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OZET

Giiniimiiz rekabet ortaminda orgiitleri ayakta tutan kiiltir kavrami, 6zellikle
Toplam Kalite Yonetim (TKY) anlayismin  orgiitlerde uygulanmasi ile birlikte
degisim siirecine girmektedir. Orgiit kiltiiriniin degisiminde Insan kaynaklari
yénetiminin rolii ve etkisinin belirlenmesine yonelik, iiretim ve hizmet sektoriinde
Toplam kalite anlayigini benimsemis orgiitlerin st diizey yoneticilerine anket
uygulanmustir. Elde edilen veriler istatistik programinda degerlendirilmis ve s6z
konusu orgitlerde Kkiiltiiriin  degisiminde [KY islevlerinin (planlama, egitim,
iicretlendirme, performans degerleme) etkin ve belirleyici bir rolii oldugu sonucuna
ulagilmstir.

Anahtar Kelimeler: Orgit Kiltirii, Kiiltirel Degisim, Insan Kaynaklan
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ABSTRACT

Organizational culture is the entirety of dominant values and beliefs that shape
the thoughts and behaviours of members of an organization. In today’s competitive
environment, the cultural concepts which keep organizations in existence tends to
enter a process of change, especially with the introduction of an understanding and
philosophy of Total Quality Management, throughout the organization. Considering
that change in organizational culture is dependent upon people, the Human
Resources Management (HRM) has a great role to assume and play in establishment
and implementation of a culture necessitated by quality management systems.

Keywords: Organizational Culture, Cultural Change, Human Resources
Management, Total Quality Management.
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GIRIS

Orgiitlerde var olan kiltiirin degisiminin insana baglh oldugu
diisiiniildiiginde ~ orgiitte yeni yonetim sistemlerinin uygulamalarinda
tutumlari ve inanclann degistirmek ancak etkili bir Insan Kaynaklari
Yonetimi ile miimkiin olmaktadir. Kiiltiir degisimi orgiitte islerin yapilig
tarzinda degisiklik anlamna geldiginden ¢alisanlarin degisen is tekniklerini
tam olarak Ogrenmeleri saglanmali, degisimin {rkiitiicti yonlerinden
kurtulmalan igin egitilmeleri gerekmektedir. Orgiit kiiltiirtiniin degisimi
sirasinda insan Kaynaklar1 Yonetimine diisen gorev degisim karsisinda
calisanlardan beklenilen tutum ve davranislarin olusumu saglayacak yeni
kiiltire] degerlerin ¢alisanlara benimsetilmesine ¢alisiimasidir. Insan
Kaynaklar1 Yonetimi degisim sonucunda ortaya c¢ikabilecek farkliliklari
gidererek, yeni vizyonu desteleyecek liderleri, ritiielleri, hikayeleri, &diil,
degerlendirme ve sosyalizasyon siire¢lerini etkin bir sekilde yonetebilmelidir
(Preston,1994:141). Biitiin bunlar yapilirken c¢alisanlara tiim siiregler
; hakkinda egitim imkam saglanmali, iletisim aglarmin etkin kullanilmas: ve
katilimer yonetim anlayisiyla orgiitsel degisime karsi direncin azaltilarak
olusan yeni durumu kabullenmeyi ve desteklemeyi kuvvetlendirecektir. S6z
konusu calisma, orgiitlerde degisen kosullar karsisinda yeni bir Orgiit
kiiltiiriiniin gerekliligi ve s6z konusu kiiltiiriin 6rgiit i¢inde yerlesmesi ve
benimsenmesi i¢in Kalite yonetim sistemleri, orgiit kiltird ve Insan
Kaynaklari yonetim islevlerini  bitiini olusturan parcalar olarak
degerlendirmektedir. Caligma kapsaminda yiriitiilen arastirmanin amaci,
Toplam Kalite Yonetimine gegen orgiitlerde, orgiit kiiltiiriiniin
degisiminde Insan Kaynaklarini Yonetiminin etkinliginin ve roliiniin
belirlenmesidir. Bu dogrultuda arastirmanin temel problemi; Orgiitteki IKY
islevlerinin (planlama, egitim, iicretleme, performans degerleme) etkinligi ile
TKY siirecinde Kalite Yonetim Sistemleri uygulamalarinin getirdigi yeni
orgiit kiltiiriiniin benimsenmesi arasinda olumlu ve anlamli bir iliski
oldugunun belirlenmesine yéneliktir.

1. ORGUT KULTURU ve KULTUREL DEGISIM

Giiniimiizde orgiitlerin devamhihiginin ulusal ve uluslar arasi arenada
varhgim siirdiiriilebilmesi, érgiitteki her kademedeki calisanlarin kendilerini
orgiitle  biitiinlestirme  geregini de beraberinde getirmektedir. Bu da
orgiitlerde ortak bir giicin varhgim gerektirir. Ttim orgiitlerde var olan bu
ortak gii¢ ‘kiiltiir’ kavramudir. Her orgiitiin kendine 6zgii bir kiiltiirii vardir
ve orgiitlerin bagarisinda sahip olduklari kiltiir onemli bir rol oynamaktadir.
Ne kadar iyi olursa olsun orgiit kiiltiirii ile uyumlastiriimamig bir yonetim
diisiincesinin uygulamada basarili olamayacaktir. Giiglii bir 6rgiit kiiltiirliniin
varhgindan bahsedilmesi igin orgiit iiyelerinin ortak deger, norm ve inanglar
etrafinda birlesmis olmalari gerekir. Bireyleri ele aldigimizda her bireyin
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kendine 6zgii bazi deger, norm ve inanglara sahip oldugunu goriiriiz. Oysa
giiglii bir orgiit kiiltiiriiniin yaratilabilmesi icin orgiitii olugturan bireylerin
farkli degerlere, normlara ve inanglara sahip olmamalar1 gerekir
(Campell,2004:98). Orgiit kiiltiiriiniin deger ve normlar1 is c¢alisanlar
biitiinlestirmekte, giivenini ve bagliligini saglayarak, onlari drgit hedefleri
dogrultusunda harekete gegirmektedir. Gerek hizmet ve iretim
siireclerindeki gerekse yonetim felsefelerindeki degisimler, ig gorenler igin
yeni durumlar ortaya ¢ikarirken, Orgiit kultird, degisimlerin isgiict
tarafindan kabullenip reddedilmesi iizerinde 6nemli bir etkiye sahip
olmaktadir. Orgiit kiiltiiriinin  zaman ~ gegtikge degisime ugramasi
kagimilmazdir. Ancak zor olan, orgit kilturiinin cabuk bir degisime
zorlamasidir. Bu tiir bir defisimin zor olmasmin nedenlerinden biri
Schein’in (1999:48) tammuyla ilgilidir. Bu tamimda da belirtildigi gibi
kiiltiiriin oziinii is gorenler tarafindan paylasilan temel degerler olusturur.
“temel” olmasi da is gorenler tarafindan sorgulanmamasi ve kisa stirede
degismemesi anlamina gelir. Orgiitte baz1 ¢alisanlarin degerlere uymamasi,
mevcut calisanlarin bunlara daha siki baglanmasina neden olmaktadir.
Bunun yam sira kiiltiirel degisimin zor olmasimin baska bir nedeni de, her
zaman mevcut dengelerden kazang saglayan birilerinin bulunmasidir.
Goriildigii iizere orgiitlerin iginde bulunduklari ortamin stirekli degismesi,
orgiitlerin de degisimini gerekli kilmaktadur. Degisimin en onemli amaci
etkinligi arttirmaktir. Diger bir deyisle yapilan bir isi daha etkin yapmak, isin
gerekleri ile isi yapanin niteliklerini biitiinlestirmektir (Hammer,1993:16).
Degisimin bir diger amaci ise verimliligi arttirmaktir. Verimlik, belirli bir
{iretim miktar1 ile bu iiretimi elde etmek igin kullanilan faktorler arasindaki
oranlardir. Verimlilik orgiitler icin hem igsel hem de digsal stratejik Sneme
sahip bir dlgidiir. Orgiitler teknolojik, beseri, finansal kaynaklarini akiler bir
sekilde kullanirlarsa ekonomik davranmanin saglayacag olanaklardan
yararlanmig olacaklardir (Kotter,1999). Bu durum orgiitlerde verimliligi
yiikselteceginden rekabet giiciinii de arttiracaktir. Bu da orgiit degisimini
saglayarak verimliligi arttirmada bir etken olacaktir. Degisim orgiitiin iginde
bulundugu mevcut durumdan arzu edilen duruma getirilmesini
amagclamaktadir. Orgiitsel degisim farkli amag, farkli olgiitler ve farkh
uygulama derecelerinde gergeklestirildigi i¢in cesitli kategoriler altinda
incelenebilmektedir.

