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OZET
Yuksek Lisans Tezi
Orgiit Kultiirii ve EFQM Mitkemmellik Modeli Arasindaki liski;
Saglik Bakanligi'na Bagl Dort Farkl Do gum Hastanesinde Bir Uygulama

Zeynep OLCERLER GONEN

Dokuz Eylul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlisu
Toplam Kalite Y6netimi Anabilim Dali
Kalite Yonetimi Programi

Ozellikle 20. yuzyilin son ceyrginde isletmeler, performanslarini
gelistirme, Uretkenliklerini arttirma, yonetsel etkinli gi saglama, karlarini
maksimize etme, rekabette 6ne gecme gibi amaclardagmak icin degisik yollar
aramaya balamistir. Bu nedenle kurumda hakim olan 6rgut kaltarind

tanimak ve 6zdgerlendirme yapmak 6nemlidir.

Calismamiz kapsaminda, idari yapisi, personel sayisi, gétim sekli ve
anlayisi gibi birbirinden farkli 6zelliklere sahip ikisi Izmir, digerleri Aydin ve
Eskisehir'de bulunan, toplam dort kadin dogum brans hastanesi incelennsir.
Hastane calsanlarina, Cameron ve Quinn’in gelitirdi gi, Orgut Kultri
Degerlendirme Olcegi ve EFQM Mukemmellik Modeli kriterlerini igeren,

yapilandiriimis anket teknigi uygulanmustir.

Hastanelerdeki 6rgut kultara ve orgat kaltart ile EFQM Mukemmellik
Modeli kriterleri arasindaki ili ski irdelenmistir. Genel olarak tim hastanelerde
hiyerarsi kdlttirinin 6ne ciktigl, mukemmellik bilesenleri ile birlikte
incelendiginde ise, istenen orgat kaltdrd tipinin klan kadltdr G oldugu
gorulmusttr. Hastanelerin orgut kualtiri puanlan ve mikemmellik modeli
bilesenleri karsilastirildi ginda, 6zellikle Esksehir Dogumevi ile diger hastaneler
arasinda, istatistiksel olarak anlamli farkliliklar bulunmustur. Bunun nedenleri

arasinda Esksehir Dogumevi'nin 2001 yilindan beri EFQM Muikemmellik



Modelini benimsems olmasi sayilabilir. Yapilan analizler sonucu, klan
kiltdrtine sahip isletmelerin, daha olumlu bir 6rgit iklimine ve dahakaliteli bir
sisteme sahip olac&, hiyerarsi kiltirine sahip isletmelerin ise mikemmellge

daha kolay ulasabilecesi sdylenebilir.

Anahtar Kelimeler: Cameron Quinn, EFQM Mikkemmellik Modeli, Orgiit

Kultard



ABSTRACT
Master’s Thesis
Relationship Between Organizational Culture and theeFQM Excellence
Model; Ministry Of Health in a Connected Four Different Maternity Hospital
on Application

Zeynep OLCERLER GONEN

Dokuz Eylul University
Graduate School of Social Sciences
Department of Total Quality Management

Quiality Program

In the last quarter of 20th century, business entgrises began to look for
different ways of achieving improved performance, ncreased productivity,
higher managerial effectiveness, profit maximizatin and competitive
advantage. For this, it is important to get to knowthe organizational culture of

the business enterprise and make critical evaluatics.

In our study, four maternity hospitals with varying properties in terms of
administrative structure, number of personnel, mangement style and
philosophy have been examined, two in Izmir, one iAydin and one in Eskisehir.
The personnel of these hospitals have been subjett® a structured interview
technique containing EFQM Excellence Model criteriaand Organizational
Culture Assessment Scale that have been devolopeg ®ameron and Quinn.

Organizational culture and the relationship betweenthe organizational
culture and EFQM Excellence Model criteria at thesefour hospitals have been
studied. It has been observed that in general alhe hospitals had a culture of
hierarchy and when examined together with the elenms of excellence, the
desired type of organizational culture was clan ctwlire. When organizational
culture scores and elements of excellence model wecompared, statistically

significant differences were found between, EskisghHospital and the other

vi



three hospitals. One of the reasons for this may bthe fact that Eskisehir
Hospital had adopted EFQM Excellence Model in 2001As a result of the
analysis performed, it may be concluded that the earprises that have clan
culture are likely to achieve a more positive orgaizational culture and a system

of higher quality whereas those that have culture fohierarchy are likely to
achieve excellence more easily.

Key Words: Cameron Quinn, Organizational Culture, The EFQM Excellence
Model
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dRris

Ozellikle 20. yuzyihn son ceyginde sletmeler, performanslarini ggtirme,
uretkenliklerini arttirma, yonetsel etkipii sgslama, karlarini maksimize etme,
rekabette 6ne ge¢cme gibi amaclarsgmiak icin deisik yollar aramaya bgamistir.
Bu yollardan bir tanesi orguttglerin yapils sekillerini, orgiite egemen olan temel
degerleri, davrany kaliplarini ve o6rgutsel yamda kullanilan somut nesneleri
anlamaya ve gerekli durumlarda giigirmeye calgmaktir. Bu nedenle kurumda

hakim olan 6rgut kaltirind tanimak ve 6gddendirme yapmak énemlidir.

Bu calsmada, bircok meslekten insanin ¢a@i ve hastalar aracgiyla
toplumla sdrekli etkilgm icinde olan, hizmetin yapisi ve 0Ozellikleri bakndan,
gittikce karmaiklasan Orgut yapilart nedeniyle yoOneticilik ve 0Orgitltkéindn
isletme diizeyinde daha dnemli hale ggildsletmeler grubunu okturan hastaneler
arastirma konusu olarak secilgtir. Birinci bolimde 6rgut kaltard, ikinci boluned
EFQM Mikemmellik Modeli ele alinrgtir. Uglincti bolimde, idari yapisi, personel
sayisi, yonetinyekli ve anlayi gibi birbirinden farklh ¢zelliklere sahip ikidzmir,
digerleri Aydin ve Eskiehirde bulunan, toplam dort kadin @on brag
hastanesinde, Cameron ve Quinn’in geltligi Rekabet¢i Dgerler Yaklgimi'ni
aciklayan, Orgut Kulturi Ogerlendirme Olggi ve EFQM Milkemmelik Modeli
kriterlerini iceren, yapilandiriini anket teknii uygulanmstir. Hastanede c¢ahn
personelin, ©6rgut kudlturine g¢kin deserlendirmelerinden yola c¢ikarak, bu
hastanelerdeki orgut kaltart ve o6rgut kaltard i@V mukemmellik modeli

kriterleri arasindaki ikki irdelenmeye cagtimistir.



BiRiINCi BOLUM
ORGUT KULTURU

1.1.KULTUR KAVRAMI

Sosyal bir kavram olarak “kultir” kavraminin, kakterda Uzerinde hemfikir
olunmwu ortak bir tanimina rastlanmamaktadir. Nitekim #tilkavraminin 450’den
fazla tanimini yapmak olasidir. Genel olarak kiltloir toplumun sahip oldgu

bilgi, inang, sanat, ahlak, gelenek ile her tirticdri ve alkanliklar toplamini ifade

Kdltar sézc@Eunin uzun bir tarihcesi vardir. S6z¢im Latince’de
yetistirmek, buydtmek anlamina gelen ‘colera’ veya ‘atdt fiillerinden geldgi
kabul edilmektedir. Ancak, buginki anlamda kulti@lirkesini ilk kez Voltaire
kullanmstir (Hasanglu, 2004: 46). Voltaire kdltirl; insan zekasinirusoimu,
gelisimi ve gelitiriimesi seklinde ifade etngi kavram buradan Almanca’ya gegmi

ve daha sonra da ‘kultir’ haline geltim (Gluvencg, 1991: 96).

Frederick Winslow Taylor 1871 vyilinda kdltirin b#in en eski
tanimlarindan biringdyle yapmgtir: “ Kalttr, bir toplumun Gyelerinin sahip oldgu
bilgi, inan¢, sanat, ahlak, hukuk vegedi gelenek ve alkanliklarindan olgan
karmaik bir batindur (Can vd., 2006: 413).

Kdltar kavramina yuklenen anlamlar daha sonralaribazi dgisikliklere
ugramaya devam etmive farkli yonleri 6n plana cikarilarak tanimlanmaay
calisilmigtir. Antropologlar, sosyologlar, etnografyacilar psikologlar tarafindan
yapilan farkh kdlttr tanimlari, agarmacilarin caktiklari disiplinin ve arstirma
amaclarinin bir yansimasi nit@litasimaktadir. Kalttrd tanimlamanin gugii, bu
kavramin tarihsel sire¢ icindegradgl anlam farklilamasi kadar kaltra
tanimlayanlarin farkli disiplinlerden olmasi ve ydakendi disiplinleri agisindan
yaklasmalarindan kaynaklanir (Ataman, 2001: 501).



Kaltar ile ilgili ilk acik ve kapsaml tanim 187lilynda Tylor'dan gelmytir.
Tylor kadlturd; bilgi, inang, sanat, ahlak, adet,legek ve kginin bir toplumda
yasamasi dolayisiyla kazariihuylar ve kabiliyetler bitiingeklinde tanimlanstir
(Haviland, 2002: 64).

Tylorun kultdr tanimi, kdltar kavraminin butan eliklerini, 6zinu ve
turlerini icine alan tanim denemelerinden biri we igisidir. Bununla birlikte s6z
konusu tanim da kultir olgusunu butindyle yansitmaketersiz kalmaktadir.
Butiincu kavramlara drnek olarak gosterilen bu takittiriin @&renilmis, saklanmy
ve @retilen, eitimle yeni kwaklara aillanan bir icerik oldgunu vurgulamasi
bakimindan énemlidir (Glveng, 1999: 101).

Sosyal antropoloji kokenli ve en yaygsekilde atif yapilan E. B. Tylor
(1871) tarafindan yapilan kiltir tanimlamasina Vigredestiriler dikkate alindginda
kaltirin kapsad icerik daha iyi anlglacaktir. Bu elgtiriler ana hatlar ile
asagidaki gibidir (Guveng, 1999: 46);

v' Tanimda birey yalnizca edilgen bir unsur olarak &l@mstir. Toplumun
dyesi olan birey, toplum tarafindan sosyalizasyotu yle aktarilanlari alan
ve bu nedenle edilgen bigé olarak kabul edilmektedir. Bu durum genelde
dogru olmakla birlikte, bireyler hem aktarilanlari Kar algilamalari, hem
hazir birikime sahip olmalar bakimindan hem dedei ygadgi kosullarin
degisimi nedeni ile ygam deneyimi kazanmakta ve bu nedenle de kultlra
etkileyen bir duruma gelmektedir.

v' Tanimda dgal cevre faktorl dikkate alinmaghr. Belli bir toplumun ygaam
biciminin olusmasinda cgrafya temel bir 6éneme sahiptir. gafya bu
nedenle farkli ygam bicimlerinin bgka bir ifade ile farkl kulturlerin
olusmasinda 6nemli faktdrlerden biri olarak kabul ediktedir.

v Tanimda kdltire neden ihtiyac duyufdu vurgulanmangtir. Malinowski,
insanin d@a ile mucadelesinde elde edifnmdeneyim ve becerilerin nesilden
nesile aktariimasi ile kdlturin alwgunu ve guclendini vurgulamaktadir.

Toplum bir yonu ile d@a ile miicadele sirasinda deneyim ve becerilekerdi



yandan toplum bigciminde yamaktan kaynaklanan sorunlarin ¢dézumine

yonelik gsrenmi oldugu deneyimleri, sorun ¢ozmedekievleri nedeniyle

muhafaza edip nesilden nesile aktarma ihtiyaci dikgedir. Bu nedenle

kaltarin temel glevi, ise yarayan deneyim ve becerilerin devamli

kullaniimasidir.

Kdaltdr ile ilgili olarak 450 farkli tanimdabahsedilmekle birlikte burada tez

konusunu ilgilendiren belli ka tanimlara vermek ile yetinilecektir.

v

Kaltar, dgrenilen ve paylgilan deserler, inanclar, davragiozellikleri ve
simgeler toplamini ifade etmektedir (Kocel, 2003).2

Kaltar, belirli  bir toplumun Gyelerinin dgal cevrelerinden elde
edebileceklerinden daha fazla doyunglamak Uzere bardigl butin
maddi ve manevi duzenlemeler 6rintistdugeDibir deysle, toplumun
bir Gyesi olarak bireyin gadiirdigi tim bilgi, inang, délince, sanat, ahlak,
adet, gelenek, yetenek ve s@hnlklarla toplumsal kurallan
kapsamaktadir (Katcibai, 2004: 344).

Kaltar, tarihsel kalitim, icgidd ve ruh, 6nem venldeerler, gelenekler,
kahramanlar, yol gosterici felsefe veya bir grupaim tarafindan kurulan
ve kusaktan kigaga aktarilan bir ygam tarzidir (Halis, 2001: 111).

Kaltar ogrenilen ve kazanilan dince, duygu, davranive tepkiler ile
deger, fikir ve diger sembolik anlamlar sistemi olarak tanimlanmaktadi
(Chanchani ve Theivanathampillai, 2010: 1).

Schein, kdltard bir grup tarafindangrénilen temel varsayimlarin bir
modelini gosterdii seklinde bir tanim ortaya atar. Bu grup, yeni Gyieler
problemlerle ilgili dgru sekilde algilama, dgiinme ve hissetmelerini
sglayacaksekilde dgsal adaptasyon ve i¢gsel uyum problemlerini ¢ozer.
Bu dasru olacaksekilde yeterincesieyen bir yontemdir (Dasanayaka,
2008: 5).

Bozkurt Guveng'e gore belli bir tanim Gzerinde gaataamanin bgdica

nedeni; “kaltar” sOzciginun cok anlamli olmasindan



kurulusun calgmaseklini ve faaliyetlerin sonucunu etkileyen, belinsan
topluluklarinca olgturulan, inancglar, deerler, orf ve adetler ve ger
kisilerarasi ilgkilerin sonuclarinin tamamidir (Okay, 2005: 211).

v' Kdltdr, bir érguttn icindeki birey ve gruplarin danslarini yonlendiren
normlar, davrani kaliplari, inanclar, tutumlar ve gkanliklar sistemidir
(Simsek vd., 2008: 27).

v' Keesing kultirtn, ayni dildeki gramer gibi, soyutni old@gunu, bu
yondyle insanlarin duyum, algilama, sime ve davranma sireclerini
etkiledigini ifade eder (Cucelgu, 2006: 244).

v KUltdr, bir toplulygun tyelerinin miterek deneyimlerinden ortaya ¢ikan
ve nesilden nesile aktarilan paylmis deserler, inanclar, tutumlar,
yorumlar ve 6nemli olaylar olarak tanimlanmaktg@akan, 2008: 6).

v Kultdr, bir toplum igerisinde yayan insanlarin sahip olgu bilgi, inanc,
sanat, ahlak, gelenek ve daha bircok yetenek vekaaliklarin
olusturduklari karmak bir bitin olarak tanimlanabilir (Kaya, 2008:
120).

v’ Kultir kavrami genel olarak bir toplytun deserlerini, inanclarini, dgru
veya yanlga iliskin belirledikleri tutumlarini, gecrgibirikimlerini ifade
eden, meydana gefdi toplum icerisinde benimsenen ve gelecek
kusaklara aktarilabilme 6ze#fi olan bir kavramdir (Ozkalp ve Kirel,
2001: 17).

v' Schein (2004: 1) kilttrt, hem bizi her zamandtan, devamli olarak
digerleri ile etkilgimimiz yoluyla yasalgan ve vyaratilan, liderlik
davrangl ile sekillenen dinamik bir olay, hem de davrgamol gosteren
ve davrary kisitlayan bir takim yapilar, programlar, kurallee normlar
biciminde tanimlamaktadir.

