin orgiit tyeleri paylastiginda kiiltiirel bir
deger olmasi.

8. Yiiksek kaliteli hizmete ihtiya¢ duyulmasi.

9. Hizmet kalitesinin ger¢ekten miisterilere yakin olan orgiite ihtiyag
duymasi.

10. Miisterilerin girket degerleri setinde Oncelikli bir potansiyele
sahip olmasi.

Bu iki modele gore miisteri yonelimli bir kiiltiirel yapiy1 olusturmak
toplam kalite uygulamalar1 i¢in uygun bir ortam hazirlayacaktir.
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Miisterilere odakli bir diizenleme yapmanin yolu da toplam kalite
programlart yoluyladir. Kiyaslama uygulamasi, sadece dig miisterinin
degil ayn1 zamanda i¢ miisterinin memnuniyetine dayali oldugundan
miisteri yonelimli bir kiiltlirel ortami kolaylastiracaktir.

Genellikle TKY nin uygulanmasi, orgiit kiiltiiriinii yonetmeye ihtiyag
duyar. Williams ve digerleri, kiiltiir degisimindeki girisimlerde yonetim
tarafindan yaygin olarak kullanilan bes temel metodu belirtir. Bunlar
asagidaki gibidir (Snape vd., 1995: 44):

1. Teknik hiiner ve tecriibe gibi arzu edilen tutumlar1 olan insanlari
segmenin biiylk 6l¢iide vurgulanmasiyla, segici ise yerlestirme ve
fazlalik belirleme programlariyla orgiitteki insan degisimi.

2. Eski alt kiiltiirleri bozmak i¢in yeni mesleklere insanlar1 tesvik
etme.

3. Arzu edilen kiiltiire uygun egitim ve yonetim rol modelleri olan
isgorenleri elde etme.

4. Yeni hiinerlere sahip isgorenleri egitme, boylece onlarin meslek
tutumlarini etkileme.

5. Genellikle, is ¢evresi, insan kaynaklari politikalar1 ve ydnetim
tarzin1 degistirme.

Hemen hemen istisnasiz igletme literatiiri kiltiirin  Grgiitsel
performans iizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunu beyan eder. Kalite
ve kiiltiir kavramlar iizerinde duran bazi yazarlar arasinda bu iki kavram
arasindaki iliski, ifadelere “Kalitenin kiiltiiri” ve “kalite kiltiirii” gibi
deyimlerin katilimiyla koklestirilmistir (Corbett vd., 2000:16-17).
TKY’de amag¢ bir kalite kiiltiirii olusturabilmektir. Bir kalite kiiltiirti
olusturmak zor ve uzun bir siiregtir ve orgiitsel kiiltiirler degisime kars1
direng gosterebilirler. Kalite kiiltiiriinii olusturmada insan kaynaklari
politika ve stratejileri, ydonetim i¢in potansiyel standart gorevi goriirler.

Cogu oOrgiit uzmanlari, kalite ve oOrgiit kiiltiirii arasinda gii¢lii bir
iligkinin var olduguna inanirlar. Kaliteyi giinliik is yasaminin integral bir
pargasi yapan kiiltiir orgiitleri birbirleriyle kiyaslanabilmektedirler.Ciinkii
kalite sosyal olarak yapilandirilmis bir siirectir, belirli bir orgiitsel kiiltiir
icerisinde meydana gelir, mamafih bir orgiitiin kalite-temelli kiiltlire sahip
oldugunu sdylemek ve vurgulamak oldukga basittir. Her orgiit igerisinde
diger var olan alt kiiltiirleri dikkate almayarak, kalitenin integral bir
pargasi olan alt kiiltiirleri kesfetmek miimkiindiir. Diisiince okullarinin
orgiitsel kiiltiirle ilgili ortak degeri, kiiltiiriin en az ii¢ anahtar elemandan
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ibaret olmasidir: alt Kkiiltiirlerin birbirini etkileme siireci, evrimsel bir
dgrenme siireci ve kiiltiirel liderlik. Orgiitler tek-yonlii kiiltiirlerden ibaret
degillerdir, teorik ve amprik sonuglar; ¢ift-yonlii kiiltiirleri, alt kiiltiirleri
ve zit kiiltiirleri destekler (Shani ve Mitki, 1994: 413).