ilk smflandirma evrimci - devrimci degisim ayrmmdir. Evrimei
degisim, onceden belirlenmis bir programa gore, ¢evreye uyarlanma fikrine
dayali olarak, kismi adimlarla, yavas ve uzun siireli gergeklesen bir degisimi
anlatmaktadir. Devrimci degisim ise ani, radikal, hizli, kisa siireli, sonuglari
onceden kestirilemeyen ve gevreyi de etkileyebilecek tirde bir degisimi
agiklar.(Ozkara,1999:122).Orgiit ihtiyag duydugunda degisim igin harekete
gecebilecek ancak ihtiyacin aciliyetine gore degisim tiiriiniin secilmesi
gerekecektir. Evrimei degisimde degisimin her agamasi planlanmaktadir.
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Evrimci degisimde orgiit icinde degisime direnisin az oldugu sdylenebilir
ciinkii uygulama asamasinda calisanlarin  degisime katilimmin tam
saglanmas i¢in gerekli zaman vardir ve degisim asagidan yukar1 bigimde
tim orgitii kusatarak gergeklestirildigi i¢inde daha fazla katilim
beklenmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin degisimini 6n goren yontemlerden en ¢ok
bilinen ve kabul goreni geleneksel ve planli degisim yoéntemleridir. Planh
degisim, sistemin degisimi ile ilgili kurallarin ¢ercevesi icinde belirli
hedeflere ulagmak amaciyla, orgiitsel yapiyr bu arada orgiitiin insan
unsurunu  bilingli ve planli bir sekilde degistirme c¢abalar1 olarak
tanimlanmaktadir. Schermerhorn (1989:528) planli degisimi; orgiitii
bulundugundan daha iist bir etkililik seviyesine yiikseltmek ve bu seviyede
tutmak amaciyla diizenlenmis uzun siireli bir degisme programi olarak
agiklamaktadir. Ug alan1 olarak tanimlanan modelde orgiit yapist igindeki
davranis diizeyleri ve asamalar1 dinamik bir sekilde ele alinmakta ve her
degisim durumunda degisimi tesvik eden ve hizlandiran itici giigler ile
degisime kars1 gelen sinirlayici giigler bulundugunu varsayilmaktadir. Bu }
giiclerin belirli bir denge durumunda olmasi orgiitiin hep aym sekilde
kalmasmni saglayacaktir. Ancak bu giiclerin olusturdugu denge durumu
bozulursa, smirlayici giiglerin toplamu ile itici giiglerin toplami arasinda bir
dengesizlik yaratilabilirse degisim gerceklesecektir. Lewin, bu degisim |
siirecini {i¢ asamada agiklamistir; Coziilme asamasinda birey ve orgiit eski
davramg kaliplar1 ve aliskanlhklarindan koparilmaya ¢aligilmaktadir. ’
Davranis kalibin1 ¢6zmenin amaci birey ve grubu tesvik etmek ve degisim
i¢in hazirlamaktir. Bu asamada bireyi etkileyen giigler diizenlenir ve bireyin
degisim ihtiyact duymasi saglanir. Hareket asamasinda da bireye yeni
davranis kaliplar1 Ggretilmeye ¢ahigilir. Bu asamada "benzeme" ve
"benimsetme" degisim siireci isler. Benzeme siirecinde bireye benzesim
modeli gosterilir ve bireyin modele uygun davranmasi beklenir. Zamanla
birey ve orgiit bu modellerle 6zleserek yeni davranis kaliplarini 6grenirler.
Benimsetmede ise bireye yeni davranig kaliplar gerektiren gorevler verilir
ve bunlara uygun davranmasma yardim edilir. Yeniden dondurma olarak ‘
adlandirilan tigiincii agamada ise, yeni kazanilan davranislarin bireyin kisiligi ‘
ve duygusal iliskileriyle biitiinlesmesi amaglanmaktadir. Eger yeni davranig
Ogrenilirken benimsenmisse bu asamada tamamlanmig olmaktadir
(Lewin,1951). Boylece, yeni davranisla birey dogal bir uyum igine girmis ve
orgiit bulundugu durumdan, farkli bir duruma gegerek degismis olmaktadir.
Planlanmis bir orgiitsel degisim orgiitiin birgok diizeyinde etkili bir |
degisimi amaglamaktadir. Orgiitsel degisim modellerinde ele aldigimiz gibi
orgiitlerde ¢ok sayida degisen boyut ortaya ¢ikmaktadir. Diinyaca iinlii
damgmanhk sirketi olan MC Kinsey’in yoOnetimde orgiitsel verimliligi
arttirmak amaciyla ortaya koydugu ve gelistirdigi 7S (Strategy, Structure, \
Systems, Skills, Shared Values, Staff, Style) modeli orgiitlerdeki degisen ’
boyutlar ele almaktadir (Dinger, 1998;117). Modelde degisim boyutlar: iki ‘
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grupta incelenmektedir. Ik grup igerisinde degistirilmesi zor olan ve zaman
isteyen sert 3S’ler strateji, yap1 ve sistem, ikinci grupta ise daha ¢ok Orgiit
kiiltiirii ile ilgili olan ve degistirilmesi daha kolay olan yumusak S’ler
yetenekler, ortak degerler, is gorenler ve yonetim stilleri yer almaktadir. MC
KINSEY’in 7S modeli de goz oniinii alindiginda orgiitsel degisimin
boyutlar1 yapisal degisim, kiiltiirel degisim, insan iliskilerindeki degisim
basliklar altinda incelenmektedir.
i.Yapisal degisim: Giiniimiizde orgiitler karmagik bir yapi haline
gelmistir. Yeni kosullar kargisinda mevcut yapinin yetersiz kalmasi orgiitii
yapisal bir degisime zorlayacaktir. Orgiit yapisindaki degisimler yetki-
sorumluluk iliskilerinde, koordinasyonda, biitiinlestirme ve boliimlestirme
eylemlerinde, orgiit hiyerargisinde, merkezilesme derecesinde bilgi
sistemlerinde, finans-biitce sistemlerinde, stratejik yonetimde, takdir ve
odiillendirme sistemleri v.b alanlarda olabilmektedir (Wilkonson vd., 1996:
18). Orgiitiin temel yapisinda degisiklige gitmesi genellikle tiim orgiitii
etkileyecek ve biitiin sistemdeki pek ¢ok diizenlemelere de yol gosterecektir.
ii. Kiiltiirel Degigim: Orgiit kiiltiirii siirekli degisen ve gelisen bir
r cevrede yasayan orgiitler i¢in giderek daha oOnemli hale gelmektedir.
’ Orgiitlerin hayatta kalmalar, biiyiime ve geligsmeleri i¢in hizla degisen i¢ ve
\

dis ¢evre kosullarina uyum saglamalar1 zorunludur (Vestal vd.,1997). Bu
zorunlulugun gergeklestirilebilmesi i¢in 6rgiitte ortak bir takim degerlerin
varlig1 ve bu degerler gercevesinde ¢aligilmasi gerekmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin  degistirilmesi olduk¢a zor ve zaman alici bir
faaliyettir. Ozellikle gii¢lii bir 6rgiit kiiltiiriiniin su veya bu nedenle
degistirilmesi son  derece problemli bir konu niteligi tagir
‘ (Silvester,1999:122). Orgiit kiiltiiriinde degisiklik yapilmas ihtiyaci i¢ ve dis
‘ uyumun saglanmasina yonelik olarak ortaya ¢ikar Sirasiyla bir krizin ortaya
‘ cikmasi, orgiit felsefesinin degismesi, yeni stratejilerin belirlenmesi, Orgiit
\ yapisinin ve personel yonetimi sistemlerinin degismesi orgiit kiiltiiriinde

degisiklik yapilmasin1 gerektiren durumlar olarak siralanabilir. Orgiit
kiiltiiriiniin degisimi genel olarak ¢alisanlarda baglilik yaratmak, etkinligi ve
\ verimliligi arttirmak ve Orgiitiin ¢evresine uyarlanmasini saglamak amacina
| dayanmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin degisimi tezin ilerleyen bdlimlerinde ayr
bir boliim olarak ayrintili olarak ele alinacaktir.
iii. Insan Odakli Degisim: Orgiitsel degisimin en 6nemli unsuru
insandir. Orgiitlerde gergek bir degisim ancak insan unsuruyla saglanabilir.
Orgiitler en dnemli varliklart olan insana yatirim yaparak orgiitsel degisimi
| saglayabilirler. Insan yaraticihigim bilgisini ve becerisini kullanarak her
orgiit i¢in degisimi atesleyebilecek tek gii¢c kaynagidir.
Yukarida belirtilen tiim unsurlarin yani sira, bir 6rgiitiin degisime yatkin
olabilmesi i¢in o Orgiitte insanlara iliskin olumlu bir tutum var olmasi
gerekir. Eger bir oOrgiitte insanlara iliskin olumsuz tutumlar egemen ise,
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degisimin o orgiitte yarardan ¢ok zarar getirecegi diisiiniilerek statiikocu bir
tutuma girilmesi beklenir. Orgiitte genel olarak degisimin yararsiz, anlamsiz
oldugu yolunda olumsuz bir tutum gelismis ise, o orgiitin kendisine
degisime yatkin olabilmesi i¢in éncelikle insanlar ve degisime olumlu bir
tutum gelistirmis olmasi gerekir. Orgiitlerde tiim bu gereklerin yerine
getirilmesi etkin bir [KY ile miimkiin olabilecektir.