Yukarida tanimlamalarsiginda tezde benimsenen tanimi ile kultlr; ayni

topluma ait bireyler tarafindan paylan tutum, davrag) distiince, inanc ve derler

sisteminin kgaktan kyaga aktarilarak elde edilen sistemli bilgi birikinidi



1.1.1. Kaltarin Ozellikleri

Kaltarlerin  6zellikleri icinde bulunduklari toplurat yapi, sosyal ve
ekonomik kaullardan etkilenmekte ve buna gha olarak dgisiklikler
gostermektedir. Ancak burada ifade edilmek istedegllikler her kiltirde bulunan
evrensel Ozelliklerdir (Bkz: Cgar, 2001: 129; Bakan, vd., 2004: 11; dfgibssl,
2004: 214; Eagleton, 2005: 42; Gugclu, 2003: 148s&k&d., 2001: 221; Glveng,
1999: 42).

v Kltdr, égrenilebilir; Kaltdr, kalitimsal veya icgidusel ofdr desil, bireyin
dogduktan sonraki y@antisi icinde kazangh aliskanhklardir. Yani kaltar
ogrenilen ve gitimle kazanilan bigeydir.

v' Kultur, tarihidir ve sureklidir; insan, kazandiklaliskanliklari ve @rendgi
yeni bilgileri yavrusuna anlatan bir varliktir. Béjkle kultir bir kusaktan
diger kwaklara gecmekte ve slrekgli saslanmaktadir. Kuoltdrin
surekliligini gelenek ve gorenekler @amaktadir.

v Kiiltdr, toplumsaldir; Kdltir, sureklginin yaninda toplumsaldir. Yani
kiltarel sistemin @rettikleri, toplumlarda, 6rgatlenmi birliklerde ve
gruplarda ygayan insanlarca yaratilir ve pagla. Bir grubun Uyeleri
tarafindan paykalan alskanlklar, kabul edilen davragitutum ve dgerler o
grubun kaltaradar.

v Kiiltdr, ideal veya idealkgirilmis kurallar sistemidir; Kiltar, genellikle ideal
kurallardan ve davragudrintulerinden olgmaktadir. Grup tyeleri kultirin
olusturdusu bu kurallari ve kurala uymayan davedam bilirler ve burada
ideal olan, olmasi gerekendir.

v’ Klltdr, desisir; Kiltirler, zaman boyutu icinde cevreye uyum tgderek
degisime usrayabilirler. Kultirel dgisme, sistemin butininde hemen
gercekleamez. Kkiler kiltirlerine buyidk bglihk gosterirler, bu da kinin
kultarel degisikli ge direng gostermesine neden olur. Sistemin bimkiesieki
degisme, sistemin g@ger kurumlarini etkiler buna karkurumlarin bazilari

desisimi yavaslatirken, dgerleri degisimi hizlandirabilir.



Kdltar, gereksinimleri kaglayici ve doyum sdayicidir; Kilttr, insanlar icin
gerekli olan temel gereksinimleri kdar. Doyum, akkanliklari oluturur ve
surekli kilarken, doyumun yok#u alskanliklarin kaybolmasina neden
olabilmektedir. Bu bglamda kultirel geler, toplumun Uyelerine doyum ve
hizmet sglayarak var olabilir.

Kaltar batanlstiricidir. Bir toplumun kalturel &eleri dizenli ve butlingenis
bir butind olgturma e@ilimindedir. Fakat Kkuoltarler tam anlamiyla
batinlemis sistemler olgturamazlar.

Tarihi ve cevresel faktorlerin etkisi ile kiltigr olarak batlinkgme olangi
bulamaz. Burada butliinlenme bir amagtir. Gergekési icin uzun zamana
gereksinim vardir.

Kdltar, bir soyutlamadir; kdltdr, soyuttur. Cunktulidr, maddi ve
gozlemlenebilir bir olgu deldir. Fakat bu soyut kavrami destekleyen ve
besleyen konular gozlemlenebilmektedir. Bu anlamkia&irin soyut nitefi
tartisma konusu olabilmektedir.

Kaltar, dinamiktir; icindeki unsurlarin sentezindeftusan organik bir yapiya
sahiptir. Kulttr, cevresel getnelere tepki verir ve canlgini korur.

Kaltar, kendi analizinin bilimsel yontemlerle yamidsina olanak verecek
duzenleri sergiler. Dolayisi ile dayamanin en 6énemli temelidir.

Kdltar, toplumlarin tarihlerinden devir aldiklarifiziksel ve toplumsal
cevrelerine uyum gayabilmek icin yarattiklari maddi ve manevi miash
ve eserlerin tumunu ifade etmektedir.

Kdltar, grup Uyelerine ve gruba yeni girenlere gia, dginme ve hissetme
biciminde aktarilir.

Kaltar, grup ici uyum ve aidiyeti gtar.

Kdltar, toplumdan ayr dgldir; insani Gst yargi makamidir.

Kdltar, bireylere yapmak zorunda olduklgaylerin neler oldgunu ve nasil
davranmalari gereldi ile ilgili sezgi kazandirir.

Kdltar, 6grenme sonucunda aionaktadir. Dger bir deysle, Kisinin
genlerinden da&l, icinde bulundgu sosyal ortamdan kaynaklanmaktadir. Bu
acidan bakildinda sosyal bir yapi olan orgit ile kultir arasikdginiimaz

bir etkilesim oldugunu ifade etmek yerinde olacaktir.



1.1.2. Kultar Ce sitleri

Kaltarin siniflandiriimasi icin bircok kriter kulaimis ve o kadar da kalttr
oldugu kabul edilmgtir. Kiltar tanimlamalarinda gorulen g#ilik ve her toplum, drgit
ve insan topluluklarinin kendilerine has kulturlesehip olmalan bazi kistaslar goz

Onune alinarak kultarian siniflandiriimasina sedequgtur.

1.1.2.1. Genel Kultur- Alt Kalttr

Toplumun hakim inang¢ yapisi, gkyleri ve ygam tarzi genel kultlrt; bu
kaltar icinde yer almakla beraber etnik, bélgeselmezhep farkhliklarina dayanan,
bireylerin kendilerine 6zgi yam bicimleri ve dgerleri ise alt kiltart ifade eder
(Sozer, 2006: 5). Genel kultir siniflamasinin igyemel olarak toplumun buyik bir
kismi girmektedir. Alt kultir ise toplumun genehnikliguk bir parcasini

icermektedir.

1.1.2.2. Maddi Kiltir-Manevi Kiltir

Maddi kadlttr; yapilar, teknikler, yollar, Gretim wdastirma araclari gibi gozle
gorulir maddi gelerden olgup insanin kendi eseri olan cevresldarinin sonucu
biciminde ifade edilirken, manevi klttr; toplumdalosyal, ruhsal ihtiyaclara yanit
verir niteliktedir (Nemli, 2007: 21).

Bir toplumun mevcut teknolojisi, ofturdusu eserler ve somut géler
toplumlarin maddi kaltur geleridir. Bgka bir deysle, sanat yapitlari, mimarisi, ev
bicimleri ve benzerleri toplumun maddi kualtarindugbrur. Bunlarin yani sira
toplumda yerlgik olan inanclar, kongulan dil, hukuk, din, ahlak anlay) dasum
olayindan evlilik ve cenaze térenlerine kadar hénda olgan gelenek ve
gorenekler manevi kultirana shurur. Maddi ve manevi yonleriyle kultir, kendisini
olusturan toplumun ya da orgutlerin Gyelerinin davsirnin olwum bigimini
sinirlandirir ve etkiler (Kdse vd., 2001: 224).



1.1.2.3. Gugclu Kultir- Zayif Kaltur

Bir drgutin Gyelerinin temel 6rgutsel unsurlaridezece paykiklariyla ilgili
bir kavram olan guclu kultar, orgutteki hakim ggelerin 6rgut tyeleri tarafindan
yaygin birsekilde paylailan, siddetli bir sekilde savunulan ve bu nedenle d6rgitin
cevresindekiler tarafindan bile kabul edilen biftétdtr (Naktiyok, 1999: 98). Bir
kaltar yapisi belirli bir 6érgit icin ne kadarddetle savunulursa o kaltdr tipinin o

derece guclu oldiu séylenebilir.

1.1.2.4. Ucli Ayinm (postfigurative, cofigurative prefigurative)

Kaltarin kisi hayati icinde grenilmesi acisindan, klea bir ifade ile kultiru
0grenme zamanina gore “sonradamemilen kultur, birlikte olgan kiltir ve dnceden
olusan kultur”seklinde Uc¢lu bir ayirim yapilabilmektedir. Bunl&irisek vd. , 2008:
44);

Sonradan @renilen (postfigurative) kualtir; kisinin  veya c¢ocgun
atalarindan grendigi kalturdur. Kisi genellikle bu kultirl yavayava 6grenir.

Birlikte olu san (cofigurative) kultar; Kkisilerin yasitlarindan @rendikleri

kaltardur. Gengclerin gadaslari ile birlikte oluturduklar kaltardar.

Onceden olyan (prefigurative) kiiltiir; yashlarin genclerden grendikleri
kaltardtr. Bu tip kdltarin kazanilma zamani dalexiilysglardir. Bu kdltirde yeni
kusak, yeni olgan kultirel dgerleri ileri yastakilere kabul ettirebilmekte ve eski

kaltar ile yeni kaltar birlgtiriimektedir.

1.1.2.5. Kas! Kaltar

Toplumda, sosyo-ekonomik ve politik anlamda ygrig olan aile, okul ve

diger orgutler, 6zelliklede kitle habegtae araclariyla aktarilan batin genel kiltirt



reddetmek isteyenlerin, ggik alanlarda meydana getirmeye gaklari kapsamlara
kargi kaltur denilmektedir. Bir toplumda kgora sinirlarini gan, toplumun norm ve
deserleriyle catsan, sosyo-ekonomik ve politik dizenin garnda olan olgumlar
karsi kultara olwtururlar (Kose vd., 2001: 224).

1.1.2.6. Bazi Ug Ayirimlar

Baz! yazarlar yukarida kisaca bahgetiiz kilttr ¢eitlerinden farkh kulttr
¢ssitleri Gzerinde durmglardir. Bunlar gagidaki gibi siralanabilir§imsek vd., 2008:
44);

Acik Kaltar — Kapali Kilttr

Koy Kiltirti —Sehir Kultiri
Fakirlik Kaltirt — Zenginlik Kaltura
Beyaz Kultar — Zenci Kultara
Hayat Kulturi — Olum Kultard
Arabesk Kultar

SR N N N S

Koy-Kent Kulttrt — Gecekondu Kultart

1.2.0RGUT KULTURU

Ozellikle 20. yizyilin son ceyginde kletmeler performanslarini ggfirme,
uretkenliklerini arttirma, yonetsel etkipli saslama, karlarini maksimize etme,
digerlerinin bir adim 6nlne gecme veya pazar payirksgiime gibi amaclara
ulasmanin dgisik yollarini aramaya b#amistir. Bu yollardan bir tanesi de orgutte
islerin yapilg sekilleri ile 6rgute egemen olan temelgéeleri, davrary kaliplarini ve
orgutsel ygamda kullanilan somut nesneleri anlamaya ve gerdidliumlarda
degistirmeye calgmaktir. Bu noktada 6rgut kaltir kavrami gamiza cikmaktadir.

Tanimi konusunda uzlma sglanamamy olan orgut kultird kavraminin
temeli antropoloji, sosyoloji ve psikoloji bilimliere dayanmaktadir. En genel
tanimiyla kdltdr, insangunun soyut ve somut olarak biriktirebildikleri ilgaglar

oncesinden buglne getirebildikleridir. GUnimuzd#akaigimiz aletler, semboller,
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iletisim kurmamizi sglayan dil, beden hareketleri ve mimikler, bizi bgtiren
inanclar, dger yargilarimiz, temel varsayimlarimiz, ahlak aslayiz, uydgumuz
kurallar, normlar, katill@amiz téren ve seremoniler, faydalagniz teknoloji,
anlattgimiz  hikayeler ve daha pek c¢ok Kkdltirel unsur buwglukadar

biriktirebildiklerimizin baglicalaridir.

Orgut kultarinun gletmeleri baariya ulgtirmasi igin dncelikle o6rglit
stratejilerinin kultur ile uyumunun ganms olmasi gerekmektedir. Orglt tyelerinin
cesitli Orgutsel sureclere katilmini ve 6rgutegtaamasini sglamig kalttrler ayni
zamanda guclu kadltarler olarak adlandiriilmaktadiAncak, orgut Gyelerinin
davranglarina etki etmeyi bgrms gucli kilttrler tek bgna orgitsel bgariyi
sgilamaya yetmemektedir. Gugcla kaltirlerin davigama, dgerlere, inanclara dpu
yoni gostermesi durumunda, Orgutesasayi getiren pozitif kultir kavramiyla
karsilasiimaktadir (Murat ve Agikg6z, 2007: 1).

1.2.1. Orgut Kultarinin Tanimi

Literatiirde gletme kulttrt, kurum kulttrigirket kdltura ya da firma kalttra
seklinde de rastlanilan 6rgut kultira kavramiylalilgek ¢ok tanim bulunmaktadir.
Bu tanim zenginfiinin sebebi farkli ekollerden gelen smamacilarin orgut
kultiran farkli acilardan incelemelerinden kaymakhaktadir. Orgutsel kultir
kavramina ilgkin tanimlar, konuyla ilgilenen ag@rmacinin cakma alanina gore
farkli baks acilari kazanmakta ve kavrama farklevler yiiklenmektedir. Orrgn
antropoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji ve ekonogibi bircok alanda agarmacilar
orgut kaltara ile ilgili aratirmalar yapmy ve o6rgut kdltart kavramina katkida
bulunmuylardir (Yilmaz, 2007: 40).

Antropolojik yaklgimi kullanan argtirmacilar acgiklayict ve tanimlayici
yontemleri kullanarak kultir konusunda bilgi topkktadirlar. Boylece orgutin
icindeki degerler ve inanclar belirlenerek bireyleri nasil &Higi incelenmektedir
(Moorhead ve Griffin, 1992: 631). per yandan antropologlarin aksine sosyologlar
kaltar argtirmalarinda daha kantitatif teknikler kullanmaktéatr. Sosyolojik

yaklasimi kullanan argtirmacilar, 6rgut kdltarind incelerken bir takimlipéar
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benimseyerek orgut kultirindn bu kaliplara ne detaenzerlik gosterdini analiz

etmeye cahmaktadirlar (Ozkalp ve Kirel, 1996: 162). Sosyalkp®glar ise

semboller, hikayeler ve sosyo-psikolojik kavramléizerinde durarak 6rgut

kaltirinin cakanlara etkisini argirmaktadirlar (Moorhead ve Griffin, 1992: 632).

Ekonomistlere gore ise 6rgut kultirgietmeyi bgariya gotiren ekonomik alettir.

Ekonomistler toplum icerisindekisletmenin ekonomi yapisi ile o6rgut kultard

ili skisini incelemslerdir.

Tablo 1: Sosyal Bilimlerin Orgt kiiltiriine Katkilari

SOSYAL CALI SMA ALANI YONTEM 1
BILIMLER
Antropoloji Insan kultiiri, toplum icindek Miilakat, Gozlem
inanc¢ ve dgerler Tanimlama
Sosyoloji Sosyal sistemlerin yapilarindakBistematik mulakat, Anke

kategorilgtirme

[statistik

Sosyal Psikoloji

Sembol kullaniminin  ortay
cikisi ve hikayeler

Saha argtirmasi, Gozlem
Istatistik

Ekonomi

Bir toplum icgindeki sirketin

[statistik

ekonomik yapisi

Matematiksel modeller

Kaynak: Moorhead ve Griffin, 1992, s. 631.

Goruldigu gibi pek ¢cok acidan drgut kaltura ele alinmalkgabw farkh baky

acilari da farkll tanimlara sebep olmaktadir. TaBlade orgut kultiranin eli

yazarlarca yapilan tanimlamalari gortlmektedir.
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Tablo 2: Farkh Yazarlara Gore Orgiit Kultirti Tanimlari

YAZARLAR

BARLEY,
1983: 393

BOSEMA VE PATAK,
1987

DAFT,
2003: 88

DOGAN,
2007: 104

EREN,
2001: 135

ORGUT KULTURU TANIMI

ini

Orgiit kultirdi, bir 6rgit icindeki ortak algi ve yorumlar
sonucu olgan beklentiler toplamidir.

Orglt  kdlturt, bir  orgltteki  insanlarin  davragarini
yonlendiren normlar, davraghar, deserler, inanclar ve
aliskanliklar sistemidir (Dinger, 1997: 208).

Orgiit kalturd,6rgit Gyelerinin paykdiklarl anahtar deerler,
standartlar, normlar, inanclar aalayslar toplulusudur.

Orgiit kltiird, bir 6rgit tarafindan cevreyle uyum ve icsel
bltinleme sorunlarinin  ¢6zimU slrecinde icat edijmi
kesfedilmis veya @renilmis, islevselligi nedeniyle dikkate
alinan ve bu yizden de grup Uyeleringrefilmesi istenen
dogru algilama, dg§iinme, duygu, ikkiler, dezerler ve teme
varsayim kaliplaridir.