Orgiitsel kiiltiir, {iyelerin ortak degerleri ile inanclarindan olusur ve
oOrgiit tarafindan aragtirilan sonuglarla ve onlar1 bagsarmak i¢in kullanilan
standartlarla ifade edilir. En iyi endiistri uygulamalarinin kiyaslanmasiyla
ilgili TKY kavrami olan kiyaslamanin, c¢evredeki diger kuruluslarla
bagimliligi oldugunu diisiinen esnek-yonelimli kiiltiirler ve organik
yapilart olan sirketlerde basari ihtimali daha yiiksekken, dis c¢evrede
olusan sinirlart biiyiik dl¢lide ihmal eden kontrol-yonelimli kiiltiirler ve
mekanistik Orgiit yapilar1 olan sirketlerde basarili olmasi daha az
muhtemeldir. Kontrol yonelimli kiiltlirler ve mekanistik 6rgiit yapilar
durgunluga odaklidir, ¢linkii kontrolii artiran 6zellik tahmin edilebilirlik
giiclinil artirir. Kiyaslama, isgoren egitimi, fonksiyonlararasi takimlar ve
tecriibe gibi stratejiler yoluyla degisim ve Ogrenmeyi vurgulayan
TKY yle kiyaslanamaz. Kii¢iik ve siirekli iyilestirmelerle ilgili “Kaizen”
felsefesi, esnek-yonelimli kiiltiirler ve organik orgiit yapilari sirketlerde
daha iyi kiyaslamay1 kesfeder. Bu gibi sirketler degisimi 6grenme ve
degisime adaptasyonun yasamda kalan sirketler i¢in temel oldugu
varsayimi altinda ¢alisirlar (Tata vd.,1998:704-705).

Bir orgiitiin kiiltiirii olduk¢a genis olan sosyal kiiltiirden, igerisinde
bulundugu isletme yapisindan, kurucular1 tarafindan  getirilip
kalicilastirilan  degerlerden ve ge¢mis Onemli Orgiitsel olaylardan
olugmaktadir. Acik¢a Orgiitiin temel yapisinda sakli olan ve iiye
davranigini idare eden normlarin altinda yatan yapiy1 saglayan bir kiiltiir
istenmez. Orgiitler, tipki toplumlar gibi, dis ¢evresinde oldugu gibi 6rgiit
icerisinde de meydana gelen olaylarin yorumuna ortak bir referans
cercevesi saglayan kiiltlirlere sahiptir. Kilmann ve digerlerine gore,
“kiiltlir, bireydeki kisiligin oOrgilitte de olmasidir-anlam, yon ve
hareketlilik veren gizli ancak ortak bir konu”. Yazarlar islemsel olarak,
“orgiitsel kiltiirii; paylasilmig degerler, inanglar, beklentiler, tutumlar,
varsayimlar ve normlar olarak” tanimlarlar. Orgiitsel kiiltiir, kullanilan
kiyaslama tiplerini etkileyecektir. Kapali kiiltiir sonu¢ ve igsel
kiyaslamaya yonelimli olacaktir. Ag¢ik kiiltiirler kendi orgiitleri disindaki
ortaklarla siire¢ kiyaslamaya dogru meyilli olabileceklerdir. Orgiitsel
kiiltiir kryaslama katilimcilarinin dizayn edilmesini ve siireci etkilemeye
caligsanlar1 agikca etkileyecektir. Degerleri ve rolleri iyi tanimlanmig bir
hiyerarsi iizerine kurulan organizasyonlar kiyaslamanin organizasyona
uygun olabilmesinin nasil ve nerede beklenildigini tamamen &nceden
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belirleyen ve katilimli karar alma siirecine meyilli olabilecektir. Ciinkii
kiyaslamanin o6zellikle siire¢ seviyesindeki sonuglari dnceden tahmin
edilemeye bilinir, kontrolii 6nemli olan formal kiiltiirler birlikte
kiyaslamay1 kullanmaya direneceklerdir. Aksine daha katilimei, yenilikgi
bir kiiltiir bunlarla ilgilenenlerin ilgisine ya da hiiner paylasimina izin
verebilir (Fedor ve Parsons,1996:169-171).