2. ORGUT KULTURUNUN DEGISIMINDE INSAN
KAYNAKLARI YONETIMININ ROLU

Orgiit yapis1 i¢indeki gorevi ne olursa olsun ve hangi birimde ¢aligirsa
aligsin her birey, IKY’nin kapsamina girmektedir. IKY, bireylerin ise
alimmalarindan emeklilik asamasina kadar, kimi zaman emeklilik sonrasi
donemde bile 6nemli roller iistlenmekte, onlarin etkin ve verimli
calisabilmeleri i¢in ¢agdas yontemler gelistirmekte ve uygulamaktadir
(Werther ve Keith, 1993:165). IKY, bu gérevini yerine getirirken temelde
iki 6nemli amag¢ giitmektedir. Bunlarin ilki, orgiitte gorev yapan
insanlarin bilgi, yetenek ve becerilerini rasyonel bigimde kullanarak orgiite
olan katkilarin1 maksimum diizeye ¢ikarmak, ikincisi ise, oOrgiitte gorev
alanlarin miimkiin oldugunca isten tatmin olmalarini saglamaktir. IKY, bu
iki amaci birlikte gergeklestirebilmek i¢in insan kaynagiyla calisanlar
motive etme veya isteklendirme ve insan kaynagini koruma agisindan
ilgilenmektedir. Genel anlamda IKY insana odaklanmis calisanlarin
iliskilerini yonetsel bir yapi i¢inde ele alan, orgiit kiiltiiriine uygun c¢alisma
politikalarini gelistiren ve genel olarak kurumda biitiinliik saglama gorevi
strdiirmektedir. ‘

Insan Kaynaklar1 Y6netimi bilindigi gibi personel se¢im ve ise alma, ise
aligtirma ve yetistirme, is degerlemesi, personel degerlemesi, iicretleme,
giidiileme ve moral gibi fonksiyonlara sahip olan bir siirectir. Degerlere
yonelik bir yénetim her seyden once personel segimi ve ise alma, yetistirme
ve giidiileme fonksiyonlarmin etkin olarak yerine getirilmesi kalite y6netim
sistemlerinin 6rgiitte tiim asamalariyla uygulanmasi ve buna bagli olarak
olusacak yeni orgiit kiiltiiriiniin orgiitte tiim is gorenler tarafindan kabul
gormesinde son derece onemlidir. Orgiit kiiltiiriniin degisimi, orgiitteki
birgok ¢alisanin davraniglarin  degisimini gerektirdi§inden, degisim
yoneticisi "rol modelligi" yaparak biitiin calisanlara 6rnek olabilir. Orgiitte
onemli noktalara, yeni kiiltiirel normlar1 kisiliginde bulunduran kisiler =
atanarak bu yeni normlarin orgiit geneline yayilmasina g¢ahigilmahdir
(Brooks,1997:115). Orgiitlerin orgiit kiiltiiriiniin degisiminde kullanacaklar
modern yonetim anlayiglarini uygulayabilmeleri i¢in nitelikli, drgiitiin temel
is yapma felsefesini paylasabilecek, yeniliklere agik, yaratict ve yetki
iistlenebilecek 6zellikte insan kaynagina gereksinimi vardir. Bu baglamda is
goren se¢imi ¢abalari, potansiyel adaylarinin degisim felsefesine uygun
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nitelikler tastylp tasimayacagim belirlemesi bakimindan bilyiik Onem
tasimaktadir. Daha somut olarak adaylar arasindan secim yaparken tizerinde
durulan iki ana kistas; siirekli gelismeye agik olabilmek ile orgiitsel davranis
bi¢imi ve takim caligmasina uyum saglayabilmektir. Orgiitii basartya
tasiyacak temel kaynak olan isgiiciiniin, gerek is analizleri sonucu ulasilan is
gereklerine, gerekse orgiit kiiltiiriine uygun olarak seg¢ilmesi, siirecin ana
hedefi olmaktadir. Is gorenlerin orgiit kiiltiirine uygun, isabetli se¢imi ve
yerlestirilmesi ozellikle degisim sirecinde adaptasyonu kolaylastiracak,
orgiitsel davranig bigimine doniismesi kolaylasacaktir (Akinc1,2001:151).

Is goren segiminden sonraki, egitim siirecinde ise, orgiit kiiltiiriiniin
egitimi kolaylastiric sekilde yonlendirilmesidir. Wilkinson (2004:101)
orgiitler izerinde yaptig1 arastirmalarinda, orgiit kiiltiiriiniin 6grenme {izerinde
biiyilk ve genis bir etkiye sahip oldugunu gormiiglerdir. Yazarlar, Orgiit
kiiltiiriniin  6grenmeyi zendirici ve kolaylastirici sekilde degistirilmesi
gerektigini savunmaktadir. Uzungarsil vd., (2000:87), orgiitlerde 6grenmeyi
kolaylastiran kosullar1 sdyle siralamaktadirlar; olumlu ve destekleyici bir
ortam, demokratik yapi, takim calismasi, acik iletisim, cevreyle etkilesim,
dinamik bir yapi, siirekli egitim faaliyetleri, kolektif liderlik, yanhs ve
hatalardan ders ¢ikarilmasi, dgrenmeyi 6diillendirme, yetki devri, etkin
bilgi alma sistemi ve motivasyonun saglanmasi. Siralanan kosullara dikkat
edilirse, sayilan faktorlerin hepsinin orgiit kultiri bilesenleriyle iliskili
oldugu goriilmektedir. Orgiitte is gorenlerin zaman igindeki deZisime ve
gelismelere uyumunu saglamak i¢in kimlerin ne yonden egitileceginin
kararlastirilmasinda  yarar vardir. Bu ancak egitim gereksinimlerinin
belirlenmesi ve egitimin buna bagli olarak planlanmasi ile saglanabilir.
Ayrica yapilan egitim ¢aligmalarinin beklenen sonucu ne olgiide verdigi de
¢ok onemlidir. Bu sonuglarin  alinmasi icin de egitimin
degerlendirilmesi s6z konusu olmaktadir. Orgiitler egitimin maliyetinden
hi¢ bir zaman kagmamali ve egitimin yararlarina her zaman inanmalidir.
Egitim ile saglanacak is goren niteliginin artmasi toplam kaliteye gecis
asamasinda orgiite ¢ok biiyiik yararlar saglayabilmektedir. Ciinkii egitim,
¢alisanin ve orgiitiin degisimi ile siirekli gelisimi i¢in temel bir islev olarak
goriilmektedir. Yakin gelecekte zihinsel beceri gerektirmeyen tim
faaliyetler makinelere devredilecegi i¢in insanlarin ancak zihinsel
becerileriyle ekonomik yasamda yer alacaklar1 bir gergektir. Calisanlar1 bu
rollere hazirlamak i¢in egitime énem verilmesi ve bu egitim sistemlerinin
bir doniisiim gegirmesi gerekmektedir (Luthans,1992:508).

insan kaynaklar1 ¢abalar1 kapsaminda egitim fonksiyonunun yani sira,
ticretlendirme i gorenlerin en duyarli olduklari uygulamadir.
Ucretlendirmede calisanlarin ¢ok iyi analiz edilerek iicretlerinin belirlenmesi
gerekmektdir. Yanhs tcretleme politikas1, i gorenler arasinda isbirligini
azaltmakta ve isbirlifinin olmadigi organizasyonlarda, yeni fikirler
olusamayacagi i¢in, o organizasyonda takim ¢aligmasi ve ise ve orgiite uyum
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diisiincesinden s6z edilememektedir (Redwood,1990:408). Ucret dagilimi
dogru isleyen orgiitlerde, calisanlar belli bir doyuma ulasacaklarindan,
bireyler arasinda saglikli bir iletisim siirdiiriilecek ve bu iletisim is gérenlerin
performansini ve dolayisiyla orgiitsel degisimi kolaylastiracaktir.