Orgiit kiiltirt, calsanlarin, o6rgitsel sieyisi anlamalarin
sglayan ve yine c¢ajanlara orgut icindeki davraghar ile
ilgili normlar aktaran ortak dgr yargilar, dgince ve
inanclar sistemidir. Orgit Gyelerinin pagiklari anahtar
degerler, standartlar normlar, inanclar ve anj@n

toplulugudur.
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Tablo 2: Farkl Yazarlara Gére Orgiit Kiiltiirii Tanimlari (Deya

YAZARLAR ORGUT KULTURU TANIMI

GORDON VE Orgiit kiiltirii,bir 6rgutte zaman icinde gedin ortak inancla
DITOMASO, ve deserlerdir.
1992: 784

HASANOGLU, Orglt kalturd,orgit calsanlarinin davraglarini yénlendire
2004: 47 normlar, dgerler ve akanliklar sistemidir.

ILHAN, Orgut kaltard, icsel butinleme ve d¢sal uyum sirecind
2006: 275 karsilagilan sorunlari ¢ézmek igin belirli bir 6rgatin Ggal
tarafindan @renilen, gecerligi kanittams ve dolayisiyla yeni
uyelere, sorunlara gkin dogru bir algilama, d§iinme ve
hissetme yolu olarak aktarilacak kadar etkin, palyfas
temel varsayim orantuleridir.

KARCIO GLU, Orglt kaltird, bir grubun veya bir orgitin ya da bir
2001: 268 isletmenin  Gyelerinin  ortakka paylatiklar, onlarin
davranglarini yonlendiren normlar, davragtar, deserler,
inanclar ve akkanliklardan olgan temel sayithlar, semboller
ve uygulamalar batinaddr.

LEWIS VD., Orgut kaltura, bir 6rgitteki ywam bicimidir ve genel olarak,
2003: 548 organizasyonlarda geén paylallmis deserler ve
uygulamalardir.

MURAT VE Orgut kultara, orgutteki grup ve bireylerin davrgarini
ACIKGOZ onemli dl¢idesekillendiren normlarin okmasini sglayan ve
2007: 3 orgut Uyelerince paygdan inanclar ve beklentiler batinadar.
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Tablo 2: Farkl Yazarlara Gére Orgiit Kiiltiirii Tanimlari (Deya

YAZARLAR ORGUT KULTURU TANIMI

OUDENHOVEN, Orgiit kiiltiru, érgut cevresiyle ilgili, 6rgutsel gigamalarin
2001: 90 sekillendirdigi bir kultir ¢cesididir.

eki

PETTIGREW, Orgut kalttra, belirli bir grup igin belli bir zanmadiliminde

1979: 571 gecerli olan, kabul edilgi anlamlar batini olars
nitelendirirken, kudlttrin varlik nedenlerini; senbadil,
ideoloji, inang, rituel ve mitlerdir.

RUNGE VE HAMES, | Orgit kiltar, o6rgit Gyelerinin kendi ve géirlerinin

2004: 412 davranglarini analiz etmek icin referans bir cerceve diara
kullanilan, sosyal olarak géenilmis paylgilan deserler ve
beklentilerdir.

SCHEIN, Orgiit kultir, orgitin sahip oldu sey olarak grubun valr
2002: 14 olma sorunlari ve i¢ bultinimesine kan o6grenilmis
tepkilerdir.

SCHWARTZ VE Orgut kaltard, orgitteki grup ve bireylerin davratarini
DAVIS onemli Ol¢udesekillendiren normlarin okmasini sglayan ve
1981: 33 orgut Uyelerince paygdan inanclar ve beklentiler batinadar.

TOPALO GLU VE | Orgut kdltirt, 6rgutte calan bireylerin  ortak bir yo
KARA, 2004: 123 izlemesini sglayan digunsel bir paradigmadir.
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Orgit kaltura tanimlarina bakignda tanimlar arasinda bazi farklar olsa da
bircok ortak nokta bulunmaktadir. Dikkati ¢eken ilklnsur, tanimlarinsietme
calisanlarini hedef alarak, orgut kdltiringletme icinde caganlar tarafindan
paylailan deserler sistemi olarak nitelendirmeleridir. g&r bir ortak nokta ise 6rgut
kaltaranu, olgturan dgerlerin oldgu gibi kabul edilmesidir. Tanimlarda rastlanilan
dclncu ortak nokta ise orgut kultirtgeelerinin sletme calganlar icin taidig

anlamlar ve sembollerden ghaasidir.

Yukarida bahsedilen tanimlar ve ortak noktagagiimda 6rgut kultirtingoyle
tanimlamak mumkidnduar. Bigletmede, gletme calganlari tarafindan paydan ve
bir takim degerlerden olgmus ve bu dgerlerin sletme icindeki cakanlarin istenen
ve istenmeyen davratarini belirleyen ve onlara rehberlik eden, yenilege
calisanlara aktarilan tarihi bir gecsiisembolleri olan deerler sistemidir (Ozkalp ve
Kirel, 1996: 143).

Isletmenin sahip oldgu Orgut kultiri, onu ger isletmelerden ayirmakta,
faaliyetlerin nasil yapilagana sik tutmakta, érgut amaclarinin ongafii calisanlara
hissettirmekte ve faaliyetlerin gerceftielmesinde denetim mekanizmasi olarak
islev gérmektedir (Ulgen ve Mirze, 2007: 383). Budan kiiltir, rgiti topluma
baglayan, onun toplum icindeki yerini, 6nemini vesaasini belirleyen énemli bir
aractir Simsek vd., 2008: 46). Orgut kultirii, biglétmeyi dierlerinden ayirt eden
bir 6zellik tasimaktadir. Bu anlamda kiiltiir, parmak izi gibidir{©ii, 2005: 98).

1.2.2. Orglt Kltaranun Ozellikleri

Orgut kulttra tamimlarinin s@lili gine kagin ¢sitli disundrlerin Gzerinde

fikir birli gi olusturduklar1 6rgutsel kultirtn 6zelliklegu sekilde 6zetlenebilir;

v Orgut kiltard @renilmis ya da sonradan kazanigmbir olgudur. Orgtiin
faaliyet konusu ve faaliyet sektort, toplum icindekisyonu, gecmsi
donemlerde bgrili gorevler yapmi olan ve halen goérevde bulunan Ust
kademe yoOnetici ve liderlerin empoze @tthorm ve davraglarla ortaya
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citkar ve tim ayeleri etkiler. Boylece Uyeler birelykultirt olgturan bilgi,
inang, tutum, norm, der ve davraslar 6grenir ve kazanirlar (Kése vd.,
2001: 228; Polat, 2003: 35).

v' Orgutsel kiltur grup tyeleri arasinda paylaolmalidir. Orgltsel kiltir her
orgut icin ayirict bir nitelik tgyan, oOrgutin kendi o6zelliklerinin ortak
urinudur. Orgiite Uye olan kimse bu ortak Griine rimen saygi duymal,
onun ygamasl ve gedtiriimesi icin orgutteki Gyelere ve 06zellikle yeni
katillanlara sozleri ve davratari ile mesajlar iletmeli, hikayeler anlatmali,
gecmi tecriibelerini aktararak paymaldir. Orgitsel kiltir boylece
yasayacak, tim uyeler tarafindan paylacak ve orgutiin timtnde yayilma
ve anonim olma 6zefini kazanacaktir (Eren, 2006: 122).

v Orgut kalturt yazili bir metin halinde gigdir. Orgit Uyelerinin d&iince
yapilarinda, biling ve belleklerinde inan¢ vegdder olarak yer alir (Kose
vd. 2001: 228).

v Orgut kultiri duzenli birsekilde tekrarlanan ya da ortaya cikarilan
davrangsal kaliplarseklindedir ve bu sayede 6rgite devamhlik kazandiri
Kaltarin @renilmesinde ve yayillmasinda birbiri ile sKili, birbirini
tamamlayan ve anlamh hale getiren dawsal kaliplar 6nemlidir. Cunku
kaltar, inang, sistem ve derlerin sonucunda ortaya ¢ikan Uyelerce
sergilenen kendi icinde bir bitukike sistem olgturan davrami kaliplari
sisteminden olgmaktadir. Orgltsel kultirin dizenli ve tekrar etlile
gecmiten bugiine, bugiinden de gekeektarilan bir yapisi vardir. Orgiit
icinde Uyelerin gosterdikleri ve gkr Uyelere aktardiklari, kullandiklarn
diller, semboller, seremonik hareketleggazaman Uyelerin otomatik olarak
ve sorgulamadan aldiklari ve kabullendikleri ortd&avrang kaliplaridir
(Kose vd. 2001: 228; Polat, 2003: 36).

v Orgit kiltirii kagit degerlerle denge igindedir. Orgut kiltiirii calkanti ve
durgunluk, devamlilik ve ggsim arasinda denge halindedir. gd&n zaman
ve cevre icinde, kiltur tamamen gilgnemekle beraber, tamamen de
korunamamaktadir (Polat, 2003: 36).

v Orgut kulttra sibernetik bir sistemdir. Tum sibetik sistemler, cevredeki

degisiklikleri sisteme geribildirmekte ve uygun yoénde zeltmelerini
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yapmaktadirlar. Orgiit kiltiriiniin  sibernetik olmase, kendi kendini
yonlendirmesi ve belirlemioldugu yonde, engellere gasnen azimle devam
etmesidir (Polat, 2003: 37).

v Orgut kultirh yonetsel, politik, stratejik, sosyaknik ve yapisal acidan bir
nevi alt kaltirdar (Buch ve Wedzel, 2001: 41).

v Orgit kaltard, bir 6rgutin mantiksal modelidir. B bir ifade ile orgiit
icinde gotzlemlenen ve giéenilen dgerlerden yorum ve varsayim elde
etmektir (Buch ve Wedzel, 2001: 41).

v' Orgit kaltard, 6rgut icin hem girdi hem de cikitetigindedir. Clnki kiltir,
dyelerin seciminde, gtiminde ve oryantasyonunda kullanilan temel bir
kriter oldusu gibi, ayni zamanda cghnlarin diglince, inan¢ ve
davranglarinda kendini gosteren bir sonu¢ nigeidedir (Levy vd., 2004:
885).

v Orgit kultiri gecngi bugiin ve gelecek arasinda bir kopri nitetiedir.
Diger bir deysle kilttr, 6rgutiin kurucusu tarafindan o gugértlarina gére
gelistirilir ancak daha sonra kismen gigse dahi belirli bazi varsayimlar
gelecek nesillere aktarilir (Levy vd., 2004: 885).

v' Orgt kiltirii heterojendir. Her kiiltir @ alt kultirlerden meydana gelir
ve s0z konusu alt kultirler de duzeyleri, rollee fonksiyonlari agisindan
birbirinden ayrilir ve biyuk bir olasilikla s6z kesu alt kilttrlerin ¢cok azi
tum Qyelerce paykalir. Bu acidan bakilggnda alt kiltarler, ortak amac ve

kimligi destekliyor ise 6rgut icin yararli olmaktadirefty vd., 2004: 886).
Yukarida siralanan bu 6zelliklerden ilk dordd temékellik olarak

gorulmektedir. Bunlarin gindakiler 6rgut kultirtnian der ozellikleri arasinda yer

almaktadir.
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1.2.3. Orgut Kulttra Kavraminin Ortaya Ciki si, Tarihgesi

Orgut kultiri kavrami, literatiirde ilk defa Andréw Pettigrew’in 1979'da
Administrative Science Quarterly’ de yayinlanan §Or Kulturleri Aragtirma” (On
Studying Organizational Cultures) adli makalesinddlaniimis olmakla birlikte
1980'li yillardan itibaren yaygin olarak Sosyal iBiler alaninda yer almaya ve
argtinlmaya balanmstir (Bakan vd., 2004: 21). Ote yandan Orgut kultirQ
kavraminin  tarihsel uzantilarina  bakgchda, yonetim felsefeleri ve
uygulamalarindaki izleri 1930’lu yillara, i iliskiler ekoliintiin dnctlerinden Elton
Mayo ve arkadgdarinin ilk defa antropolog kullanarak dhatiklar “Hawthorne
Arastirmalari”’na kadar gitmektedir. Hawthorne gnamalari ile fiziksel cakma
sartlari ve verimlilik arasindaki gkileri inceleyen deneyler yapilgtir. Elde edilen
sasirtict ve beklenmedik bulgular sayesingdetimelerin insan davraglari tzerindeki
etkilerinin 6Gnemi anlalmistir. Yine ayni siralarda Yankaehrinde antropolog W. L.
Warner, sosyal yapiyl dfturan yetenek gruplarina antropolojik metotlari
uygulayarak yap# calsma ile toplumu etkileyen davranideser ve tutumlar
incelemitir. “Yankee City Argtirmalar1” adini verdii bu calgma ile sosyal désim
ve teknolojik yeniliklerin cakanlar ve ilgkileri Uzerine etkilerini inceleyerek,
1929'dan bgayip 1939’a kadar suren bu gmamalarini alti ciltlik bir eser olarak
yayinlamstir. Warner bu cagmasinin bir béliminde de toplumun kilttrinin nasil

sekillendigini incelemektedir.

Ikinci Diinya Sav@ sonrasinda Warnerin Chigago Universitesi'nden
ogrencisi olan Gorner, orgut cstinalarini icine alan kalttrel bir ders kitabi yaztm
(Cetin, 2004: 21). 1930’lardan itibaren geh Neo-Klasik ya da der adiyla
davrangsal yaklgaim, Taylorist dger adiyla klasik yakkamdan farkh olarak
isletmelerin insani yonunu analiz etmeye galstir. Bu dénemde bir kavrangarma
yapilmams, daha ¢ok somut insan davrdarn ve bunlarin gletme kaullar ile
ili skileri incelenmgtir (Kocel, 2003: 142). Daha sonralari yine neasktayaklgimi
benimseyen Chester Barnard’'in drgutlerin informabigini ele alarak ger, norm
ve duygular tzerindeki ¢amalari, grup normu ve 6rguat iklimi kavramini ilk fde

kullanan Kurt Lewin ve arkadkrinin 6nderlik argtirmasi, George V. Homans’in
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psikolojik bir analiz yaparak, gruplar arasindakicimmsel olmayan bailigin
nedenini argtiran calgmasi, 6rgut kultiri kavraminin glmasina yardimci olan
calismalardir (Eren, 2003: 44).

50’li ve 60l yillarda antropologlarin ¢ama alanina ilgisi surngive
orgutsel kaltur Gzerine ¢camalar yapmaya devam egtardir. 1952, 53, 54 ve 60’li
yillarda Donal Doy’'un kuguk gruplar icindeki kiltiargtirmasi, 1959°'da Melvillle
Dalton’'un aratirmasi ile alt kultlrlerinsigbrenlerin intiyacindan ortaya cigini ve
isletmelerde informal gruplarin yonetilmesinin taramiasi bu yillara ait kabul
edilebilir onemli cagmalardir.

1960’larin sonlarinda Harrison Trice'insigel hareketler ile kulturel térenler
hakkindaki cakmasi, 1966 yilinda Katz ve Kahn'iistetmelerin Sosyal Psikolojisi”
(The Social Psychology Of Organizations) adh kitab971'de Bary Turner’in
Ingiltere’de orgutsel kiltirin formlarini ve 6zinkgsairan analizi ve sonrasindaki
petrol krizi adi verilen buytk kriz ile birlikte gat kaltirG argtirmalari yeni bir
boyut kazanmgtir (Cetin, 2004: 23). 1976’da Orgut iklimi Uzeringapilan
Silverzweig Allen’'in makaleleri, 1979 yilinda Petew’in “Orgut Kiilturleri
Uzerinde Cakirken” de 6rgit kiltur(i kavramini yazi alanindal&ainasi sonrasinda
Pettigrew, Clark ve Mintzberg'in agmrmalari ve bulgulari sletme okullarinin
ilgisini cekmg, gazetelerde yayinlangve kabul gérmgtir (Rowlinson ve Procter,
1999: 3). Mintzberg “The Nature Of Morogenaral Wahdli eserinde sistematik
gozlem vyaparak Re yoneticinin gunlik aktivitelerini detayli bir bigide
gozlemleyerek yoneticilerin bazi kudltirel yanlarnartaya koymstur. Tim bu
sayllan eserler orgut kaltiri kavramingeime alaninda kullaniimasina énci rol

oynamaktadir.