TKY nin ti¢ C’leri (Commitment-Culture-Cost) olarak adlandirilan ve
TKY’nin bagarisinda kritik degerde olan kavramlar katki (yani yonetim
liderligi, sirket kapsamli bakis ve biitiin seviyelerdeki katilim), kiiltiir
(dogru seyleri dogru olarak yapmak i¢in sosyal sorumluluk ve sirket
kiiltiirli) ve maliyet (yani kalite maliyet yaklagimi) faktorleridir (Laszlo,
1998: 282). Bu acidan baktigimizda, kiyaslamanin TKY’nin Oonemli
tekniklerinden biri olmasi sebebiyle, biiyilk oranda bu ii¢ kavram
kiyaslama i¢in de Onem tagimaktadir. Yenilik projelerinde ¢ogunlukla
rapor edilen basarisizliklar, genis bir sebep spektrumu ile ¢evrilidir. Bu
nedenle bagarili yenilik faaliyetlerinde onemli olan kritik faktorleri
anlamak gerekir. Bunlar icerisinde yenilikte TKY’nin rolii ve orgiit
kiiltiirii seklinde iki 6nemli kriter dikkate degerdir. Yenilik projelerinde
onemli olan bir firmanin orgiit kiiltlirli, yeniligi tesvik etmek ve ona
yardim etmek {izere adapte edilebilir. Yenilikte TKY nin rolii ise, yenilik
en iyi uygulamalarin TKY yle yakindan baglantili olmasi, kiyaslamanin
smifindaki en iyilerle sirketinin performansini kiyaslamasi, kiyaslamanin
sirket hedefleri ve stratejilerini olusturma temelini saglayabilmesi,
kiyaslamanin tepe yonetimine yeterli ve aktif destegi vermesi, kiyaslama
yaklagimlarinin; tek isletme ya da fonksiyon analizi olarak, egitim aract
olarak kullanilmasi seklinde sayilabilir( Zairi,1998:166-171). Ornegin
Velden miihendislik limited sirketi (UK), en iyi uygulama fikirleri ve
world-class istekleri olan dinamik, hirsli 6zel bir limited sirkettir. Yenilik,
yenilik fikirlerinin kendi ¢ikarina bagarili sekilde kullanilmasi olarak
tanimlanir ve Velden’in rekabetgiliginin biiyiik 6l¢iide merkezindedir.
Rekabet avantajint1 bagsarmak ve desteklemek icin bir strateji olarak
kullanir ve sadece yeni iirlin gelisimlerine degil sirket kiiltiir ve
felsefesinin biiyiik bolimiini bigimlendirmek i¢in de uygulanir. Yenilik,
keskin bir yaraticiliga, agik diisiinceye, isleri yapma kabiliyetine
(yetkilendirme) ihtiya¢ duyar. Basariy1 artiran bir ¢evre igerisinde birlikte
calisan diisliniirlere ve uygulayicilara ihtiyag vardir. Boyle bir ¢evre,
orgiit kiltlirlinli ve isgdrenlerin o&zelliklerini agikga sergileyen yeni
driinleri  gelistirme ve basarili dizaynlartyla Velden igerisinde
yaratilmistir. Cogu sirket; geleneksel, hiyerarsik, parcabasi is ¢cevresinden
uzaklasip, biitiin orgiitli yalin bir orgiite tasiyarak kiiltiirel degisim siireci
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gecirmeye yeni baglamaktadir. Velden’i igeren biitiin sirketlerin bu
sekildeki dogal baslangi¢ noktalar1 iggoérenleri gelistirmektir (Irani
vd.,1997:207-213). Bu o6rnegi inceleyecek olursak, bir firmanin en iyi
uygulamalar1 transfer etmesinin kaynagi bu uygulamay1 uygulayacak ve
benimseyecek olan firma elemanlarinin bu uygulamalar konusunda bilgili
ve yeterli olmalarinin ve ayni zamanda orgiit kiiltiiriiniin yeni fikirlerin
olusumuna ve kabuliine uyarli hale getirilmis olmasinin yani yaraticili§in
Ozendirildigi bir oOrgiit ikliminin olusturulmasmin  Snemliligini
belirtebiliriz. Bu konuda tepe yonetimine Orgiit kiiltiiri ile yenilik
arasindaki uyumu saglamak seklinde 6nemli bir gorev diismektedir.