Orgiitlerde i gorenlerin performanslarini 6lgen degerleme sistemleriyle
odiillendirilecek davramslar Orgiitte var olan deger ve normlara uyum
dogrultusunda olusmaktadir. Aynica is gorenler, basarilarmin yamnda
performans  degerlemede, oOrgiit  kiiltlirine  uyabilme  yetenekleri
dogrultusunda  degerlendirilebilmektedir.  Bagaran, (1990:43)  orgiit
kiiltiiriiniin eleman1 olan degerleri, Orgiit icerisinde basarty1 tanimlayan,
standartlan belirleyen, ¢alisanlarin islem ve eylemlerini nitelendirme ve
degerlendirmeye yarayan kavramlar olarak belirlemektedir. Deal ve
Kennedy (1982:152) ise degerlerin ¢alisanlara, "Bunu yaparsamz basarili
olursunuz” gibi somut bir terimi ifade ettigini belirtirken, Orgiitte basar
standartlarim1  olusturdugunu savunmaktadir. Buradan c¢ikarilacak temel
sonug¢ orgiit kiiltiiriiniin, deger ve normlariyla, ¢alisanlarin belirli standartlari
anlamalarina ve kendinden beklenen performans diizeyine ulasmak i¢in ¢aba
sarf etmelerinin saglanmasina yardimci oldugudur. Performans degerleme
sisteminin verimliligi i¢in, amaglarin benimsenmesi ve bu dogrultuda
harekete gegilmesi, tiim calhisanlanin siirece etkin katiliminin saglanmasi
gerekmektedir.  Performans  degerlemesinde  istenilen  etkinlige
ulasilabilmesi igin, is gorenler arasinda etkin bir bilgi alig-verisi
olusturulmaya yonelik toplantilar diizenlenmelidir. Bu toplantilarda
ulasilmak istenilen amaglar, performans degerlemesinin geregine ve
yararlarina iliskin bilgiler empoze edilmelidir. Orgiit kiiltiiriiniin, isbirligi
saglanmasi ve iletisim iizerindeki etkisinin 6nemi, burada one ¢ikmaktadir.

3.ARASTIRMANIN METEDOLOJISI
3.1. Arastirmanin Kapsami ve Amaci

Giiniimiizde {iiretim siireglerinin ve iletisim teknolojilerinin hizla
gelismesi ve 1990’lardan itibaren bilgi ¢agmin yasanmasi, degisim ve
gelisim siireglerini hizlandirmig ve orgiitler hem kendilerini hem de
miisterileri igin en iyiyi ve en kaliteliyi arama yoluna gitmiglerdir, bu
arayista yeni yonetim modelleri yol gosterici olmaktadir. Toplam Kalite
Yonetimi anlayis1 da orgiitlerin hedeflerini gergeklestirme imkani veren
yonetim anlayigidir. Orgiitlerde siirekli iyilestirme, sorunlarin analizi, ekip
olusturma, is siireclerinin yeniden sekillenmesi, ¢alisanlar igin hedef
belirleme, kalitenin tiim birimlere yerlesmesi ve benimsenmesi ¢aligmalarini
yiiriiyen toplam kalite Yonetimi anlayis1 orgiitsel degisim ide beraberinde
getirmektedir.

Toplam Kalite Yonetim anlayisi orgiit kiiltiiriiniin degisimini zorunlu
kilan, insan kaynaklarmin deste§i olmaksizin bir oOrgiitin Kkaliteli

. ¥




——>—

G. Kosa / Orgiit Kiiltiiriiniin Degisiminde Insan Kaynaklari 135
Yénetiminin Roliine Iliskin Bir Arastirma

olamayacag1 temel goriisiinii kabullenir. TKY calisanlarin giidiilenmelerini,
gereksinimlerinin doyurulmasini kararlara katilmalarini, etkili ve verimli
olmalarim1 amaglamaktadir. Bu amagla basarilarin nesnel degerlendirilmesi,
ekip calismalarma katihm, saglikh iletisim ve egitim gereksinimlerinin
karsilanmasina galisir (Beckendorf,1994:16). IKY boyutunda, TKY’ nin
temel amac kaliteli mal ve hizmet igin isgiiciiniin potansiyelini belirlemek,
gelistirmek ve kullanmaktir. Bu amagla TKY tiim calisanlar ile birlikte
ortak bir orgiitsel kiiltiir olusturmayi amaglar. Bu nedenle de calisanlarin
iiretim ve yonetim siirecine katilimin, egitimini ve giidiilenmelerini dnemser
(Coffey,1994). Gelencksel yonetimde calisanlarin  yonetim ve iretim
siirecine katilimi son derece diisiik oldugu gibi aym zamanda ¢alisanlarin
salt orgiitsel kiiltire uyumunu saglanmasi amaglanmustir. Halbuki TKY
yaklasiminda ¢alisanlarin tiretim ve yonetim siirecine katiliminda hem is
goren odakliligi 6n planda tutulmasi hem de katlimm yiiksek diizeyde ise
doniik olmasi amaglanir. Bu edenle TKY” de siirekli olarak bir yenilik¢ilik
ve bu amagla iyilestirme s6z konusudur. Bu amaglarin gergeklestirilmesi igin
TKY siirecinde orgiitlerde kalite kiiltiiriiniin yerlesmesi Insan Kaynaklari
islevlerinin etkin kullanim ile miimkiin olabilecektir (Boone ve Kurtz,
1996).

Yukarida verilen bilgiler cergevesinde, arastirma temel olarak TKY
uygulamalarinin  gerektirdigi kalite kiiltiiriintin, orgiitteki tiim {yeler
tarafindan kabul gérmesi ve benimsenmesinin Insan Kaynaklar1 Yonetim
uygulamalarinin etkin olarak kullanilmas: ile saglanabilecegi varsayimina
dayanmaktadir. Bu dogrultuda arastirmanin amaci Toplam Kalite
Yonetimine gegen orgiitlerde Toplam Kalite Yonetim anlayisinin
benimsenmesi ve uygulanabilirliginin saglanmasi amaciyla Orgiit
kiiltiiriiniin degisiminde insan Kaynaklarini Yonetiminin etkinliginin ve
roliiniin belirlenmesidir.

TKY anlayis1 temelinde orgiitteki yapilarin degisimini  gerekli
kildigindan, TKY uygulamalarinda eski orgiit kiiltiiriiniin yerine kalite
kiiltiiriiniin yerlestirilmesi ve ig gorenler tarafindan benimsetilmesi buyiik
olciide orgiitteki insan kaynaklari yonetim uygulamalar1 ve IKY islevlerinin
etkin kullanimi ile miimkiin olabilecektir. Orgiitteki IKY uygulamalar: kalite
kiiltiiriiniin benimsetilmesinde kaldirag etkisi yapacak, Insan Kaynaklar
Y éneticileri semboller, kurallar, inanglar, davranslar ve ritiieller gibi kultiiri
belirleyen kriterlerin degisiminde rol alabileceklerdir (Covey, 1997: 35).
Ayni zamanda [KY planlama siireglerinde ise alma ve is goren se¢im siireci,
hizmet i¢i egitim faaliyetleri, performans degerleme sistemleri, odiil
sistemleri kalite kiltiriinin ~ 6rgiit i¢inde yerlesmesini dogrudan
etkileyecektir. IK'Y, Toplam Kalite Yonetiminin 6rgiit i¢cinde benimsenmesi,
miisteri odaklilik, takip ¢aligmasi ve egitim konusundaki sosyalizasyon
caligmalari i¢in belirleyici bir rol oynamaktadir. IKY ilke ve
yontemlerinden yararlanmadan Toplam Kalite Yonetiminin yerlesmesi
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miimkiin goriinmemektedir (Larsen, 1995: 53). Kalitenin tabana
yayilmasinin ve biitiinde kalite anlayisinin olugmasi i¢in orgiitteki tim
calisanlarm bunu algilamas: gerekmektedir. Kisacasi rekabetin siirdiiriilmesi,
milsteri tatmininin saglanmasi ve orgiit hedeflerine ulagilmasi i¢in Toplam
Kalite Yonetimi uygulanmah ve IKY de bu siirece duyarli olup, bizzat
icinde yer almalidir. Arastirmanin 6rneklemi, KALDER’ e kayith 2001-
2005 yillan itibariyle ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemleri Belgesine sahip
iiretim ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren, 60 isletmede gorev yapan 131
iist diizey yonetici olarak belirlenmistir. S6z konusu 6rneklem grubu orgiitsel
degisim siirecini tamamlanms ve TKY sistemlerine gegiste aktif olarak
insan kaynaklar boliimiiniin siirecin i¢inde bulundugu orgiitler igerisinden
secilmistir. Omeklem grubunun 5 yillik donemi kapsamasinin nedeni,
literatiir calismasinda da belirtildigi tizere, orgiit kiiltiirintin degisimi uzun
zamana yayilan bir siireci kapsamaktadir (Shein,1999:48). So6z konusu
dénemlerde kalite belgesi alan orgiitlerin 2010 yili itibariyle, TKY
anlayisina bagh olarak eski orgiit kiiltiiriiniin yerine, kaliteye odakli orgiit
kiiltiiriinin ~ benimsenmis  oldugunun ve degisimin tamamlandifinin
diisiiniilmesidir. Arastrma da Omeklem, orgitiin genel miidiir, kalite ‘
miidiirii ve IK yoneticileri il smirlandirlmustir. Orneklem grubunun st
diizey yoneticilerden se¢ilmesinin nedeni orgiitte degisim karar siirecinden,
uygulama ve degerlendirme asamalarina kadar s6z konusu yonetim ekibinin
siiregte aktif rol oynamalari ve tiim siire¢lerdeki isleyisi hakim olmalan ile ‘
baglantidir.