80’lerde orgut kultiri hakkinda bilimsel sempozyamberilms, birgok
Universitede 0zel kurslar acilgnve pek cok teze konu olrstur. 1982 yilinda
yayinlanan Geert Hofstede’nin “Kulturel SonuclaCultural Consequences) adh
kitabi, 1982 yilinda ¢ikan Peters ve Waterman'inikdmmeli Arays” (In Search
Of Excellence) adli kitabi, yine 1982 yilinda yalaman Terence E. Deal ve
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Kennedy'nin “Kurum Kilttrid” (Corparate Culture) additabi, 1981 yilinda ¢ikan
William Quichi’'nin “Teori Z” (Theory Z: How America Business Can Meet The
Japanese Challenge) adl kitabi, Pascale Athoslapdn Yonetim Tarzi” adli kitabi
bu yillara ait sayilabilen 6nemli eserlerdir. 198%84 yillar1 arasinda orgat kultard
Uzerine bg adet konferans verilmive U¢ tanesinin tutanaklar (Pondy 1983, Frast
1985, Killman 1985) yayinlanitir. Sathe’nin ve Schine’nin 6rgut kalttra ile figi
1985’de cikardiklari kitaplar, 6rgut kaltard kavramm yonetim bilimleri alanindaki
yerini percinleyen ve daha pek cok ginanaya ve capmalara ilham vermesine

neden olan eserlerdir (Tevruz, 1996: 85).

Aslinda ¢ok onceleri klasik yonetim kuramlarindakkintilari ¢ézmek icin
yapilan cajmalarla balayan 6rgut kaltard agtirmalarinin 80’li yillardan sonra
hizla artmasina sebep olarak ¢ neden verilelBlakén vd., 2004: 24). Birincisi
Japon gletmelerinin 1970°li yillardan sonra hizla buylyeralastiklar ekonomik
basarilar ve Japonya’nin ekonomik bir stiper gii¢c hatjeémesidir.ikincisi Japon
isletmelerin pazar paylari artarken Amerikaletimelerinin hizla azalmaya (6zellikle
otomotiv sektdriinde) BEyan pazar paylari, Avrupa ve Amerika'da artgletme
iflaslari, son olarak ise orgutsel gitemalarda orgitsel yamin rasyonel olmayan
kaltarler ve sembolik yonunungalik kazanmasiyla agairmalarda nitel dlcimlere

agirhk verilmesi gilimidir.

ikinci Diinya Sav@’ndan sonra ortaya ¢ikan verimlilik problemlerip@ézim
bulunamamasigletmelerde istenilen ggsimin isletme icindeki dgerleri anlamadan
gerceklgemeyecginin aratirmacilar tarafindan fark edilmesi, 70’lerde gekeiz ile
Ozellikle Amerikan gletmelerinin gerileyip Japon sletmelerinin  yakalad
basarilarin kulturel farklihklara bglanmasi, 6rgut kultirinin hem@gme direnen
hem de dgisimi salayici yonetici ve cajanlari butunlgtirecek bir yol olarak
gorilmeye bglanmasini sgamistir. Sistem yaklami ve sonrasinda yonetim
felsefelerine giren durumsallik yakleninin etkisi de bircok agarmaciyr bu
nedenlerin arkasinda olan etkenleri sarmmaya, Oorgutsel Barinin dgasini
anlamaya itmitir. Bunun da paykalan deerler, normlar, oOrgitsel hikayeler,
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torenler, kahramanlar gibi kavramlarin gelesini sgladigi ve orgat kalttrind bu
gunku yerine getirghi ortak bir kanidir (Cetin, 2004: 23).

1.2.4. Orglt Kaltarinin Olu sum Asamalari

Orgit kultirinin  olgumundaki temel g@amalar dorde ayrilmaktadir
(Yalazan, 2006: 34):

v’ Birinci asamada, 6rgutiin kurudu sirasinda yoneticinin bilingli bir gést
vardir. Bu gorgler onun gitimi, deneyimi ve c¢evre hakkindaki bilgisine
dayanan goslerdir. Bu gorigler onu bir girgsimde bulunmaya, insanlari ve
kaynaklarl bir araya getirerek bir Griin ortaya gmkaya iter. Bu samada
orgutin batun Gyeleri kendisi ile ayni gdinceleri paylemayabilir. Ancak
yoneticinin davramiar istedgi bicimde ydnlendirme guci vardir.

v' Ikinci asamada yonetici tarafindan yonlendirilen davgkmiistenilen sonuca
ulastiginda, tecriibeye dayandirignolan inanclarin butiin Gyeler tarafindan
benimsenmesi ve bir referans kriteri olarak kullaasi beklenir. Sdanan
bu inancgla kontroliin psikolojik ve ekonomik malilggt azalacak, sistemin
verimliligi artacak ve tasarruf edilen kaynaklar 6rgutiin lesteatejisini
guclendirmede kullanilabilecektir.

v Uglinci gamada istenilen sonuglara glmaya devam edil@inden emin
olan 6rgut Gyeleri ilgilerini sonuglardan nedenleewirirler. Sonuglar orgutte
zamanla g6z ardi edilir ve sadece nedenler ortada. BBOylece hangi
nedenlerin ve yontemlerin gecerli ofgluyer eder.

v' Son gamada, sorgusuz benimsenegeatter giderek 6rguit tyeleri tarafindan

yasanmaya cadilir.

Orgut kultrinin olgumunun birinci gamasinda yoneticinin kultiirel yapiyi
belirlemede dierlerinden daha fazla etkisi vardir ve lyamada yoneticinin temel
belirleyici oldugunu soylemek mumkindir. Orgit liderinin kiltir glurmadaki
sorumluluklar  bunlarla da simirh  gigdir.  Orglitte calganlar tarafindan

benimsenebilecek, onlara yol gosterecek, kalici gegerliligini kolay kolay
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yitirmeyecek dgerler sistemi olgturmasi, bu dgerleri somutlatiracak ve
calisanlara rol modeli olgturacak, onlari motive edebilecek kahramanlar yaast,
is gorenler arasindaki takim ruhu, birlik, ait olmaydularini olgturarak onlarin
yakinlamalarini sglamak amaciyla da o6rgutte torenler dizenlemesi ngittn
temel dgerlerinin nesilden nesile aktarilabilmesi icin drdihramanlarina gkin
efsaneler olgturmasi kurum liderinin  6rgit kaltord acftwrma  sdrecindeki

sorumluluklar kapsamindadir (Alganer, 2000: 58).

1.2.5. Orgit Kultirii Olu sumuna Etki Eden Faktorler

Orgutler, cevreleriyle etkilgm icinde olan, cevrelerinden aldiklari girdileri
donlsim sdreci sonucunda cikti olarak cevreye sunan sigtemlerdir (Yalazan
2006: 36). Bu sebeple orgut kdltirinin solonunda dgisik faktorlerin etkisi
bulunmaktadir. Bu faktorler i¢ ve dgevre faktorleri olmak tzere iki anasbéta
incelenebilir (Aydgan 2004: 209; Bakan vd., 2004: 28-29; Gugclu, 2Q08t-155;
Topalgzlu vd., 2004: 126-127; Yalazan, 2006: 36);

1.2.5.1.i¢ Cevre Faktorleri

Orgut kdlttrinin olsumuna etki eden ic c¢evre faktorlerisagida

belirtilmistir;

v’ Isletmenin faaliyet gostergi alan ve Uretim konusu; buna paralel olarak
belirledigi 6rgutsel amaclar,

Kurucularin taidiklari deger ve inanclar; felsefe ve ideolojiler,

Yoneticiler ve yoneticilerin uygulagh yonetim yaklaimi,

Orglitun yapisi ve bigimsellik derecesi,

SSERENEE NN

Orgutiin alt kilturlere bakiacgisi; farkl kiiltir ve yapilardan gelen gahlari

blatunlatirme derecesi,

<\

Yoneticilerin astlarina gadiklari iletsim, destek ve yardimin derecesi,

<\

Bireysel Ozerklik; 6rgut calganlarinin 6rgut icinde sahip olgu bgzimsizlik

ve sorumluluk derecesi,
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v Risk toleransi; calsanlarin girgsimcilige, yaraticilga ve risk almaya @ik
edilme derecesi,

v' Yon; 6rgitin belirledii acik hedefler ve calanlardan beklenilen performans
ve baar derecesi,

v’ Bltiinlesme; 6rgiin tim birimlerinin koordineli bir bicimde g¢ginaya tgvik
edilmesi,

v' Yonetim Dest@i; orgut icinde dstlerin astlarina g@adigi acik iletsim,
yardim ve destgn derecesi,

v Kontrol ; calsanlarin davraglarini kontrol eden kural ve denetim sistemi,

v' Kimlik/Benlik ; calsanlarin  kendilerini  érgitle, catklar  grupla
biatunlatirebilme, 6zdgim kurma dereceleri,

v' Odul Sistemi nesnel olgutlere gore belirlengndduillerin adil bir bicimde
dagitilma dereceleri,

v' Catisma Toleransi c¢alsanlarin dgiince ayriliklarindan d@n catgmalarini
tolere edilme ve cajanlara verilen acik ej@ri derecesi, dier bir deysle
elestirel baksin ve fikir ayriliklarin tgvik edilme derecesi,

v lletisim modelleri; 6rgiit icindeki iletsimin resmi otorite ve hiyerarile ne
kadar kisitland@inin derecesi, der bir deysle formel ve informel ilegim
derecesi,

v" Kullanilan teknoloji ve bilgi sistemleri.

1.2.5.2. Dy Cevre Faktorleri

Orgut kultdrinin olsumuna etki eden gl cevre faktorleri gagida

belirtilmistir:

Toplumun yapisi ve kilturel 6zellikleri,
Isletmenin faaliyette bulundw sektoriin yapisi,
Devlet ve yasalar,

Tuketici gruplari,

NN

Rekabet ve rakipler.
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Orglit kultiriinin olgumunda 6rgiit icerisinde faaliyette bulunan biregler
davranglarinin yani sira, 6rgutiin kontrolt stchdaki unsurlarin da etkili olchu
sdylenebilir. Bu unsurlar @go zaman 06rgut yapisingekillendiriimesinde i¢ cevre
faktorlerinden daha etkili olabilmektedir; ¢liinkigétler c@gu zaman bu faktérlerin
kendileri igin sundgu bicimlere uymak zorunda kalirlar ve bu faktorgemellikle
benzer orgutler icin benzer dlan sa&lar. Dolayisiyla dgistirilmeleri zor, kimi
zaman da imkansizdirSisman (2007: 127) orgat kdltdrinin eumunda,

etkilenmesinde ve ggsmesinde etkili olabilecek bazi faktorlerjagidaki bicimde

siralamgtir;
v' Personel secme surecleri,
v' Sosyalleme siireci,
v Hizmet ici aitim ve personel geftirme calgsmalari,
v Rol modellgi,
v Karslilikli iletisim ve bilgilendirme sistemi,
v' Karar sireci ve olcitleri,
v' Orgiitsel yapida desiklikler,
v' Orglitsel strateji, politika ve prosedirlerdesigilikler,
v Performans dgerlendirme ol¢utleri ve terfi sireclerindegiigklikler,
v Odil-tevik sistemleri,
v Kontrol sistemleri,
v' Fiziksel cevrede (giyim-dekor) yapilacak diuzenlesnel
v' Semboller (dil, hikayeler, efsaneler, torenlereseoniler vb.),
v' Kriz anindaki tutumlar ve ¢ama yonetimi,
v’ Zaman yodnetimi,
v' s rotasyonu.

Orgut kulturinin olsumuna etki eden faktorler olan i¢ ves dgevre
faktorleri, uzun bir zaman sureci icerisinde tekaaarak kulttrel yapinin belirleyici
unsurlari haline gelmektedirler. Orgit kiltirii aktbrierden farkli dizeylerde ve
farkli  bigcimlerde etkilenirken, bir taraftan da bdaktorleri blnyesinde

barindirmaktadir. Kultir sdrekli olarak ggen ve zaman icerisinde cevre
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faktorlerindeki dgisikliklerle kendisini yenileyen bir unsurdur. Bu rexde, ¢evresel
faktorlerin kultar Gzerindeki etkileri Gzerinde dnée durulmasi gereken bir konudur
(Glng, 2011: 28).

1.2.6. Orgit Kultiri Siniflamasi

Toplumlar ve orgutler sadece bir araya gelmsanlardan ya da kucuk grup
ve topluluklardan olgmamaktadir. S6z konususkigrup ya da topluluklari bir arada
tutan dgerler, normlar, inanclar ve davralar vardir (Kése vd., 2001: 223). Bu
sebeple orgut kaltart sahip olglu 6zellikler sebebiyle siniflamaya tabi

tutulmaktadirlar;

1.2.6.1. Guglu ve Zayif Orgut Kulttru

Guglu Orgut Kaltura:  Orgltler tarafindan zaman iginde dizenlepmi
calisanlarca benimsenmve paylallmis deserlerdir. Diger bir deysle gucla kaltar,
orgut dyelerince kabul edilmideserleri ifade etmektedir (Gugll, 2006: 150). Bu
degerler Orgut icinde ne kadar ¢cok gain tarafindan kabul edilir, 6nem dereceleri
Uzerinde uzlglir ve igsellatirilirse o 6rgutin kaltird o kadar gucli olmaktadi
(Sayilar, 2003: 136).

Degerlerin kabul edilme derecesi iki faktorden etkitezktedir. Bu faktorler
yonlendirme ve Odullendirmedir. Yonlendirme, gahlara oOrgutin dgrlerinin
aktariimasini ifade etmektedir. Boylece gahlar neyin 6nemli, neyin 6nemsiz
oldugu konusunda fikir edinmektedirler. Odillendirme;is®z konusu deerlerin
pekistirilmesini saglar. Gugll kaltirin Gretsi sonuclar ¢ ana kbk altinda ifade
edilebilir (Sayilar, 2003: 137 b);

Birincisi orgutsel dger ve normlar Uzerinde ganan uzlama, sosyal
kontroli sg&lamaktadir. Boylelikle uygun davrama dair olgmus ortak kabuller,
uygun olmayan davragiarin tespiti ve dizeltiimesini hizlandirir. Ayriba dizeltici

eylemler, bicimsel hiyeratye bakilmaksizin tim c¢ahnlar tarafindan sergilenebilir.
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ikinci sonug, amaglar uzerinde odaklanmaylaaasidir. Amagclar ve uygulamalar
ile ilgili olarak orgutte netfiin olmasi, beklenmeyen durumlarda ne yapgata
iliskin olarak bir yol sunmaktadir. Bu odaklanma ayamanda bolimler arasi
koordinasyonu da glmaktadir. Son olarak gucli kaltirel ortamlar, elglerin
motivasyonunu ve dolayisiyla performansini arttktadir. Diger bir deysle
orgutsel amaclar ile bireysel davrgar arasindaki uyum, o6rgit performansi
Uzerinde de olumlu etki yapmaktadir. Guclu klltidee calganlar 6rgatin
degerlerine oldukca k#idirlar ve Orglatin amaclarini  {Erabilmek icin

calismaktadirlar.

Zayif Orglt Kultar(: Zayif orgut kilttrii, genel derlerin ve davragi
biciminin belirginlemedigi  kadlttr tipidir. Calsanlar Uzerinde yeterince etkili
degildir. Bu nedenle gletmede c¢gunlugun benimsegi bir kiltirden s6z edilmesi
mimkin dgildir (Zeytinoglu, 2009: 31). Zayif kilttrlerde derler Uzerinde
uzlasma sglanamamy, alt kidltirler arasi kgar gewektir (Gugll, 2006: 150).
Uyeler veya alt kultiir gruplar arasinda diyalogikkgi, kusku, dismanlik hisleri ve
gerilime dayali 6rgut iklimi sadece zayif g@le ayni zamanda olumsuz 6rgut
kulttrlerini anlatir (Erdem vésbagsi, 2001: 42).

Zayif orgut kadltar, orgitsel toplumsalfaa sirecini olumsuz etkiler.
Bireylerin kultari @renmesi, benimsemesi vgetmeye uyum s#@amasi guclgr.
Bireysel yaklaimlar 6ne cikinca, sietmenin amaclarina katki derecesisell
(Zeytingglu, 2009: 31).

1.2.6.2. Baskin Kultar ve Alt Kdltur
Baskin Kultir: Uyelerin ¢caunlugu tarafindan benimsenen temelgederi

ifade etmektedir. [Fer bir deysle, drgut kultira aslinda bir 6rgutteki baskin Kilt
ifade etmektedir (Guclu, 2006: 149).
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Alt kdltar:  Calisanlar arasinda sadece belli bir grup icinde paga
degerler sistemini ifade etmektedir (Gugla, 2006: 158)t kultirler bazi hakim
degerleri kapsamakla birlikte farkli bolge ve kultinden kaynaklanga icin farkh
unsurlari da 6n plana cikarabilirler. Orgitiishlman bireyler, geldikleri milletin ve
bdlgenin kultirind tarken ayni zamanda iginde ggaliklari toplumun kalttrini de
benimserler (Kése vd., 2001: 223). Dolayisiyla érginde bir caitlilik di ger bir

ifade ile alt kalttr olgtururlar.