WCC (Wollongong City Council) biiyiik orgiitler kategorisinde
1997°de Avustralya kalite 6diiliinii kazanmistir. Bu kurumun kiyaslama
tecriibesi diger oOrgiitlere onemli fikirler verecektir. Bunlar asagida
verilmistir (Jones, 1999:348-349):

1. Kiyaslama; sirket planlamasi, kalite ve performans yonetimi gibi
merkezi 1ilkelerle desteklenen oldukga biiyiik o6lgiide gelisen
kiiltiirel reformunun bir parcasi olarak baslatilir.

2. Kiyaslama onceki safhalarin  bir tecriibesi ve  kiiltiirel
gelisimlerinden her sathay1 gecirme ve yararlandirmayla yavas ve
safhalarla gergeklestirilir.

3. Kiyaslama, miisteri ihtiyaclarinin gii¢lii bir analiz temelinden
gelisir.

4. Kiyaslama, sonug temelli kiyaslamayla ilerlemeden evvel ilk olarak
stirecleri vurgulamayla yayginlastirilir.

Kiiltiir, degisim ve iyilestirmenin temel bir elmanidir. Pozitif kiiltiirel
Ozelliklere sahip olma, iyilestirmenin zorunlu elemanlarini orgiite
verecektir. Kiiltiir, 6grenme egilimini artirmaya veya sergilemeye hizmet
edebilen ¢ok yonlii bir elemandir. Dogru norm tiirleri korunuyor ve
paylasiliyorsa kiiltiir, 6grenme ve siirekli iyilestirmeyi tesvik edebilir
(Ahmed vd.,1999:431-434). Boylece kiiltiir sadece kiyaslama icin degil
orgiitsel 6grenme icin de uygun bir ortam yaratacaktir.

Sonug¢

Kiyaslama ile kiiltiir iliskisinde yapi-kiiltiir-insan {igliisiinii g6z
oniinde bulundurmanin ve bunlar arasindaki uyumu saglayici tedbirler
almanin 6nemli oldugunu sdyleyebiliriz. Oncelikli olarak kiyaslama
tipine uygun esnek bir yapi olusturulmali daha sonra orgiitte bir kalite
kiiltiiri olusturulup yeniliklerin kabulii ve benimsenmesi igin de
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calisganlarin  tutum ve davraniglann  degistirilmelidir.  Kiyaslama
caligmasmin Orgiit kiiltiiriinii hazirlayict  yondeki gelisimi 6grenen
orgiitlerle miimkiindiir. Ogrenen &rgiitler, toplam Kkalite orgiitlerinin
boyutlarini igermeli ve world-class orgiitler hem toplam kalite hem de
ogrenen oOrgiit ozelliklerini icermelidir (Hodgetts ve Luthans,1994:9).
Kiyaslama en iyi uygulamalarin tespiti ve bu uygulamalarin firmaya
transferi yoluyla diger firmalardan siirekli olarak &grenir. Kiyaslama
dissal ve icsel data toplama yoluyla en iyi uygulamalar1 kesfeder. Bu
nedenle giiclii bir bilgi sisteminin varlig1 kiyaslamanin basarisi icin
sarttir. Bu baglamda karsimiza bir baska t¢lii iligki ¢ikmaktadir. Yani
kiyaslama-bilgi yonetimi-6grenen orgiit ii¢liisii.

Kiiltiir-kiyaslama iligkisinde 6nemli goriilen kriterleri asagidaki gibi
ozetleyebiliriz:

1. TKY nin 6nemli bir aract olarak kiyaslamanin uygulanabilmesi
i¢in bir kalite kiiltiiriiniin olusturulmasi.

2. Kalite kiiltiiri olusumunda orgiitteki degisime direncin azaltilmasi.

3. Miisteri yonelimli bir yaklagimin dikkate alinmasi.

4. Insan kaynaklar1 politika ve stratejilerinin &rgiit kiiltiirii yoniinde
degistirilmesi.

5. Isgorenlerin egitim ve gelistirilmeleri yoluyla isgéren meslek
tutumlarinin degistirilmesi.

6. Esnek ve organik yapili 6rgiitlerin olusturulmasi.

7. Orgiit tiirlerine gdre uygulanacak kiyaslama tipinin belirlenmesi.

8. Kiyaslamanin uygulanabilmesi i¢in yenilik¢i bir ortamin
yaratilmasi.

9. Orgiitte dogru normlar paylasiliyorsa kiiltiiriin, drgiitsel dgrenmeyi
ve siirekli iyilestirmeyi tesvik etmesi.
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