Calismanin teorik bolimlerde ye alan bilgileri uygulama boliimiinde
destekleyebilmek amaciyla, uygulama bolimlerinde secilecek olan arastirma ‘
yontemlerinin Srgiitlerdeki yapilari ve isleyisi tim yonleriyle yansitabilen,
arastirma problemlerinin ¢oziimiine yol gosteren ve gergege yakin degerler
verebilen bir yapida olmasi gerektigi diisiiniilmiistiir. Bu noktadan hareketle;
olusturulan anket formu toplam 4 ana bolim ve son béliime ait alt 4 ‘
boliimden olusmaktadir. Birinci bolim demografik bilgiler olup,
katilimcilarin orgiitteki gorevleri, ¢alisma siireleri, 6gretim durumlan ve ‘
cinsiyetlerinin belirlenmesine yonelik hazirlanmistir. ikinci bolumde orgiit |
kiiltiiriini olusturan unsurlarin 6rgiitteki yansimalarimnin belirlenmesine
yonelik toplam 11 ifade yer alirken, ti¢iinci boliimde ise kalite yonetim |
sistemlerinin orgiitlerde uygulanabilirliginin belirlenmesi amaciyla 11
ifadeye yer verilmistir. Son boliimde ise kalite yOnetim sistemlerine gegis
sirecinde Insan kaynaklari uygulamalarinin etkinliginin belirlenmesi
amaciyla, IK planlamas: alt baghginda 16 iade, egitim uygulamalar alt
bashginda 17 ifade, iicret ve odillendirme uygulamalarinda 6 ifade,
performans degerleme uygulamalar ile ilgili toplam 5 ifade yer almaktadir.
Soru formunda yer alan ifadelerin tiimii besli likert Slgegi kullanilarak
degerlendirilmistir. (Anket formundaki olgeklerin  olusturulmasinda
Toprak, M. (2007). Kurumsal Kiiltiiriin Belirlenmesi ve Kobi'lere Yonelik Bir
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Uygulama, Yaymlanmanus Doktora Tezi, ve Akyiiz, O, F. (2001). Degisim
| Riizgarmda Stratejik Insan Kaynaklari  Planlamasi kaynaklarindan
yararlanilmstir).

3.2. Arastirmanin Hipotezleri

Orgiitlerde yeni yonetim tekniklerine gegis stireci var olan kiiltiiriin
degisimini beraberinde getirmektedir. Kiiltiirel degisimin insana bagh
oldugu diisiiniildiigiinde orgiitteki tutumlar1 ve inanclar1 degistirmek ancak
etkili bir IKY ile miimkiin olmaktadir. S6z konusu degisim siirecinde Insan
Kaynaklari'nin planlama, egitim, performans, icretleme, odiillendirme
islevlerinin degisim sonucunda ortaya cikabilecek farkliliklar1 gidererek,
yeni vizyonu desteleyecek liderleri, rituelleri, hikdyeleri, o6diil,
degerlendirme ve sosyalizasyon siireglerini etkin bir sekilde yonetebilecek
sekilde yonetilmesi gerekmektedir. (Preston,1994). Biitiin bunlar yapilirken
calisanlara tim siregler hakkinda egitim imkan1 saglanmali, iletisim
aglarmin etkin kullanilmasi ve katilimcei yonetim anlayistyla Orgiitsel
degisime kars1 direncin azaltilarak olusan yeni durumu kabullenmeyi ve

[ desteklemeyi kuvvetlendirecektir. Yukarida verilen bilgiler 1s181nda
uygulama bélimiinde test edilmek tlizere asagidaki  hipotezler

| gelistirilmistir. ~ Arastirmanini  temel hipotezi, “Orgiit kiiltiiriiniin

‘ degisiminde IKY’nin dogrudan ve etkin bir rolii oldugu yoniindeki

‘ kabullenmedir”. Bu disiincelerden hareketle asagidaki hipotezler
gelistirilmistir

H.1.0rgiitteki 1KY islevlerinin (IK planlama, egitim, iicretlendirme,

w performans degerleme) etkinligi ile TKY uygulamalarmin getirdigi yeni
orgiit kiiltiiriiniin benimsenmesi arasinda anlaml1 bir iligki vardir.

H.2.Toplam Kalite Y6netim Anlayisinin orgitlerde uygulanabilirligi ile
/ [KY islevlerinin etkinligi arasinda anlamli bir iliski vardur.
; H.3. TKY siirecinde, IKY islevlerinin etkinligi orgiitlerin faaliyet
‘ alanlarina gore ( iiretim-hizmet ) farklilhk gostermektedir.

H.4. TKY siirecinde Kalite belgesinin alindig: yil ile [KY islevlerinin
etkinligi arasinda anlaml bir iligki vardur.

4. BULGULAR
4.1. Arastirmanmin Demografik Bulgulan

Arastirma sonucunda toplam 131 gegerli anket formu elde edilmigtir.
Ankete cevap verenlerin orgiitlerdeki gorevlerine goére dagilimi, %48,1 st
diizey yonetici, %40,5°1 insan Kaynaklar1 Miidiirii ve Yonetici, %1 1,5°1 ise
Kalite-Muhasebe Miidiirii %11,5 seklindedir. Orneklemin %48,1 oraniyla
{ist diizey yoneticilerden ve %40,5 oranla Insan Kaynaklari yoneticilerinden
secilmesinin amaci, kalite yonetim sistemlerine gegis siirecinde Orgiit




138 Sosyal Bilimler Dergisi/ Cilt: XIII, Say: 2, Aralik-2011

kiiltiiriiniin degisiminde s6z konusu yoneticilerin aktif olarak yer almasidir.
Ayrica s6z konusu yoneticilerin siireci yonlendirmede belirleyici rol
oynamalarindan dolay1 6rneklem grubundan elde edilecek verilerin
arastirmanin amaci ve temel varsayimlarini dogrulamada belirleyici olacagi
diisiiniilmektedir. Anketten elde edilen verilere gore orgiitlerdeki faaliyet
alanlari %48,1 {iretim, sektorii ( Makine, Elektrik Elektronik, Yapi
Elemanlar;, Cam ve Cam Sanayi, Mobilya Sanayi, Kimya Sanayi ), %51,9
hizmet sektorii( Turizm, Gida, Insaat, Tagimacilik, Biligim, Otomotiv) alam
olarak dagihm gostermektedir. Ankette orgiit faaliyet alanlarina gore iretim
ve hizmet alt basliklarinda smiflandirilmistir. S6z konusu simflandirma
degiskenler arasindaki iligkinin belirlenmesi agisindan arastirmaciya kolaylik
saglamigtir.

Ankete cevap verenlerin 6grenim durumlari incelendiginde, lisans
diizeyi %88.,5, Lise %6,1 ve yiksek lisans diizeyinde olanlarda
%5,3°diir.Orgiitte Is goéren yoneticilerin yiiksek oranla lisans mevzunu
olmasi degisim siireci hakkinda bilgi sahibi, belirleyici ve yonlendirici
olabileceklerinin gostergesidir. Ancak orgiitte calisanlarin lisans diizeyi
oran1  %88,5 oldugundan istatistiksel anlamda bir analize tabi
tutulmamuslardir. Ankete cevap veren calisanlarin %68,7’si erkek %31,3’t
bayandir. Orgiitlerde iist yonetim ve yonetim kadrolarindan Is goren
¢ogunlugun erkek olmasi orgiitlerde iist yénetimde gérev alma konusunda
erkeklerin tercih edildigini gostermektedir.