Bir Orgutteki alt kultar 6rgut icindeki bolimlerdgeni katilimlarda, orgut
icinde yapilan yeniliklerde, ideolojik ya da grafik farkhliklarda kendini
gostermektedir. ger 6rgut icindeki herhangi bir boélum géir bélimlerden ayri,
kendine 6zgu bir kultlr yaratgnise buna dikey alt kilttr; belli bir konu Gzerinde
uzmanlamis Uyeler sadece kendi aralarinda psgtykdar bir kiltir yaratmy iseler
buna da yatay alt kiltir denilmektedir (Gugclu, 200860).

Alt kiltarler, ortak bazi 6zellikleri payjasalar da bazi noktalarda farkliliklar
da gosterebilir. Ancak 6rgut kdltard, butin bu llittrlerin bir toplami olmayip
onlarin yonlerini kapsamaktadir. Bir 6rgutte bu iiltirler arasinda bir uyum
olabilecesi gibi bir catsma da olabilir. Ancak bir drgut igin belki de erkszall olan
durum, belirli bir alt kdlttrin baskin kiltir durwma gelmesidir §isman, 2007:
114).

1.2.6.3.Sebekelamis-Cikarci-Toplumcu-Parcali Kalttr

Orgutteki sosyallik ve dayagma diizeyi esas alifgnda dort farkli orgut
kaltara tipinden so6z edilebilir. Bunlagebekelemis, cikarci, toplumcu ve parcali
kaltarel yapidir. Sosyallik bir topluiun tyeleri arasindaki dostluklarin élgttt olup
dayansma ise kgisel balardan bg@msiz olarak toplulgun ortak hedeflerinin hizh
ve etkin bicimde hayata gecirilme becerisinin dlglitr. Sosyallik ve dayagmayi
tablo 3'de goruldgu gibi iki eksene yerktirilince dort deisik kaltir daha da
belirginlesir (Berberglu, 1998: 38-39);
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Sebekelgmis Kultirel Yapi: Yuksek sosyallik ve djilk dayamngma
duzeyindedirSebekelemis yapiya sahip organizasyonlarda insarggelinde sohbet
ederler, @le yemeine birlikte cikarlar, § sonrasi bir araya gelirler. Kisaca informel
bir yapi vardir. Sebekelemis yapida yakin arkader fikir ayriliklarinin ve

elestirmenin énundedir.

Cikarci Kultarel Yapi : Dusuk sosyallik ve yiksek dayama dizeyindedir.
Sebekelemis yapinin tam zittidiriletisim tamamen ¢ ile ilgilidir. is ve sosyal
yasanti birbirinden kesin cizgilerle ayrilir. Sosyadgtarin zayif olmasi nedeniyle
organizasyona lghlik zayiftir.

Tablo 3: iki Boyutlu Dért Orgiit Kiltiirii Tipi

Yiksek | SEBEKELESMIS | TOPLUMCU
SOSYALLIK Diisiik PARCALI CIKARCI
Yuksek Disuk
DAYANBMA

Kaynak: Berberglu vd, 1998, s. 38.

Toplumcu Kultirel Yapi: Yuksek sosyallik ve yiksek dayama
dizeyindedir. Caganlarin kendilerini organizasyonla 0ztbgtirme dizeyleri
yuksektir. Bireyler kimliklerini organizasyonun kingiyle es tutarlar. Dayasma
hedefler ve dgerler konusunda kendini gosterigletme misyonunu belirten ifadeler
ofislerde yer alir.

Parcall Kilttrel Yapi: Dusuk sosyallik ve dgilk dayarngma dizeyindedir.
Aidiyet duygusu zayiftir, cajanlar genellikle kendileri icin c¢alrlar ve kendi
mesleki gruplariyla Ozgeestirirler. Kisisel iliskiler azdir, projeler bir sir gibi

saklanir, dedikodu ve eftirilerle is arkadalari sabote edilmeye cailrlar.
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1.2.7. Orgut Kulttranun O geleri

Orgut kulturt kavraminin taniminda ofglu gibi, 6rgut kilttrt gelerinin
belirlenmesinde de farkli ag@macilar farkh balg acilari ortaya koymyardir.
Literatiirde yer alan s6z konusu farkl yakialardan derlenen 6rgut kaltarigéeri
asagidaki gibi siralanabilir:

1.2.7.1. Dgerler

Bir organizasyonun sahip olgu deserler, Orgut kadltirinin temel
belirleyicilerini oluturur. Baka bir ifadeyle dgerler, belli bir toplulgun kendine
0zgu varlik, birlik ve sureklifini devam ettirmek icin Gyelerin geneli tarafindan
dogruluguna inanilan ve bu toplutun dizlince, amag ve duygularini yansitan temel
ilke ya da inarglardir (Savg, 2006: 18).

Bir organizasyonda, orgut Gyeleri tarafindan beeines dgerler aslinda bize
orgut icerisinde neyin istenir ya da istenmez @ldw gOsteren, Orgut Gyeleri
tarafindan durum, eylem, nesne ve bireyleri iyi k@l bicimde yargilamada
kullanilan olcutlerdir. Dgerler, 6rgutlerde hemen ortaya cikan inanclar toglu
degildir. Degerler, tim Orgit Gyeleri tarafindan defalarca demekte ve herkes
tarafindan kabul edilebilir bir hal aldiktan sonb&nzer davraglarin temelini
olusturmaktadir (Altunay; 1999: 49). Ddarustlik, sayginlve bagar o6rgutsel
deserlere ornek gosterilebilir (Bakan vd., 2004: 3Qrgitin sahip oldiu bu
degerler calsanlarin 6rgite olan kgarini, bgarilarini ve yonetimin nitelini artirir
(Kose vd., 2001: 225).

1.2.7.2 inanclar
Bir toplumda inanclar dirler kadar yaygin olmamakla birlikte ghelere
gore daha giiglii ve daha az esnektideanclar gerggn simdi ve gelecekte nasil

olduguna iliskin bireylerin bilgilerinden olsur (Dogan, 2007: 51)inanclar, kji ya

da gruplarin davranma, glinme ve hissetmgeklini olusturan, biling dg1 dizeye
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itilmi s ilkeler olup, insanlarin belirli bir konuda tamasiz kabul ettikleri dgrular,
gercekler anlamini gamaktadir. Orgut kiiltirinin 6zuni eluran @eler olarak
inanclar, bir 6rgatin tyelerinin kendilerini, gkalarini, kisaca dinyayi algilama ve

deserlendirme bicimi olarak tanimlanmaktadir (Kant2R05: 24).

Orgiit icerisinde Uyelerin sahip olglu inanclar, Gyelerin tutum, davranve
eylemleriyle d@rudan ilgki icersindedir. Uyelerin sahip olgu dinsel ve kisel
inanclar ile dinyayr algilama konusundaki inanglaryeler arasinda ne kadar
paralellik gosterirse drgutun o kadar gugclu kiljndierceine variimaktadir (Celik,
2007: 63).inanclar, kiiltirel yapida var olan bireylerin bellgulara kagi duydusu
hislerle ilgilidir. Bireylerin orgtt icerisindeki dili bir durumu, belli bir bicimde
algilamasinin nedeni o konuyla ilgili sahip alduinanctir. Bu inang, farkl bir
orgutte, farkh bir bireyde, daha glgik bicimlerde olymaktadir. Belli bir orgtte,
belli bir bicimde olmasinin nedeni, o drgutin kidiyapisinin s6z konusu bireyler

tarafindan benimsenmesidir (Ggn2001: 32).

1.2.7.3. Tutumlar

Tutum en genel anlamiyla bir bireyin, inan¢, duygudavranglarina bl
olarak her hangi bir objeye kartutarll bir sekilde gosterdii 6n tepki gilimidir
(Koksal, 2007: 38). Karar vermeden oncsirkin tepkisinin dgunsel yonudir.
Tutumlar da tipki inanglar gibi gecgndeneyimlere bzl olarak deisir. Ancak
tutumun inanglardan farki; tutumlar belirli bgekilde davrarslarla desteklenerek
somut bir bicim alirlar (Levy vd., 2004: 888). Tuilar bireyin nesne, giince ya da
olaylara kagl olumlu veya olumsuz bisel dgerlendirme, duygu veyasgimleridir.
Tutumlari sekillendiren bireylerin dgiince yapisi ve belli bir inan¢ sistemine sahip
olmasidir (Dgan, 2007: 53).
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1.2.7.4. Normlar

Normlar, bir davrargin ne olmasi ve nasil olmasi gergkibeklentisidir ve
orgut kadlttrd icinde cajanlardan gercekitirmeleri beklenen uygun davrani
kaliplaridir (Narsap, 2006: 19). Normlar, belighrtlar altinda hangi davragarin
kabul gorecgi ya da hangilerinin hokarilanamayacgni ifade eden ancak yazili
olmayan kurallardir. Fer bir deysle, 6rgutiin dgerlerine uygun olarak, 6rgut
tarafindan olgturulan ve benimsenen davrarkurallari ve olcutleridir (Bakan vd.,
2004: 51). Normlarin lshca oOzellikleri D@an (2007: 54) tarafindarsagidaki gibi

siralanabilir;

v" Normlar grup tyelerinin davragiari ile ilgilidir.

v" Normlarin odaklangn davranglar gdzlenebilir davraslardir. Bu iki 6zellik
grup uyelerinin davraglarini etkileme olana sgslar.

v" Normlarda davraglari 6dil ile gliclendirme ve ceza ile engellemedvar

v" Normlar, hangi davraglarin kabul edilebilir ve hangilerinin kabul edilem
oldugu hakkinda agik¢a anldabilir distinceleri igerir.

v" Normlar, grup Uyelerinin tamami veya bir kismi fardan paylailan inang
ve diglncelerden olgur.

Normlar, bir grup ya da o6rgut tarafindan paykn ortak davraslar
olduklarindan kolektiflerdir ve Gyelerinin gkilerini dizenleyip, sergiledikleri
davranglara ortak bir d@rultuda yon verirler. Bu dgrultuda normlara aykiri
davranglar sergileyen Uyeler, grubun dikkatini Ustline &ypb, orgit tarafindan
cesitli cezalara maruz kalabilir. Bununla birlikte yéticiler veya liderler, 6rgut
tarafindan benimsengmblan normlarin gina c¢ikip, Uyelerini zor duruma sokacak
davranglara da engel olmaktadir. En genel ifadeyle norpdagltleri veya gruplari
bir sistematte oturtarak neyin yapiimasi ya da neyin yapiimanhasusunda ¢ok

etkili ve aydinlatici bir rol oynar (Terzi, 20007 %
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1.2.7.5 Torenler ve Seremoniler

Orgutsel torenler; orgutte 6zel anlam yikli olademyeri ifade ederek,
orgutin temel dgerlerini, en dnemli amaclarini, neyin ya da kimmmeili oldigunu
aciklayan, sembolize eden ve pgiken hareketlerdir. Toplumsal y@mda geni bir
yer tutan bazi gunler, haftalar, bayramlar, gosterkutlamalar, merasimler, partiler,
kabul gunleri, balolar, kokteyller, toplu pikniklespor kagilasmalari, mezuniyet
térenleri gibi s6zi edilebilecek {eca faaliyetler térensel gler arasinda yer
almaktadir (Nemli, 2007: 63).

Seremoni faaliyetlerinin esas anlami, belli bir ajeetmek veya daha 6zel
bir amaci gercekkdirmektir. Bu 0zel olay sirasinda orgut gahlari orgutsel
kaltarun bir parcasi olan kahramanlara, mitleresembollere ait kutlamalar yaparlar.
Bu nedenle seremoniler, 6nemli kuilturel normlarie deserlerin anildgl ve
sglamlastirildigl  olaylara 0Ornek tgil etmektedirler (Gagla, 2006: 152).
Seremoniler, drgut kaltartndn bir kutlama aracipofugit icindeki kiltirel dgerleri
pekistirmeyi, tUyeler arasi ghlig arttirmayi hedefler. Fairholm’a gére, tdrenlerin
amagclarini drgutsel diizenin surdurtlmesine hizrimek, yeni tyelerin tanitiimasini
saglamak, sembolik mesajlar orgut Uyelerine aktarme& sosyal bgilik
duygusunun gelimesine katki s#lamak seklinde siralamaktadir. Torenler, 6rgut

degerlerini kutlayan ve pekiiren eylemlerdir (Bakan vd., 2004: 60).

1.2.7.6. Hikayeler

Orgutsel hikayeler, 6rgutiin gegile ilgili yasanms ¢esitli olaylari yansitan
ve Orgutin temel derlerini tgiyan kultar faktorleridir (Bakan vd., 2004: 55).
Uyelerin orgit dgerlerini benimsemelerini ve faaliyetlere uyumlarkalaylastiran
hikaye ve efsaneler, orgut kalturi acisindan onegryan ve genellikle orgttin
gecmiine yonelik olaylarin, biraz da abartilarak aktaaki sonucunda ortaya ¢ikan
kaltar tagiyicilan olarak tanimlanmaktadir. Tamamengmo olsun veya olmasin
anlatilan hikayeler ve efsaneler, drgutin gecre buginki durumu arasinda kopru
gOrevini yerine getirmesi bakimindan énemirmaktadir (Celik, 2007: 68). Orguitle
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ilgili anlatilan hikaye ve efsaneler, ayni zamandigyit icindeki kabul edilen sosyal
sinif, gu¢ ve statulerin de 6nemli gdstergeleri aktadir. Boylece, orgut Uyeleri
rolleri tanimada ve kimin ne zaman, nasil hareketesi gerekgii konusunda da
rehberlik yapmakta; iclerinde aciklanarsiedegerler aracigiyla bir takim érgutsel

sorunlarin ¢ozumiine dgk tutabilmektedirler (Bakan vd., 2004:55).

1.2.7.7. Mitler

Aciklanmasi karmgk ve zor olan aktiviteler ve olaylari agiklamayagimci
olan masalimsi hikayelerdiSimsek vd., 2008: 36). Mitler gelenekler, efsaneler,
oykuler, tercihler ve onyargilardan tiremekte olkpltirin gercekiini nasil
yorumladgl ya da gercek@ie uyum sglamalari icin inanclarini nasil uyarlgani
ifade eden ve gercekimesi mumkuin olageylerin ¢ergevesini gizen ideafteilmis
ve abartilmy hikaye ve masallardir (Bakan vd., 2004: 58). Byufin dgerlerine,
kurucularina veya farkli dizeylerdeki orgut Uyederiiliskin ilging olaylar ve
oykiler, zamanla belirli bir anlam gsigan duruma dongiiginde ya da 6rgutin
onemli bir dgeri bir veya birden fazla &nin 6rnek davragiyla eyleme
donistigiinde bu eylem mitkgnektedir (Celik, 2007: 69). Mitlere pozitif olgu
kadar negatif anlamlar da yuklenilebilmektedir. Biaylgima yol actiklarinda,
orgute ait olma duygusunu guclendirdiklerinde mnipezitiftir. Buna kagin, mitler,
orgute kag bir gruplgmaya yol actiklarinda yani bélinmeyi guiclendirdikiee ise
negatiftir (Terzi, 2000: 52).

1.2.7.8. Semboller

Semboller, 6rgut dyelerinin karm& fikirlerinin ve duygusal mesajlarinin
birbirine aktarilmasini gayan, Ozel anlamlar ggyan ve Orgut kaltdrdnin
gostergeleri olarak tanimlanan objeler, hareketéeolaylardir (Yalazan, 2006: 47).
Orgutlerde uygulanan semboller, kurumun kulturtigglantili olarak dgisiklik
gosterebilmektedir. Guglu kultire sahip kugldw o6rgutlerinde kendilerinin ve
drgute yeni giren uyelerinin faaliyet ve gahalarina gik tutacak, guc verecekaret

ve semboller kullanirlar. R. Bartol'e gore kiltle sembol arasinda birgki vardir
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ve sembol kiltirin yerjenesinde ve kokkgnesinde yardimci olan, ¢gdnlar icin
anlam talyan bir nesne, resim, faaliyet ve olaydir (Erdd)@137). Semboller, 6rgut
kimliginin disa vurumunu sgamaktadir. Organizasyonun icinde yer gidbinanin
tasarimi ve fiziksel gérinimua, Gyelerin kiyafetitig orgit tarafindan kullanilan
logolar, Grin tasarimlari, ambalajlar vb. sembaddiexcilgiyla organizasyonun sahip
oldugu drgut kultart hakkinda bilgi edinebiliriz (GUgl2Q06: 152).

1.2.7.9. Dil

Bir iletisim araci olan dil, 6rgut kdlttrinin kaktan kgaga aktarilmasini
sgilayan, mevcut kultir hakkinda bilgi iceren ve yeéiyielere s6z konusu 6rgit
kaltirinin aktarilmasini glmyan aractir. Bu sayede dil, kdltirin devamlilik
sglamasina hizmet eder (Bakan vd., 2004: 51). Diluku kiltirintn nesilden
nesile aktariimasini §myan onemli bir kilttr unsurudur; kurum Gyelerasinda
iletisimi saglayan, mevcut kultir hakkinda bilgi veren ve yeryelére kultirin
aktariimasinda rol oynayan bir aractir. Dil, buKsiyonlari yerine getirerek kultirin
devam etmesini ve canli kalmasinglsa. Her kurumun kendine mahsus ve kurumun
faaliyet alani ile ilgili bir dili vardir. Yapilanselamlamalar, sakalar, jest ve
mimikler, mecaz ve benzetmeler, kullanilan deyingoave jargonlar, sloganlar
kurumun dilini karakterize eden unsurlar olarakeg@arpmaktadir (Bakan vd., 2004:
53-54).

1.2.7.10. Liderler ve Kahramanlar

Temel dgerler ve inancglar nasil orgat kultarinin 6zunUstltuyorsa lider
ve kahramanlar da bu gkerleri simgeler, o kultirin gucunu temsil ederler
(Haktankagmaz, 2003: 142). Liderler, orgut kiltigtkatkida bulunan, caanlari
motive eden, gariya kagl orgutt ve onun kdlttriint temsil eden en yuksakegiin
kademelerindeki kilerdir. Kahramanlar, o6rgutin derlerini ve kultirind
kisiliklerinde somutlatiran kkilerdir ve 6rgut icinde her Uyenin bireysel

performansini 6rnek algh kisiler olan kahramanlar ayni zamandasu&bilir bir
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kisili gi de temsil ederler§ahal, 2005: 38). Liderler, orgit tyelerine rol miigke
yaparak 0Orgut kdltirinin gegmesinde biyuk onem gianaktadirlar (Bakan vd.,
2004: 44).

Kahramanlar kendi kilikleri ve davranglariyla 6rgat kaltariine yol
gostermy, sergiledikleri performanslar ve kargna durumlardaki problem ¢ézme
yetileriyle, Uyelerine model o#turmus oOrgut dyeleridir.  Kahramanlarin
organizasyonun her kademesinden c¢ikma ogaswardir ve o6rgutin kurucusu
olabilecekleri gibi 6rgut icerisinde gorev alan lgalsan ya da liderin kahraman
olabilme durumu olabilir. Bununla birlikte kahrani@ngecmgte sergiledikleri tutum
ve davranglarla o6rnek sayilabilecek hala ggamayan insanlar olabilegie gibi,
gunimuizde yer alan gercgeksiler ve hatta hayal Urtnleri de olabilmektedirler
(Erdem, 2009: 47).

1.2.8. Orglit Kultiriiniin Fonksiyonlari ve Yararlari

Orgut kultira gletmeden gletmeye farklilik gosteren bir kavramdir. Orglit
Uyelerince paylglan ortak dgerler, normlar ve davraglarla, bunlarin bir yansimasi
olarak ortaya cikan semboller ve sembolik hareketlemen hersletmede dgisik
ozellikler tair. Orgut kiltirinin fonksiyonlarinin ortaya komala agiklanmasindan
once guclu ve zayilf 6rgit kilturt kavramlarinin alexmasi gerekirisletmeden
isletmeye farkhlik gostereg@e belirtilen 6rgut koltirt herseyden 6nce, orgut
uyelerinin ortak dger, norm ve davragiarini benimsemelerini gerektirir. Orgiit
dyelerinin dger, norm ve davraglar hakkinda bir ortak gostsalayamadiklar
durumda guclu bir orgat kaltirinin ehaayac& aciktir. Dolayisiyla o6rgut
kaltirinin  fonksiyonlari, der bir deysle isletmeye splayacal yararlar
aciklanmadan once bunlarin ancak gucli bir Orgutikinin varlgl halinde
gecerlilik kazanaca belirtiimelidir (Polat, 2003: 42).
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Orgit kaltirunun fonksiyonlarsu sekilde siralanabilmektedir (Arbak ve
Ozmen, 1998: 161 ; Ataman, 2002: 536; Beaty V@931 21; Dasanayaka, 2008: 5;
Dicle vd., 2001: 112; Erkmen, 1997: 158 ; Gen¢,3t90; Kotter ve Heskett, 1992:1
35; Wilson, 1997:5);

v' Orgit kiltard § yapma yontem ve siireclerine standart uygulamaitiregek,
bireyler ve gruplar arasinda ugtaa ortami sglar, 6rgut ici gruplamalari,
belirsizlik ve tehditleri dnler, caimalari azaltir.

v Orgit kdltart, cakanlarin belirli  standartlari, normlari ve gheleri
anlamalarina ve boylece kendilerinden beklenesaripga ulamalarinda daha
kararli ve tutarll olmalarina, yoneticileri ile dahuyumlu cakmalarina
yardimci olur. Cakanlar arasinda birlik géar, biz duygusunu ve takim
ruhunu gestirir.

v Orgut kultiiri, yeni yoneticilerin bilgi, beceri veavrans kazanmalarina
yardimci oldgu gibi, onlarin yetime ve geklmelerine olumlu katkida
bulunur. Boylece ydneticiler, organizasyon temefeteve dinamiklerine
uygun bicimde gettirilebilir.

v' Kiiltdr, yol goésterici olup, kiler arasi bai giclendirerek paykalan degerleri
artirmakta ve cajani gletmeye, gletmeyi topluma bglamaktadir.

v' Birey icin Kisilik ne ise, 6rgit icinde klltir odur. Bir orgutikiiltird, isin
yapilmasindaki kacinilmaz belirsizliklere ve prablere calganlarin yanit
vermesine yardim etmektedir.

v Kiltirin 6zind, genellikle insan gruplarn tarafindsahip olunan, acikca
sdylenmeden anddan varsayimlar veya anlaglar olusturur. Grupta var olan
varsayim ve anlayin bicimi, grubu dierlerinden ayirir. Bu varsayim ve
anlayslar, beklentilerin, dgtincelerin, duygularin ve davratarin kabul
edilip edilmemesinde yol gdsterici rol tstlenir.

v Orgutin kalturinu anlamak, yoneticilerin olasiigaglari gormelerine ve
cbzimlemelerine, dgsimi daha etkili ve verimli yonetmelerine yardim
edecektir.

v Orgut kiiltird, déincelerin yargilanmasinda durustliik ve yapicildgayci

calsma icin o6dul ve taninma, yeni gincelerin geltirilmesi icin
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mekanizmalar, djiincelerin izlenmesi ve pagian vizyon aracifilyla
yaraticilgl desteklemektedir.

Orgut kulturt, yoneticiler ve cahnlar arasinda amag¢ uyumunu
kolaylastirmakta, beklenen ve kabul edilebilir daviatipinin ne oldgunu
acikca ortaya koydiu icin amac belirsizliklerini 6nlemektedir. Orgiit
kaltart, dyelerde kimlik duygusu yaratmakta ve hiarganizasyonda
paylasilan beklenti ve dgerler ne kadar acik bigekilde tanimlanirsa,
insanlarda o kadar kendilerini onun 6énemli bir parcolarak hisseder ve
organizasyonun misyonu ile kendilerini butdgiebilirler.

Orgit kilturd, davragistandartlarini agiklama ve kuvvetlendirmede etkili
Kaltor, davranglarda istikrar sglayarak bir durumda ne sdylenebilgoe
veya ne Yyapllagani acikhk getirmekte, calanlarin sozlerine ve
hareketlerine rehberlik etmektedir.

Orgit kiltara, kabul edilebilirik ve uygunluk srtarini  belirleyerek,
personel devir hizini (turn-over) azaltabilmekteenijiklerin ve yeni
teknolojilerin uygulanmasina yardim ederek, bilgdisanlarin ge alinmasini
saglayarak, boylece organizasyonurséasini, hizmet kalitesini, etkililik ve
uretkenlgini artirabilmektedir.

Orglt kdlturt, Gyelerine bir e¢# kimlik kazandirmakta yani, bireyler
kendilerini calgtiklari 6rgutle butlnlgirmekte ve bu da, onlara ayricalikli bir
benlik sglamaktadir.

Kaltar, tanitict bir kimlik gibidir. Bir 6rgut hakndaki degerlendirmeler o
kurumun kultirtyle yapilabilmekte, davrgntutum, orgut ici ve 6rgut sh

ili skilerde kurumun kultarandn izlerine rastlanmaktadir

1.3. ORGUT KULTURU MODELLER 1

Orgut kiltarlerine ilkin siniflandirmalar, bu alanda galn aratirmacilarin

vurgularina ve cajmalarina dayanak olarak sectikleri kuramsal modeligore
farklilasmaktadir (Erdem, 2007: 65). Orgiitlerin sahip oldgu baskin kiiltiirel

Ozellikler belirlemeye, tanimlamaya ve baskin kibiellikleri ile orgitsel ciktilar

arasindaki igkileri ortaya cikarmaya gkin yapilms cok sayida cailma ve her bir
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calismada oOrgut kultarandn baskin ozelliklerine gorartdanmsg farkli 6rgut kalttrt
tipleri vardir (Dgan, 2007: 125).Bu ¢alsmada, bunlardan en ¢ok 6ne ¢ikanlardan
bazilan ele alinacak ve siniflamalar arasindatiam@amizda kullanilacak olan

Cameron ve Quinn’in siniflamasi daha ayrintil akaincelenecektir.

1.3.1. HLL SCHNEIDER ORGUT KULTURU MODEL i

Orgutsel kulturler siniflamasina yonelik yapilan esken cakmalardan biri
olan Harrison ve Handy camnalarindan yola ¢ikarak Schneider (1999) dort tgiit
kaltara siniflamasi yaprgtir (Terzi, 2000: 80). Scheider'in yafti argtirma

sonucunda belirledi dort tar 6rgat kiltarigunlardir;

Kontrol kudltart: Bu kilturde odak nokta kesinliktir. Kontrol kulttrt
kesinlik, tahmin edilebilirlik, gliven, glvenilirlike dgrulugu s&lamak igin vardir.
Bu klltirde en cok dikkat edilegey maddi gerceklik, fiili tecrtibeler, tatbik imkani
olan kler ve faydalliktir. Kontrol kultirlerinde kararlnaa surecleri, yetkiyle
kararlgtiriimig, kural yonelimli ve analitik bir yol izler. Bu ktilriin temel amaci
orgut baarisini sglamak, korumak ve galirmektir. Sistem olarak 6rgit heeyden
Oonce gelir. Bundan dolayi, kontrol kultiriinde bilge iletisimin yasi ve dizayni
orgutsel amaclar ve bu amaclarinsdddmasi merkezi olarak belirlenir. Bu kalttr
orgutsel amaclara ujmaya odaklanmgtir. Kontrol kilttrt buydk tretingirketleri ve

finanssirketlerinde gorulebilir.

Isbirli gi kaltdr:  Bu  kultir, birligi, misterilerle yakin diyalogu ve
misterilere tam adanmsh gl sazlamayi hedef almaktadiisbirligi kiltiriinde temel
konu insanlarin tecribeleri ile gercekler arasindikkidir. Orgltler gerek 6rgut
icindeki gerekse orgut gindaki insanlarin degsik tecriibeleri ile yollarina devam
ederler. Bu kultir mgieri amaclarinin gerceldériimesine odaklanmtir. Kontrol
kaltirindeki gibi maddi gercelde, fiili tecribelere ve faydalga 6nem verilir.
Bununla birlikte kontrol kultiriinden farki, kardmaa sireglerinin informal, organik
ve insan yonelimli olmasidir. Bu kultir ¢ok miktardnsanin c¢agtigi yardim

kuruluslarinda gorulebilir.
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Yetenek kultari: Bu kadltar "ayirt etme” ile ilgilidir. Yetenek kultii
aralarinda paralellik ve uygunluk olmayan mal venmetlerin ortaya konulmasi
amaciyla vardir. Bu kultirlerde teorik anlglgra, yaratici dgiincelere, tasarlangi
alternatiflere ve nitefie cok blylk oranda dikkat edilir. Bu kiltirde kasma
sureci bilimsel kural yonelimli ve analitik bir yotler. Yetenek kulturinde temel
konular digunsel amaclardir. Bilgi ve ilgim yapilari digtinsel amaclar ve bunlarin
gerceklgtirilmesi merkezi olarak dizayn edilir. Bu kuoltiruginsel amaclarin
gerceklgtiriimesine odaklanmgtir. Bu tur kadlttrler, argtirma orgutlerinde, reklam

ajanslarinda, guclu bir kar duygusunun oldiu dangmanliksirketlerinde gorular.

Gelisme kudltirt: Gelisme kultira "zenginlgirme™ ile ilgilidir. Bu kultar
misterilerin - maksimum oranda artirlmasi ve g  potansiyellerinin
tamamlanmasini §amak amaciyla vardir. Gete kilttrt ideallerin, dgerlerin ve
daha yuksek duzeydeki amaclarin daha iyi fark esbinie ilgilidir. Bu kiltirin esas
aldigi konu orgutin ideal ve derleri ile bu ideal ve dgrlerin uygulamaya
aktariimasi arasindaki gkidir. Bu kultirde temel nokta neyin planlagdile neyin
uygulamaya aktaril@ arasindaki ikkidir. Gelisme kultirt dger merkezli araglarin
gerceklgtiriimesine odaklanmgtir. Bu kdlttrlerde yaratici tercihlere, inanclara,
ideallere, yuksek gayelere, ilhamlara ve ngelbnem verilir. Karar alma suregleri,
subjektif, acik gorgll, organik ve insan yonelimlidir. Bu tir kilttingan geliminin
gucla birsekilde vurgulandii din ve sglik érgutlerinde goérulebilir (Hawkins, 1997:

422). Schneidetr In argtirmasi sonucu belirlegi orgut kultlirt tipleri tablo 4 de

gosterilmitir (Bakan vd., 2004: 94).
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Tablo 4: Bill Schneider Orgiit Kiiltirii Modeli

KULTUR | STRATEJI

LIDERLIK

BILG1 KURAMI

Isbirli gi
Kaltara

Sinerjik miteri iliskisi
Yakin misteri ortaklgi
Yiksek algkanlklar
Bir musteri icin toplam
¢OzUm

Artan miteri iliskileri

Takim kurucu
Esitler arasinda
birinci

Kog

Katihmci
Tamamlayici
Gulven sglayici

Sinerji
Tecribeye dayal
bilgi

Gelisme
Kaltara

Musteri artirmak
Potansiyelin tam farkina
varmak

Zenginlstirme

Insan ruhunu artirici

Idealler, dgerler ve yiksek
duzeydeki amagclarin daha iyi

kavranmasi

Katalizor
Gelistiren
Hasatcl

Bagllik olusturan

Zenginlgme
Degerlendirici bilgi

Kaynak: Bakan vd., 2004, s. 97.
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1.3.2. BYARS ORGUT KULTURU MODEL i

Byars tarafindan gaelirilen kdltir Olcesi  modelinde, iki boyut
bulunmaktadir. Boyutlardan biri insanlarin 6zgfle, ikincisi ise cevreye ksar

gosterilen faaliyetlerin 6zefine iliskindir.

Tablo 5: Byars Modeli Orgitsel Kultir Olge

Katihmci olmayan | SISTEMATIK MUTESEBBIS

INSANLAR  Katilimcl ETKILESEN BUTUNLESIK
Tepkisel Etkisel
FAAUYETLER

Kaynak: Eren,2006, s. 135.

Byars, insanlari katilimci ve katilimci olmayanralaiki gruba ayirmstir.
Katilimci insanlarin yer ald kilttrler, iletsimde guclidurler ve hem ¢gdinlarin
hem de miterilerin istek ve gereksinimlerine cevap verelelegeterliliktedirler.
Katilimci olmayan insanlarin yer agali kdltirlerde ise iletim zayiftir ve
misterilerin istek ve gereksinimleri gereti gibi karsilanamaz. Faaliyetler ise
tepkisel ve etkisel olarak ikiye ayrilgtir. Tepkisel faaliyetler pasif karakterlidir.
Orgutlerin ds cevreden gelen bir etkiye kadrk gosterdikleri tepki sonucunda gan
faaliyetleri ifade ederler. Bunun tersi olan etkidaaliyetler ise, di cevreyi
etkilemeye yonelik olarak gercekteilir. Bu tip faaliyetlerde bulunansietmeler,
calisanlar, migteriler, tedarikgiler ve gier cevresel unsurlarla aktif bicimde ilgilenir
ve iliski kurarlar. Buna gore, ortaya cikan kultir tiptergoyle aciklanabilir (Eren,
2006: 136; Akinci Vural, 1998: 88);

Etkilesen kulttr: Bu kdlturler, calsanlarin ve miterilerin gereksinimlerini

karsilamaya yoneliktir. En 0nemBey, ortaya c¢ikan gereksinimlere en iyi hizmeti
vermektir. Etkilgen kultir, cevreyi etkilemekten cok rekabet ve ykekinolojilerin
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ortaya cikardii cevresel istek ve gereksinimleri en iyi bicimderskama

amacindadir.