4.2. Anket Formunun Gegerlik ve Giivenilirligi

Orgiit kiiltiiriiniin  degisiminde IKY’ nin roliiyle ilgili gorislerini
belirlemek amaciyla iiretim ve hizmet sektoriine ait toplam 131 &rnekleme
ait gegerli anket degerlendirmeye alimmistir. Anket formu i¢indeki her bir
béliim ve alt béliimlere Cronbach’s Alpha uygulanmustir. Orgiit kiiltiiriini
olusturan unsurlarin orgiitteki yansimalarina ait alfa katsayis1 0,852 dir.
Diger katsayilar siwrasiyla, kalite yo6netim sistemlerinin  Orgiitte
uygulanabilirligi 0,915, insan kaynaklari planlamasi alfa katsayis1 0,915
egitim uygulamalar katsayist 0,909, iicret odiillendirme uygulamalari
katsayilar1 0,900 performans degerlendirme uygulamalar katsayisi ise 0,888
olarak bulunmustur. Bu oranlarin tiimii yukarida belirtilen 0,70 degerinin
iizerinde oldugu icin anketin giivenilirligi yiiksektir.Yurdagiil.H.(b.T)
12.08.2010.http://yunus.hacettepe.edu.tr/yurdugul/3/indir/Guvenirlik.pd

4.3. Korelasyon Analizi

Kalite yonetim sistemlerine gegis siirecinde orgiit kiltiiriiniin
degisiminde insan kaynaklarinin etkinligini belirlemek amaciyla, korelasyon
analiz teknigi kullanilmugtir.

—
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Tablo1: insan Kaynaklar islevleri ve Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Unsurlar
Arasindaki Iliskiler

1.Orgiit  kiiltiirini  olusturan
unsurlarin orgitteki
yansimalari
3.1.Yénetim Sistemlerine gegis siirecinde Insan 599(**)
Kaynaklar1 Planlamasi ’
3.2 Kalite Yonetim Sistemlerine Gegis Siirecinde Egitim e
LJA43(%%)
Uygulamalari
3.3 Kalite Yonetim Sistemlerine gegis siirecinde Ucret — 177(%)
Qdiil Uygulamalar1 ’
3.4 Kalite Yonetim Sistemlerine gegis siirecinde 538(**)
Performans Degerleme Uygulamalar ’
TOPLAM : ST,

** Korelasyon %1 diizeyinde anlamli* Korelasyon % 5 diizeyinde anlamhi

TKY siirecinde insan kaynaklarimin planlama, egitim, performans
degerleme islevleri ile TKY sistemlerinin gerektirdigi orgiit kiltiiriiniin
benimsenmesi arasinda anlamli bir iliski oldugu belirlenmistir.

Tablo 2: insan Kaynaklar islevleri ve Kalite Yonetim Sistemlerinin Orgiitte
Uygulanabilirligi Arasindaki Iliskiler

Kalite Yonetim Sistemlerinin
Orgiitte Uygulanabilirligi

3.1.Yonetim Sistemlerine gegis siirecinde Insan

Kaynaklari Planlamast ,699(*%)

3.2.Kalite Yo6netim Sistemlerine Gegis Stirecinde Egitim

Uygulamalari ST12(**)

3.3.Kalite Yonetim Sistemlerine gegis siirecinde Ucret —

Odiil Uygulamalart ,324(*%)

3.4 Kalite Yonetim Sistemlerine ge¢is siirecinde

Performans Degerleme Uygulamalari 1686(%%)
| TOPLAM S41(**)
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insan Kaynaklari Islevleri ve Kalite Yo6netim Sistemlerinin orgiitte
uygulanabilirligi arasindaki iliskiler incelendiginde, kalite yonetim
sistemlerinin 6rgiitte uygulanabilirligi arasinda pozitif anlamli bir iligki
oldugu belirlenmistir. Ozellikle egitim fonksiyonu ve planlama
fonksiyonu oranlarinin yiiksek olmasi orgiitlerde kalite yonetim
sistemlerinin  isleyisinde IKY’nin séz konusu fonksiyonlariin
etkinligini gostermektedir. Kalite yonetim sistemlerine gegis siirecince
iicret ve ddiillendirme uygulamalarinin diisiik oranla da olsa pozitif iligki
oldugu belirlenmistir. Bu sonu¢ IKY iicret ve odiillendirme
uygulamalarinin  6rgiitlerde kalite yonetim sistemlerinin isleyicinde
giiclii bir etki yaratmadigini gostermektedir.

4.4. Regresyon Analizi

Orgiitlerde Toplam Kalite Yo6netim Uygulamalari sirasinda orgiitteki
nsan kaynaklar1 yonetiminin alt fonksiyonlarmm 6rgiit kiltiiriinin
benimsenmesine yonelik etkisinin olup olmadigmi belirlemek i¢in regresyon
analizi uygulanmstir. Korelasyon analizi ile degiskenler arasindaki iliskinin
varhgi ve derecesi ortaya koyulmus, gelistirilen hipotezleri test etmek
amaciyla regresyon analizi uygulanmistir.

Tablo3: iKY islevlerinin Orgiit Kiiltiiriiniin Benimsenmesi Uzerine Etkisi

Bagimsiz Degiskenler B t
SABIT 18,883 5,442*
3.1.Y6netim Sistemlerine gegis siirecinde Insan Kaynaklari ,248 3,681*
Planlamasi
3.2 Kalite Yonetim Sistemlerine Gegisinde Egitim ,173 152332
3.3 Kalite Yonetim Sistemlerine gegis siirecinde Ucret, -095 -1.200
Odiillendirme Uygulamalari :
3.4 Kalite Yénetim Sistemlerine gegis siirecinde 434 2,199*
Perfarmans Dederleme [ Ivonlamalar:
p*<0,05
Orgﬁt Kiiltiriiniin Benimsenme Diizeyi = 0,434 Performans,+ 0,248 Planlama,+

0,173Egitim,+ -0,095 Ucret-Odiil
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Orgiit kiltiiriiniin degisimi sirasmda IKY” ye diisen gorevin degisim
karsisinda ¢alisanlardan beklenilen tutum ve davraniglarin olusumu
saglayacak yeni kiilttirel degerlerin calisanlara benimsetilmesine calisilmasi
oldugu disiiniildiigiinde, IKY degisim sonucunda ortaya cikabilecek
farkliliklar1 gidererek, yeni vizyonu desteleyecek liderleri, rituelleri,
hikayeleri, 6diil, degerlendirme ve sosyalizasyon siireglerini etkin bir sekilde
yonetebilmelidir (Preston,1994). Biitiin bunlar yapilirken calisanlara tiim
siiregler hakkinda egitim imkanina kavusabilecek ve iletisim aglarinin etkin
kullanilmas: ve katilimei yonetim anlayisiyla oOrgiitsel degisime kars1
direncin azaltilarak olusan yeni durumu kabullenmeyi ve desteklemeyi
kuvvetlendirecektir.

Arastirmada TKY gegen orgiitlerde yeni yonetimin getirdigi Orgiit
kiiltiiriiniin  belirlenmesine yonelik, yapilan ankette orgiit kiiltiirtiniin
benimsenme diizeyleri, 6rgiitiin misyon ve vizyonunun cahisanlar tarafindan
bilinme diizeyleri, hedef ve politikalarin bilinilirlik dereceleri, Orgiitte
uyulmas: gereken kurallarin bilinilirligi, siireglere, katilm ve egitim
olanaklari 5li likert olgegi ile test edilmis ve yapilan analizler sonucunda
bazi degerlendirmeler yapilmistir.

Toplam Kalite uygulama siirecinde orgiit kiiltiiriiniin benimsenmesi
iizerinde belirleyici etkiye sahip degiskenlerin, IKY islevlerinden insan
kaynaklari planlamasi, performans degerleme uygulamalari ve egitim
uygulamalart oldugu belirlenmistir. Dolayisiyla, H.1. hipotezi olan,
“Orgiitteki 1KY islevlerinin ( IK planlamas, egitim, ticretlendirme,
performans degerleme ) etkinligi ile TKY uygulamalarinin getirdigi yeni
orgiit  kiiltiiriniin - benimsenmesi arasinda anlamli bir iligki vardir”
desteklenmemektedir.

Tablo 4: iKY islevlerinin Toplam Kalite Yonetim Anlayisinin Orgiitlerde
Uygulanabilirligine Etkisi

—

Bagimsiz Degiskenler B t
‘ Sabit 8,091 2,546*
3.1 Yonetim Sistemlerine gegis strecinde Insan
,274 4,440%
Kaynaklar Planlamasi
7§.Z.Kalite Yonetim Sistemlerine Gegis
: " 187 3,429%
Siirecinde Egitim Uygulamalar
3.3 Kalite Yonetim Sistemlerine gegis strecinde
. . . ,019 257
Ucret, Odiillendirme Uygulamalari
3.4 Kalite Yonetim Sistemlerine gegis strecinde 385 2 132%
Performans Degerleme Uygulamalar |
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Orgiitte Toplam Kalite Y&netim uygulamalarma iligkin regresyon esitligi
asagida verilmistir.