Batunlesik kalttr: Bu kaltir de cakanlarin ve miterilerin gereksinimlerini
etkilemeye ve dastirmeye yoneliktir. Bunu yeni Urlnler veya hizmetimeydana
getirerek, yenilikci davraglar sergileyerek kisaca cevreyi etkileyerek geresbiir.
Rakipleri hizlandirir, cinkl rekabet avantaji ektenek icin tim bsgeri yaratici

gucleri harekete gecirir.

Mutesebbis kdltar: Yeni Urtnlerin ve hizmetlerin getiriimesinde oldakg
yenilik¢idir. Ancak bu kudltirlerde genellikle karaverme ve katilimcigin
olmamasindan dolayl cghnlara yonelimde yetersizdir. Bireycilik yonUsima

basmaktadir.

Sistematik kdltar: Bu kilturler proseddrlerin, politikalarin uygulansnave
yurattlmesindeki sistemler Gzerindegymlasmiglardir. Bu kultirlerde karar verme,
dis cevre etkilgimlerine gore yonlendirilir. Gorevler kaliplaistir ve bu nedenle
katihimcilik yoktur. Cevresel gereksinimlerin kdanmasina rutin faaliyetlerle

devam edilir.

1.3.3.CAMERON VE QU INN ORGUT KULTURU MODEL i

Cameron ve Quinn, Orgut kultiri ve oOrgutselsdva arasindaki igkiyi
inceleyerek, “Rekabetci [Zerler (Competing Values Framework-CVF)” adini
verdikleri bir model geltirmislerdir. Bu modelin temelinde, orgutsel etkinlik ngi
bireylerin sahip olduklari der yargilari ve orgutleri neyi etkili yagtl sorusu
Uzerine yapilan ampirik analizler yatmaktadir (Adawural, 1998: 89; Cameron ve
Quinn, 1999: 1; Eren, 2006: 131). Cameron ve Qeirgdre kiltur, dger yargilari,
varsayimlar ve yorumlamalarla ifade edilebilmekteddu unsurlarin bazi ortak
degerler etrafinda dizenlenebilgoei belirten yazarlar, kultir tiplerini
siniflandirarak bir model ojturabileceini ifade etmglerdir.
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Rekabetci Dgerler Modeli'ni iki eksen olgturmaktadir. Dikey eksenin bir
ucu organik surecleri ifade ederkenget ucu mekanik surecleri ifade etmektedir.
Organik surecler, orgutte esngldi ve kendilginden olgmaya 6nem verirken;
mekanik surecler, kontrole, dengeye ve dizene owemmektedir. Bu iki boyut
birbirine zittir. Yatay eksen ise, i¢sel korumadwgkonumlandirma boyutlari Gizerine
kurulmustur. icsel koruma butiingeneyi ve diizenleme cabalarini ifade ederkes, di
konumlandirma rekabet ve farkkfaaya airilik vermektedir ve bu iki boyut da
birbirine zittir (Jones vd., 2005: 364).

Bu iki eksenin ayirdy alanlarda dort farkl tipte kultir bulunmaktadBu
kultarler, klan, adhokrasi, hiyerarve piyasa kulturleri olarak adlandirilgtr.
Tanimlanan bu kdlttrlerin ortak gerleri ise baskin nitelikler, liderlik stilleri,
kaynatirma mekanizmalari ve stratejik dnemsliddari altinda dgerlendirilmistir
(Akinci Vural, 1998: 89; Dani vd., 2006: 953; Er&906: 136; Lund, 2003: 221).
Sekil 1'de kadltar tipleri ve bu kuoltirlere ait ortakdeserler sematik halde
gorulmektedir (Yilmaz, 2006: 81).
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Sekil 1: Cameron ve Quinn Orgiit Kiiltiirii Modeli

ORGANIK SURECLER
(Esnelklik, Kendiliginden Olma)

A

Orgiit tipi: KLAN Orgiit tipi: ADHOKRASI

Baslan Nitelikler: Birlestiricilik, Baslan Nitelillder: Girigimeilik,

birbinne baghhk, katibimeilik, takom yaraticihk, uyum saglama

caligmasy, aile bilinei Lider Stili: Girigimci, varatics, risk alics

Lider Stili: danisman, kolaylagtimer, Kaynastrma Mekanizmalari:

atalik roli Gingimeilik, esneklilk, nsk

Kaynastrma Mekanizmalary: Sadakat, Stratejik Onem: Yaraticilsga,

gelenek, kigileraras: baglihik biiyiimeye, yveni kaynaklara vénelk olma

Stratejik Onem: Inzankavynaklarm

gelistimmeve, baghilifa, morale yénelik

olma
ICSEL KORUMA DISSAL KONUMLANDIRMA
(External Maintenance) - » (External Positioning)
(Diizenleme faalivetleri, Entegrasvon) {Rekabet, Farkhlagma)

Orgiit tipi: HIYERARSI Orgiit tipi: PIVASA/PAZAR

Baslan Nitelikler: Diizen, kurallar ve Baslan Nitelikler: Fekabet, amaca

diizenlemeler, yveknesaklik ulagma

Lider 5tili: Koordmatér, idareci Lider Stili: Eararls, iz bitirici

Kaynastrma Mekanizmalarn: Kaynastrma Mekanizmalar: Hedefe

Furallar, plp]iu'.kalar ve yintemler yanelitm, tiretim, rekabet

Stratejik Onem: Dengeve, tahmin Stratejik Onem: rekabet giiciine ve

edilebilirlize, diizenli iglere yinelik olma Pazariistiinlifine yénelik olma

v

MEKANIK SURECLER
(Kontrol, Diizen, Denge)

Kaynak: Eren, 2006, s. 133; Lund, 2003, s. 221;#dn2006, s.82.

Klan kudltara: Seklin sol Ust kisminda gdsterilen kldailttrl, organik
surecler ve igsel korumanin Ozelliklerini st@aktadir. Klan kaltara tipi ice
yoneliktir, resmi olmayan yonetimi vurgular ve geakarak samimi birg yeridir. Bu
tip kadltdr, insanlarin kendilerinden caojey kattgl sicak bir ortamdir. Calanlar
birbirine ¢ok fazla bgarla bali oldugu icin kurum bir tir klan olarak
tanimlanmaktadir (Ergiin, 2007: 269).
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Bu kdltur tipindeki 6rgutin baskin nitelikleri bastiricilik, katilimcilik, takim
calismasi ve aile bilincidir. Klan kalturd, ice yonelikjrlik ve beraberlin 6nemli
oldugu, orgutsel bghligin 6ne ciktgl, informal kontrol sirecleri baskin olan
orgltleri ifade etmektedir. Bu tur orgutler bireaiibidirler. Orgut yoneticileri ana-
baba roluindedirler (Berrio, 2003: 65; Dghove Guner, 2001: 78; Dwyer vd., 2003:
1011). Karar vermeye, insan kaynaklarinin vesaalikatiliminin geitiriimesine
blayuk énem verilir. Takim c¢aimasina ve kil ga vurgu yapilir (Dwyer vd., 2003:
1011). Kkilerin her durumu bir deri ile dostca payktugl bir yerdir. Bu tip
kaltarlerle uyumlu olan yontemler arasinda pers@igllendirme ve kendini yoneten
takimlar olyturma yer almaktadir (Manley vd., 1998: 233). Lldestili danisman,
kolaylastirici, atalik rolti Ustlenen bir niteliktedir. lader, birer yol gosterici olup
calsanlar arasinda lgalik, sadakat ve butindene ileri diizeydedir. Bu kilttrde

orgut liderleri akil hocasi ve hatta ebeveyn gilitchtlir (Mohammed, 2011: 72).

Klan kdltaranin kayngirici mekanizmalari sadakat,siker arasi ballik,
geleneklere sahip cikmadir. Klan tipi bir kiltiraetak bir amaca yonelen toplum
ruhu o kadar guclu ve sistemirsikerin katkilarini uzun donemde glerlendirmesi o
kadar adildir ki, bireyler dgal olarak bu ortak amaca hizmet etmekten kendilerin
alamazlar (Ouchi, 1987: 74). Ouchi'e gore (1987), /gelenekler, deerler ve
sadakat 6rgut Gyelerini bir araya getirir.gBi yandan karlikli baglilik, calisan ve

orgut arasinda, Ozellikle oldukca yuksektir (Kualskiene ve Seimiene, 2009: 39).

Insan kaynaklarini ggtirmeye, bgll ga ve morale yonelik olmak ise bu tip
kultirin stratejik 6nemi olarak kamiza cikar. Orguttekiler birbirlerine sadiktir ve
geleneksel olarak lghdirlar. Orgltte insan kaynaklari ggini icin uzun dénemde
kar, uyum ve moral buyik 6nemsta Bagari tlketici duyarllg ve insanlarin ilgisi
olarak tanimlanir. Orgiit insan kaynaklarini g&linenin uzun dénemde gayaca|
fayda Uzerinde durur ve cgdnlar birbirine destek olmaya ve morale buyik dnem
verir (Aksehirli, 2009: 58). Sgik kurumlari, Universiteler ve bazi endustri

firmalarinda bu tur kiltir gozlenebilir (Karglo ve Timurglu, 2004: 324).
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Piyasa/Pazar kultirt: Seklin s& alt kisimda piyasa/pazar kultira olarak
ifade edilen kudltir tipi ise klan Kkdlttrinin tamametersi Ozellikleri
barindirmaktadir. Pazar kulturisdhdakhligl, rekabetcilgi ve verimliligi vurgulayan
ancak durgan ve kontrol yoniu de bulunan 6rgutsel ortamlaadéf eder (Berrio,
2003: 67; Pennington vd., 2003: 35). Pazar kultinialdyu 6rgutlerde her birey
kisisel cikarlarinin pgnden kgmak durumundadir. Orguttesléyen piyasa
mekanizmasi, her bir caéinin ortak cikarlara katkisini 6lcecek ve herkessdi
katkilarinin kagiligini alacaktir. Ber bir kii hi¢ katkida bulunmuyorsa, 6dul

alamayacak boyleliklestlik saglanms olacaktir (Ouchi, 1987: 74).

Piyasa kudltiriinde baskin nitelikler rekabet ve amalgmaktir. Rekabetci
avantaja ve pazar ustigline sahip olmak 6nemlidir. Orgltinsbasi pazar payinin
artisi, elde edilen kar ve somut ciktilar ile ggelendirilir. Orgiit cakanlari baar
odakhdirlar ve planlama, performans ve etkililizeiinde dururlar (Dosiu ve
Guner, 2001: 79; Dwyer vd., 2003: 1012; Jung, 20B8). Bu o6rgutler, daha cok
sonu¢ merkezli calma ygamini ongorir. Pazar kulttrd tipinde resmi bir ytime
yapisi ve disal yonlendirme vardir. Uyeler amag hedeflidir g iyapiimasiyla
ilgilidir. Bireyler rekabetle ve pazar payl eldemetyle motive edilir (Dwyer vd.,
2003: 1012). Pazar kultartndn liderleri hizli haaeg&derler, kararligibitirici, Uretici
ve yarsmaci bir 6zellik gosterirler. Sert rekabeti severladerler kin ydruttlmesi

konusunda kati ve talepkardirlar (Dastmalchian 2000: 400).

Kaynatirma mekanizmalari hedefe yonelim, tiretim ve rektd Orgliti bir
arada tutan gicg, kazanma vurgusudur (Dastmalchian 2000: 400). Rekabetci
fiyatlama ve pazar lidegli 6énemlidir. Bgari pazar payl ve pazara girme olarak
tanimlanir. Bu dgrultuda calsanlar birbirleri ile yag konusunda cesaretlendirilir ve
orgut tyeleri rekabeti engellemek icin birbirlete iiliskidedir. Dolayisiyla orgut
basarisina ¢ok 6nem verilir. Orgutiin uzun donem cedarlrekabet, olculebilir

hedefler ve performans ile algilanir (KulvinskiereeSeimiene, 2009: 40).
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Bu kultdr tipinin stratejik 6nemi rekabet guicinepazar Ustunkgiine yonelik
olmaktir. Orgut tarzi, siki ve surdirebilir rekabigi icerir. Bu tir 6rgut yapilar
daha cok di cevredeki faktorlere odaklanir. Bu orgitler piy@sdider olmak icin ve
basariyl artirmak icin, orgutin amaclarini shamaya odaklanirlar. ger isletme
rekabet ortaminda, pazarda belli bir yere sahipaglmamacliyorsa, ¢ahnlarin
yeterli bir sekilde calgmalari 6nem tamaktadir. Uzun vadeli hedefler s6z konusu
olup sorumluluk ve dduller bireylerin orgute kattdezere goredir (Karciglu ve
Timuroglu, 2004: 325). Bu tur orgutler, damanlhk firmalari ve kendi endustrisi
icinde oldukca hirslisietmeler olabilir §isman, 2007: 145).

Adhokrasi kudlturt : Seklin s& st kisimda yer alan adhokrasi kaltgiri
organik surecler ve ghal konumlandirmanin ortak 6zelliklerinista Adhokrasi
kaltart organik yapili, gigimci, esnek, yenilikgi ve yaratici oOrgutsel kultire
ortamlar ifade etmektedir (Stoica vd., 2004: 245)gutsel statii ve pozisyonlarin
onemsenmedi ya da gecici olarak gunuldigti adhokrasi kultariinde ileri derecede
organik bir yapi s6z konusudur. Orgutte merkegnile gilimlerine pek rastlaniimaz.
Bu yapi icerisinde calanlarin kgisel olarak inisiyatif ve risk almalari, yeni bglar
yapmalari ve dzgurlukleri geik edilir (Dastmalchian vd., 2000: 402; Ataman020
76). Calganlar risk alma @limindedir. Burada orgut tyeleri, kendilerini dgnee
yeniliklere adayarak kendi aralarindaskilidirler. Orgltin uzun doénem kari
kaynaklari, buyame ile ilgilidir ve lari, hizmetlerin yeni ve ssiz Urtnleri ile
ili skilidir (Kulvinskiene ve Seimiene, 2009: 39).

Bu kadltarin baskin nitelikleri gigimcilik, yaraticilik ve uyum sglamaktir.
Belirsizlik veya fazla enformasyon vyiklemesi gamda uyum, esneklik ve
yaraticilgl tesvik eder. Orgiitsel yapgana ve rehberlik dfilk diizeyde olup bireysel
yaraticilik ve yenilik tgvik edilir ve beklenir §isman, 2007: 145). Dinamik, yaratici
bir is ortaminin s6z konusu olgu bu kultirde insanlarin deneyim, yenilik ve rigk i
batinlgmesi beklenir. Bu kulturlerdeki liderlik stili giimci, yenilikgi, yaratici ve
risk almayr seven niteliktedir. Adhokrasi kultirimikaynatirici mekanizmalari
girisimcilik, esneklik, risktir. Orgltll bir arada tutannsur deneysefie ve
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yenilikgilige baliliktir. Onemli olan en 6nde yer almaktir. Kururaum dénemde

hizmetlerini buyutmeye ve yeni kaynaklar edinmegera verir.

Yaraticiliga, buyimeye ve yeni kaynaklara yonelik olmak bu Kijtirin
stratejik 6nemi olarak keumiza cikar. Bgari, tek ve yeni Urin veya hizmet
anlamindadir. Uriin veya hizmette lider olmak éndimliBu duruma ikin sirketin
diger sirketlere kagi amaci; sundgu Urin ya da hizmette en dstiin olmaktir.
Dolayisiyla 6rgutin yeni alanlara ggemesi icin, cakanlar bireysel gigim
konusunda tgrik edilir. Bu durumdag ortamini yaratici oldtu sirece ¢ajanlardan
da yenilik ve deneyim beklenir. Daft (2004: 368yéare, elektronik ticaret yapan
sirketler, pazarlama, elektronik ve kozmetik sektité@ calgan 6rgutler, miterileri
memnun etme konusunda hizli hareket etmeleri ggmede, bu kdltr tipini
yansitirlar. Bu kultirin goOzlenebilegie bazi 6rgutler, yazilimsirketleri ve
dansmanliksirketleri olabilir (Karciglu ve Timurglu, 2004: 324).