TKY Uygulanabilirligi = 0,385 Performans,+ 0,274 Planlama,+ 0,187 Egitim,+ 0,19
Ucret-Odiil

TKY, insan kaynaklarmin destegi olmaksizin bir orgiitin kaliteli
olamayacagi temel gorisini kabullenmektedir. (Boone ve Kurtz, 1996).
TKY c¢alisanlarin giidiilenmelerini, gereksinimlerinin ~ doyurulmasimi
kararlara katilmalarini, etkili ve verimli olmalarmi amaglar ve bu amaglara
ulagsmanin ancak [KY’ nin etkinligi ile saglanabilinecegi goriislini
savundugundan, TKY gegis stirecinde, siirecin gerektirdigi kiiltiirel degisim
ve yeni kiiltiiriin Orgtitte benimsenmesi 1KY’ nin etkinligi ile dogrudan
iliskilidir. IKY, personel segme, yerlestirme, sosyalizasyon, egitim,
performans ve iicretleme sistemlerini, TKY felsefesinin temel unsurlarindan,
miisteri odaklilik, takim ¢aligmasi, siirekli gelisme ve iyilestirme, orgiitteki
tiim bélimler arasinda etkili ve agik iletisim aginin olusturulmas1 amacina
yonelik olarak diizenlemelidir( Stoney ve Sisson,1993: 15).

Calismada yer alan anket formunda; kalite yonetim sistemlerinin
orgiitlerde uygulanabilirligine iliskin olarak, kalite uygulamalarinin biitiin
birimler arasinda uygula bilirligi, calisanlarin siireclere katilimi, iletigim
aglari,takim ¢aligmasi ve miisteri odaklilik ilkesine yatkinliklari,kurumsal ve
kisisel egitim programlart TKY ilkelerinin IK islevleri ile orgiitte uygulanma
diizeyleri arastirilmig ve Orgiitte Toplam Kalite Yonetim uygulamalarini
kolaylastiric1 IK  y6netim islevlerinin planlama, performans degerleme
uygulamalar1 ve egitim uygulamalar1 oldugu belirlenmistir. Dolay1siyla, H.2.
hipotezi olan “Orgiit Kiiltiiriiniin Degisiminde, Toplam Kalite Yonetim
anlayisinin orgiitlerde uygulanabilirligi ile [KY islevlerinin etkinligi arasinda
anlamli bir iliski vardir hipotezi desteklenmektedir.
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Tablo 5: Degiskenlerin Orgiitiin Faaliyet Alanlarina Gére Degisimi

Faaliyet

Alanlar1 n o 2 :

DEGISKENLER

. Uretim 63 48,3810 4,95603
1.Orgiit kiiltiiriinii olusturan 2.054*
unsurlarin orgiitteki yansimalari | Hizmet 68 46,4853 5,55701 ’

2. Kalite Yonetim Sistemlerinin Uretim 63 e 43015 4.093*

Orgiitte Uygulanabilirligi Hizmet | 68 45,7206 6,33598

3. Kalite Yonetim Sistemlerine Uretim 63 183,1429 13,44746 | 3 566+
e :
S el Hizmet | 68 | 171,5735 | 22,81288

Kaynaklar1 Uygulamalar

3.1.Y6netim Sistemlerine gegis Uretim 63 68,4444 6,03959 5
;‘f;i‘f;ﬁ:;nsan Kaynaklan Hizmet | 68 | 64,1029 | 972171 | 0%
3.2 Kalite Yonetim Uretim 63 71,8730 6,59054
Sistemlerine Gegis Siirecinde : 3,421*
Egltlm Uygulamalarl Hizmet 68 67,2500 8,64624

Uretim 63 2RI 18,53254

TOPLAM 3,738*
Hizmet 68 263,7794 | 32,17946

Aragtirma kapsaminda ele alinan orgiitler faaliyet gosterdigi sektorlere
gore farkhilk gosterebilmektedir. Ozellikle hizmet sektoriinde degisim
siirecinde IKY islevleri ayrica bir deger tasimaktadir. Ciinkii varligim
siirdiirebilmek adina, kurulmus miisteri iligkileri (insan iligkileri), aldig1
hizmetten memnun ayrilan mutlu miisteriler i¢in hizmet isletmelerinin tek,
giivencesi, sahip oldugu isgiictidiir. Bu sebeple TKY siirecinde iiretim ve
hizmet sektoriindeki IKY islevlerinin uygulamalar1 ve etkinligi farklilik
gosterebilir. Uretim sektoriinde kaliteli iirlin igin, makinenin 6zelliklerinde
degisiklik yapmak yeterli olabilir. Ancak hizmet sektoriinde kaliteli {iriin
i¢in, ¢ahsanlarin IKY uygulamalar1 dahilinde gelistirilmesi ve s6z konusu
uygulamalarin izlenme sansi olabilmektedir (Burton ve Philip, 1995: 35).
Arastirma sonuglarindan ¢ikan oranlar g6z Oniine alindiginda {retim
alaninda faaliyet gosteren oOrgiitlerde kalite yonetim sistemlerine gegis
siirecinde insan kaynaklari uygulamalarinin daha etkin olarak uygulandigi
belirlenmistir. Dolayisiyla, H.3.hipotezi “TKY siirecinde, 6rgiit kiiltiiriiniin
degisiminde IKY islevlerinin etkinligi orgiitlerin faaliyet alanlarina gore
(tiretim-hizmet ) farklilik gostermektedir.” hipotezi desteklenmektedir.
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Tablo 8: Degiskenlerin Kalite Belgesinin Alindig1 Yila Gore Degisimi

ISO 9001 n X SS t
1.0rgiit kiltiiriini 2001-2003 65 47,3846 5,32005 026
olusturan unsurlarin 2
orgitteki yansimalar: 2003-2005 66 47,4091 5,40364
2. Kalite Yonetim 2001-2003 65 48,7846 5,24253 2.406*
Sistemlerinin Orgiitte :
Uygulanabilirligi 2003-2005 66 46,3939 6,09130
3. Kalite Yonetim 2001-2003 65 181,7385 16,50121
Sistemlerine gegis =2, 7172
siirecinde Insan 2003-2005 66 172,6061 21,59051
Kaynaklar1 Uygulamalar
3.1.Yonetim Sistemlerine |  2001-2003 65 66,6000 6,81863 _55]
gecis siirecinde Insan :
Kaynaklar: Planlamasi 2003-2005 66 65,7879 9,77676
3.2 Kalite Y6netim 2001-2003 65 71,7385 7,44832
sistemlerine Gegiste -3,322*
Egitim Uygulamalan 2003-2005 66 67,2424 8,02699
TOPLAM 2001-2003 65 277,9077 | 2332429 | _2410*
2003-2005 66 266,4091 | 30,72207

Arastirma temel olarak TKY uygulamalarinin gerektirdigi kalite
kiiltiiriiniin,  orgiitteki tim iyeler tarafindan kabul gdrmesi ve
benimsenmesinin Insan Kaynaklari Yonetim Uygulamalarinin etkin olarak
kullanilmasi ile saglanabilecegi varsayimima dayanmaktadir. Bu dogrultuda,
iiretim ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren, TKY kapsaminda Kalite
Yonetim Belgesi (ISO 9001) alan orgiitlerden olugsmaktadir. Aragtirma TKY

.uygulamalarinda 6rgiit kiiltiiriiniin degisiminde IKY islevlerinin etkinliginin

lgiimlenmesi amaci tasidigindan, drneklem grubu KALDER’ e kayith
2001-2005 yillar1 itibariyle ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemleri belgesine
sahip orgiitleri kapsamaktadir. ISO 9001 belgesinin 5 yillik donemi
kapsamasinin nedeni literatiir ¢alismasinda da belirtildigi tizere, Orgiit
kiiltiiriiniin degisimi uzun zamana yayilan bir siireci kapsamaktadir (Shein,
1999). S6z konusu donemlerde kalite belgesi alan orgiitlerin 2010 yili
itibariyle, TKYY anlayisina bagli olarak eski orgiit kiiltiiriiniin yerine, kaliteye
odakli orgiit kiiltiiriiniin ~ benimsenmis  oldugunun ve degisimin
tamamlandiginin ~ diisiiniilmesidir. Bu diisiinceden hareketle yapilan
arastirmada; Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlarin orgiitteki yansimalar,
yonetim Sistemlerine gegis siirecinde insan kaynaklari planlamasi boliimleri
ve alt boliimlerin ISO 9001 belgesinin alindig1 yillarina gore ortalamalari
arasinda farklihk bulunmadigi belirlenmistir. Bu durum iki degiskenin
orgiitiin kalite belgesi aldig1 y1l ile iligkili olmadigini géstermektedir. Kalite
yonetim sistemlerinin orgiitte uygulanabilirligi, Kalite yonetim sistemlerine
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gecis siirecinde IK uygulamalari, egitim uygulamalan degiskenleri orgiitte
kalite belgesinin alindigi yila gore degisim gostermektedir. YOnetim
sistemlerinin  orgiitlerdeki uygulanabilirligi, IK uygulamalar1 (egitim
uygulamalar1) orgiitlerde 2001 -2003 yillarinda 2003-2005 yillarina oranla
daha etkin olarak uygulanmaktadir. Dolayistyla, H.4 “TKY siirecinde kalite
belgesinin alindig1 yil ile IKY islevlerinin etkinligi arasinda anlamli bir iligki
vardir” hipotezi desteklenmektedir.

SONUC ve ONERILER

Arastirmanin uygulama boliimiindeki istatistiksel oranlar ve degiskenler
arasindaki iligkiler incelendiginde Orneklem olarak segilen orgiitlerin
tamaminda, Toplam Kalite Yo6netim anlayisina bagl olarak kalite yonetim
sistemlerinin orgiitlerde tiim siireglerde uygulandigi, belirlenmistir. Insan
faktoriinii gelistiren ve 6n planda tutan orgiit kiiltiirinii TKY 'nin baglangig
noktas1 olarak goren ve destekleyen IKY islevlerinden planlama, egitim ve
performans degerleme uygulamalarmin etkin olarak yiiriitiildGgi
belirlenmistir. Ancak, aragtirmada korelasyon ve regresyon analizleri
sonucunda, IKY islevlerinden iicret ve odiillendirme fonksiyonlarinin
etkinligine yonelik hipotezlerin desteklenmemesi TKY siirecinde 1KY
tarafindan s6z konusu fonksiyonlarin etkin olarak yonetilmedigini
gostermektedir. Oysaki {icretlendirme ve odiillendirme sistemlerinin
calisanlarin degisim siirecinde, toplam kaliteye katilimlar1 ve orgiitte TKY
anlayisinin uygulanabilirligi agisindan tasidigi 6nem asikardir. Orgiitlerde
iicretlendirmenin parasal olmayan ve ¢alisanlar1 motive etmeyi, basarilarini
takdir ederek duyurmayi ve odiillendirmeyi hedefleyen sistemlerin basarili
sonuglar vermesi agisindan istlendigi kritik rol bilinmektedir. Ancak,
orgiitlerde ¢alisanlarin daha iyi ¢alismalar i¢in ddiillendirilmesi gerektigi ve
orgiitiin basarisinin bireysel ¢abalarla ortaya ¢iktigi diistincesi yerine, TKY
uygun performansa dayali iicret sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu yeni
anlayisin temelinde de ¢aliganlarin parasal 6diil veya cezalar ile motive
olmayacagi ve orgiitiin bagarisinin kisilerin ne kadar iyi ¢alistig1 degil, ne
ol¢iide isbirligi yaptig1 yer almalidir. Bu siiregte orgiitte icretlendirme ile
iligkili tiim yonetsel sistemlerin ekip c¢aligmasini, kolektif ¢aligma
performansini ve en 6nemlisi toplam kalitenin miisteri tatmini saglama ve
siirekli iyilestirme ilkelerini baz alacak sekilde diizenlenmesi gerekmektedir.
Bir diger onemli nokta ise soz konusu sistemlerin diizenlenmesi ve
iyilestirilmesi siirecine ¢aliganlarin da katilmalarinin  saglanmas1  ve
gelismelerin tiim ¢alisanlara agiklikla iletilmesidir, ancak bu uygulamalar
sonucunda IKY islevlerinden iicretlendirmenin TKY siirecinde etkinligi
saglanabilecektir. Toplam kalite gibi yeni yonetim tekniklerinin
uygulanmasinda odiillendirme yoéntemi olarak performansa dayali {icret
sistemlerinin kullanimi TKY uygulamalarinin beraberinde gelisen orgiitsel
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degisim siirecinde bireysel performanslarin artmasma katki saglayacak ve
orgiitiin toplam performansimi olumlu yonde etkileyecektir. Bu da kaliteyi
artirarak orgiitiin hizmet kalitesinin devamini saglayacaktir.

Toplam Kalite yonetiminin bir orgiite yerlesip kurumsallagmasi, orgiit
kiiltiiriiniin TKY felsefesinin gerektirdigi kiiltiirel degisime uymas ile
dogrudan iligkilidir. Bu baglamda orgiit kiiltiiri TKY 'nin basarisinda énemli
bir unsurdur. Ciinkii degisim siirecinde, orgiit kiiltiirtinii dikkate alinarak
konulacak stratejilere ¢alisanlarin katilimi artacak, nihayetinde, istenilen
degisimlerin etkin olarak yapilmasi ve orgiit kiiltirii yoluyla amaglarina
ulagilmas1 yoniinde harekete gegirilen c¢alisanlarin orgiit amaglariyla
biitiinlesmesi sonucu bir sinerji olusacagi ve beraberinde basarinin gelecegi
muhakkaktir. Orgiitlerde Toplam Kalite Yo6netimi uygulamalarinda
baslangi¢ noktasinin orgiit kiiltiirii olarak kabul edilmesinin nedeni kalite
yOnetim siireglerine gegiste orgiitte var olan kiiltiirel degerlerin 6zelliklerini
incelenmeden bir kalite kiiltiiriiniin is g6renlerce benimsenmesini
saglamanin zor, hatta olanaksiz olmasindandir. TKY uygulayan orgiitler,
IKY gelismeksizin ve insan kaynaklarinin destegi olmaksizin bir orgiitiin
kaliteli olamayacadi temel goriigiinii kabullenmelidir. TKY calisanlarin
giidiilenmelerini, gereksinimlerinin doyurulmasini, kararlara katilmalarini,
etkili ve verimli olmalarmi amagladigindan, basarilarin  nesnel
degerlendirilmesi, ekip ¢aligmalarina katilim, saglikli iletisim ve egitim
gereksinimlerinin karsilanmasina ¢ahisilmalidir. IKY boyutunda, TKY nin
temel amaci kaliteli mal ve hizmet i¢in iggiiciiniin potansiyelini belirlemek,
gelistirmek ve kullanmaktir. Bu amagla TKY tiim calisanlari ile birlikte
ortak bir orgiit kiiltiirii olusturmay1 amaglamalidir. TKY anlayis1 temelinde
orgiitteki yapilarin degisimini gerekli kildigindan, TKY uygulamalarinda
eski orgiit kiiltiiriiniin yerine kalite kiiltiiriiniin yerlestirilmesi ve is gorenler
tarafindan benimsenmesi biiyiik 6l¢iide orgiitteki insan kaynaklar1 yonetim
uygulamalan ve IKY islevlerinin etkin kullanim ile miimkiin olabilecektir.
Orgiitteki IKY uygulamalan kalite kiiltiiriiniin benimsetilmesinde kaldirag
etkisi yapacak, Insan Kaynaklari yoneticileri semboller, kurallar, inanglar,
davranislar ve ritiieller gibi kiiltiirii belirleyen kriterlerin degisiminde rol
alabileceklerdir. Aym zamanda IKY planlama siireglerinde ise alma ve is
goren se¢im siireci, hizmet i¢i egitim faaliyetleri, performans degerleme
sistemleri, 6diil sistemleri kalite kiiltiiriiniin orgiit icinde yerlesmesini
dogrudan etkileyecektir.

Yukarida verilen bilgiler dogrultusunda; IKY ilke ve yontemlerinden
yararlanmadan Toplam Kalite Yonetiminin yerlesmesi — miimkiin
olmamaktadir. Kalitenin tabana yayilmasinin ve biitiinde kalite anlayigimin
olugsmasi i¢in Orgiitteki tiim calisanlarin bunu algilamasi gerekmektedir.
TKY uygulayan orgiitler, kalite sistemlerinin orgiitteki basarisi i¢in, yeni
yapiya, kiiltiire, yeni yonetim sistemleri yontemlerine uyan yenilik¢i, uygun
insan kaynaklar1 politikalarin1 uygulamaya gayret etmeli, iyi egitimli, etkin
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organize olmus isgiicli segimine gitmelidir. Sonugta orgiitteki TKY
uygulamalarinin ve yeni orgiit kiltiiriiniin basarisin1 sahip olunan isgiici
potansiyeli belirleyecektir. Eger bu degisimi benimsemezlerse birgok Orgiit
icin TKY uygulamalar1 basarisizlikla sonuglanabilecektir. Kisacasi rekabetin
siirdiiriilmesi, miisteri tatmininin saglanmasi ve orgiit hedeflerine ulasilmasi
icin toplam kalite yonetimi uygulanmali ve IKY de bu siirece duyarl olup,
bizzat i¢inde yer almalidir. Genel anlamda [KY’nin insana odaklanmig
calisanlarin iliskilerini yonetsel bir yapi i¢inde ele alan, orgiit kiiltiiriine
uygun ¢alisma politikalarini gelistiren ve genel olarak orgiitte bir biitiinliik
olusturan bir misyon iistlenmesi gerekmektedir.
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