Hiyerarsi kultard : Seklin sol alt kisimda yer alan hiyegakultir tipinde
kurallar ve duzenlemelerin baskin nitelikler gidau gérmekteyiz. Hiyerarkulttrt
orgut ici odakhlik ve durganlik/kontrol boyutlari arasindaekillenir. Bunlar
mekanik ve burokratik érgutleri temsil etmekteddu kilttrlerde dizen ve kurallar
onemlidir. Kimin hangigi nasil yapaca bellidir. Bu belirlenen standartlarinscha
cikilmasi istenmez. Bu orgutlerde acik bir otorisenir, standart kurallar,
prosedurler, ileri dizeyde formallik ve yagraa s6z konusudur. Kurum igindeki
roller, bu pozisyonlari dolduran gdierden daha o6nemlidir ve kurumda gahlar
belirlenen bu rollerle tanimlanmaktadir. Kurum,italanan rollere uygun kiieri ise
almakta ve boylece §selligin 6tesinde varfiini muhafaza etmektedir. Bireylerin
onceden tanimlanmgorevleri yerine getirmesi yeterlidir. Cgdnlarin kendilerinden
fazla birseyler katmasi beklenmemektedir. Bu kultlrlerdestetier, koordinatorlik
gorevini Ustlennylerdir. Liderler mikemmel bigekilde sleyen bir organizasyon
elde etmek icin faaliyeti etkin bgekilde organize ederler. Liderler iyi koordinat@ v

etkili organizator olmakla kendileri ile gurur dular (Fralinger ve Olson, 2007: 91).
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Kurallar, politikalar ve yodntemler kayst@rma mekanizmalari olarak
karsimiza cikar.Istikrarliligi strdirmek Orgt icin ¢ok kritiktir. Resmi kurakev
politikalar 6rgutt bir arada tutar. Uzun donemdeaganlik ve yeterli performansla
ilgilenir. Basari; guvenilir teslimat, dizgin programlama vesiki maliyet
kavramlari ile tanimlanir. Cghnlarin yonetimi, dngorimleme ve gatia glvenigi
ile ilgilenir. Orgiit, birokratik kurallarin gecertildusu bir yerdir. Resmi kural ve
politikalar, kletmeyi bir arada tutan biggrici islevini gorur. Orgutiin baarisi,
etkinlik ve verimlilik temeline dayanir. Bk maliyet, 6nemli bir bgari kriteridir
(Ocal ve Asca, 2010: 167). Denge, tahmin edilebilirlik, duzegiere yonelik olmak,
bu kadlttr tipinin stratejik 6nemini bize aciklarrdfinger'e (2007: 92) goére hiyegar
kaltarta, gorev ve fonksiyonlarin entegre ve kooediadilebildgi, Grlnlerde ve
hizmetlerde tekduzdlin korunabildgi, calisanlarin kontrol altinda oldiw goéreceli
olarak istikrarl bir ortami vurgular. Bu kiltirdessari, acgik yetkilere sahip karar
vericilerin, standart kurallar ve prosedirlerle #oh ve sorumluluk
mekanizmalariyla birkgmesi olarak tanimlanmtir. Burada s6z konusu, 6rgutt bir

arada tutan kultir kapsamindaki politikalar ve Kardir.

Deal ve Kennedy (1982: 119) bu kultursick icin “strec¢ kultard” tanimini
kullanmakta ve bankalar, sigorsaketleri, buylik kamu orgutleri ve ilagirketleri
gibi detayli dizenlemeleri bulunan sektorleri 6rnalarak goéstermektedirler. Bu
gruba girebilecek d@er 6rgutler; oto fabrikalari, gal kaynak gletmeleri, dini, askeri
ve resmi Orgutler, gelmis fast-food gletmeleri olabilir (Karciglu ve Timurglu,
2004: 324).

Rekabetci dgerler modelindeki doért kategori, kultirel g, strateji, yapi ve
cevre arasindaki uyum ile ilgilidir. Her biri dgevrenin ihtiyaclarina ve 6rgutin
stratejik vurgusuna Iga olarak baarili olabilir (Daft, 2004: 367). Bu dort orgut
kaltard ¢eidinin ayni anda bir érgitte bulunmasi mimkindizaknbir tanesi daha
baskin olabilir (Jones vd., 2005: 364). Bu dortubriglilttra tipi icinde “en iyi” tek
bir tipoloji oldugunu séylemek yanjiolmakla birlikte, Deshpandé vegéileri (1993:
31) yaptiklar ¢calma sonucunda performans anlaminda ¢evreggdinee gore daha

hizli yanit veren pazarlarin ve esnek olan adhdkras uzlgmaya dayal
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klanlardan ve birokratik hiyerglerden daha barnli oldusunu belirtmektedir.
Manley ve dgerlerine (1998: 235) gore klan tipi kultirlerle unglw olan yontemler
arasinda personel giclendirme ve kendini yonetlimtar olwturma yer almakta;
adhokrasi tipi kdlturler ile matris orgut yapisi umy sglamaktadir. Pazarlarda
bireysel performans ddullendirilimekte, hiyefkar ise zamanin dnemli olmagive
gorevin iyice 6zimsengii durumlarda en iysekilde slemektedir.

Baz| yazarlar orgitsel yam doéngusiuni ifade ederken bir insagaya gibi
orgutin dgup biyume ve sonra gliy asamalarindan gecepii, her bir érgatin
kultarel yapisinin bu siniflamalardan birine yatlolacaini belirtmekle beraber
orgutlerin ygam dongusu icinde farkl kultirel yaklenlar icinde olabilecgini
soylemektedirler. Cameron ve Quinn (1999: 35) isgltlerin ygam dongusini
aciklarken, orgutsel yam dongusunin en erken basamaklarinda, orgutlerin
adhokrasi kulttra yani ggimcilikle nitelenen ve resmi olmayan (birokratikpyae
ili skilerin az old@gu) bicimde oldgunu belirtmglerdir. Organizasyonlar gstikce
klan (insan ilgkileri, grup) kultirine yonelirler. Bu tip kultimde gicli aitlik
duygusu ve orgut ile kisel kimlik ve aidiyet duygusu gelr. Bolumlerde gler,
birokrasinin getiregé hantallsa ve resmiyete sokulmadan halledilir. Orgiit
blyudukce yetki ve sorumluluklarda kargaabtylyen ve karmgeklasan slerin ve
kisilerin kontrol edilmemesi, kendini sonunda artamusauluklari kontrol etmek
icin standartglemler ve yapiya olan vurgu ihtiyaci ile ylz ytaduy, islerin belirli
bir diizen icinde bicimsel yapilara, emirlere ventath edilebilirlige intiya¢ duyulur.
Boylece hiyerag kultirine bir kayma okur. Hiyeragi yonlu sonunda piyasa
kaltarine rekabetcilik, sonuclar elde etme vesdl iliskiler Uzerindeki vurguya

odaklanarak 6rgut gglmini tamamlar.
1.3.4. DANIEL DENiSON ORGUT KULTURU MODEL i
Kdltarin inang ve varsayimlardan e#n soyut bir olgu gibi algilanmasi,

kaltirin dlculup dlculemeyege konusunuda beraberinde getigini.  Ancak
davrang ve deneyimlere yag somut etkilerin fark edilmesi kadlttrtin ol¢ulebili
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ancak karmgk etkilesimleri olan bir olgu oldgunu ortaya koymgiur (Fey ve
Denison, 2003: 688).

Kaltarin yonetim bilimcilerinin ilgi alanina girmesse; érgatler icin oldukca
onemli bir basamak iken, 6rgut kaltirinin nigelve bu nitelgin 6rgute yapgl
etkiyi incelemek orgut literatlrii agisindan bir ddmnoktasi olmgtur. S6z konusu
etkinin incelenebilmesi icin  kantitatif dlcim yonméerinden yararlanan
argtirmacilar bir 6rgutteki kdltartn iyi, kotld; guclireya zayif olup olmagdi
konusunu ve bu niteliklerin orgute nasil bir etkidelund@gunu belirlemeye
calismiglardir (Denison vd., 2004: 64).

Orgut ve orglt alt klturlerini inceleyen Denisduir, 6rgit icinde olgturulan
dort kultirel boyut Gzerinde durrstur. Denison’un katilim, uyum, adaptasyon ve
misyon seklinde belirledgi bu dort boyut orgit icinde odan ve geken inang ve
temel varsayimlarla yakindansktilidir. Diger bir deysle eser orgutteki inang ve
temel varsayimlar s6z konusu dért boyutu destektetikte gelsir ve ortak bir algi
halini alirsa, bu orgut en 6nemli rekabet avantagiiger bir deysle gucli 6rgut
kaltarinu edinmy olacaktir. Bu agiklamalardan sonra katilim, uyahaptasyon ve
misyon olarak ifade edilen bu kilttrel boyutlarcétemek yerinde olacaktir (Fey ve
Denison, 2003: 688-689);

Katilm: Denison’a gore etkili orgitler caanlarini guglendiren, bireysel
gelisimine olumlu katkida bulunan o6rguitlerdir. Boyle Gtigrde yoneticiler ve
calisanlar slerine ve birbirlerine gacli bir @hlik hissederler. Her diizeydeki ¢an

isler ve drgutsel amaclarla ilgili olarak kararlai@ikr ve etkide bulunur.

Uyum: Yiuksek uyum, iyi bir koordinasyon ve butlughee guclu orgat
kaltirinin olgumuna zemin hazirlamaktadir. Gahlarin davragi normlari
deserlerden gic¢ almakta, liderler ve izleyiciler uzleya varmakta istekli
davranmaktadir. er bir deysle uyum, istikrar ve i¢sel butini@eden
kaynaklanmakta ve ortak balkagisi kazanimi ile sonuglanmaktadir.
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Adaptasyon: i¢sel bitiinlgmeyi s&lamis orgitler bile esneklik konusunda
zaman zaman problem gmmaktadirlar. Oysaki bir 6rgutin var olabilmesieics
uyumun yani sira ngteri istek ve beklentilerine cevap verebilme kafeessni
gelistirmesi, risk alabilmesi ve hatalarindan ders @kak deneyimlerden yaraticl
yenilige gecmesi ile mimkindur. Bu acidan bakilda gl 6rgut kalttrine sahip

orgutler cevresine duyarli ve esnek orgutlerdir.

Misyon: Etkili érgtitlerin amag ve yon konusunda guclu haydrhligi vardir.
Diger bir deysle amaclar tanimlanm stratejik kararlar bu amaclar ile uyumlu bir
hale getirilmg ve gelecge dair bir vizyon cizilmgtir.

1.3.5. KILMANN ORGUT KULTURU MODEL |

Kilmann, orgut kultirinld hegeyi harekete geciren sosyal bir enerji olarak
tanimlar ve 6rgut kultarindn 6rgute hakim olan iglann ve iklimin davraniara
yansimasi oldgundan hareketle 6rgut kultirtntn iki awlevsel yoninden s6z eder
(Yildiz, 2006: 13). Orgutsel kiiltiir, bicimsel olaraciklanan bir gercekle fiilen
yapilan arasindaki Bmgu doldurur. Kalturan glevi gunluk olarak ifade edilen
islerde gorulebilir, ¢cinkd bunlarin arasinda inanglardir. Kilmann’a goére kaltar,
orgutsel burokrasiye yorumlamalarini de yerine getirmektedir. Boylece, orgut
kaltard, tim karar, sistem ve mekanizmalari ilasgadlarin § gérme arzularini vesi
verimlerini de etkilemektedir. Cinkt 6rgit kultirgite hakim olan inanglarin ve
orgut ikliminin davramglara yansimasidir. Bdylece, iyi veya koétu kaltir
tiplemesinden yola c¢ikarak orgutsel kalturglevsel iki ayri yéntinden s6z edilebilir
(Eren, 2006: 146).

Burokratik Kultir: Eskiden glevsel olan burokratik kulttrler hiyerak
yapilar olgturmus, tim calsanlarinin yetki ve sorumluluklarini acik secik
belirlenmi, is yapma mekanizmalari kontrol sistemleri silumus orgtitler icin
kullantlirdi. Bu nitelikteki kaltire sahip olan firalar, genelde belirli bir blyUkgé
ulasmis orgut ygam erisinde olgunluk dizeyine amis firmalardir. Belli bir

blyuklige ulgmis, durmy, oturmy bir yapida belirli bir sire ¢agimis ve sistem
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gelistirmis olmanin avantajini §&. Ayrica, firma daha fazla ¢caba sarf etmeye gerek
duymadan denenmive firmaca kabul edilni yonetsel mekanizmalarla uzun
zamandan beri Barili sonuclar elde etmektedir. Bgekilde olymus Kkualthra
degistirmek de ¢cok zordur (Eren, 2006: 146).

Yenilik¢i Kdltur: Buglin daha ¢ok dnem verilen vegden ortama uyum
icin gerekli olan yenilik¢i kaltardar. Bu kultGrdnakim old@gu firmalarda kaltirden
beklenen temel goérev, hizli geme ortaminda ve kiresejen Dinya’da ortama ve
ihtiyaglara uyum g&ayict olmasidir. O halde bu durumda dugmwturmy
birokratik kultir yerine dinamik ve kollara gore dgisim gerektiren bir anlayin
arind olan koltirden so6z edilebilir. Bu kultirtnldrleri de gigimci, desisimden
hoglanan, yenilikgi ve bgari hirsini rehber edingiolmalidir. Yenilik¢i ruha sahip
insanlar yaratici, risk alma cesaretini gosterenekéini atgleyen, burokratik
kurallara takilmaktan tanmayan kimselerdir. Onlara gore 6rgut, inancagarik,
degisim, baarl ve yeniliktir. Kilmann’a goére, orgut kaltird hegeyi ve herkesi
harekete geciren sosyal enerjiyi glurur. Orgut kiltiri bu agresif stratejinin
yaratilmasina katkida bulunabilir. Riintrlere gore, yeni tGrin pazarlama stratejileri
isgOrenlerin yapmak zorunda olglu islerin sinirlarini belirlerSayet gin gerekleri
yuksek diizeyde yeni kari ihtiyaci dguruyorsa bu durum, yenilik¢i kalttrt gerekli
kilar (Eren, 2006: 147).

1.3.6. TOYOHIRO KONO ORGUT KULTURU MODEL i

Orgut kultirine yonelik bir @er ayinm Toyohiro Kono tarafindan
yapiimstir.  Kono’nun kaltir tiplerini  kisaca sagidaki bicimde aciklamak
mumkundur (Okay, 2005: 217; Tiryaki, 2005: 67);

Dinamik (Canli) Kdltar: Bu kdltirde 6rgat dGyeleri yenfie aciktir. Ortak
deserleri paylair ve bir aile duygusu icerisinde hareket ederergiitlerin amaci
acikca belirlenmekte ve uyeleri de acik olaralerin anlamini bilmektedirler.
Orgiitin hem yatay, hem de dikey olarak iyi birigieti vardir. Bu tip kilturiin

yasandgl kurumlarda Gyeler kendileriyle kidemli yoneticileaarasinda ¢ok az bir
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sosyal farkin oldgunu hissederler, dyle ki kidemli yoneticilere isemyle hitap
edilebilmektedir. Bu kultlr, strateji Uretme ve ithir bicimde uygulayabilmeye

yatkin bir kiltdr olmasinin yani sira yuksek veilnge sahiptir.

Lider eksenli ve canh kaltir: Bu kultirde 6rgat dyeleri gunlukla 6rgitiin
kurucusu olan gugla bir lideri takip ederler. Likmin yeteneklerine guvenirler, tst
yonetimden gelen fikirler ve bilgi Gnemlidiv.6netim iyi kararlar aldii muddetce bu
kaltar tipi iyi calismakta, fakat st yonetingaslandikca ve yangi kararlar almaya

baslayinca, gugclu lider tipiyle hareketsiz kiltioténisebilmektedir.

Hareketsiz (Durgun) Kudltar: Bu kadltdr tipinin Gyelerinin eski davragi
kaliplarini tekrarlanmasi esastir. Bilgi edinmeirbigorgit icerisine ydnelimli olup
orgutte cevre dg8simlerine kasi bir duyarsizlik vardir. Bu kultdr tipi, kamu
kuruluslarinda ve tekelgirketlerde ortaya ¢ikmaktadir.

Guclu Lider ile Hareketsiz Kaltar: Bu kdltdr tipinde st yonetim
otokratiktir, fakat aldiklari kararlar yaglir ve emirlere uymak zorunda olan
calisanlar girsimciliklerini kaybetmektedir. Ust yonetim yillarcayni konumda
kalirsa, lider izleme kiiltir tipinde olan Birket, bu tipe dongebilmektedir.

Burokratik Kaltir:  Bu kultire dahil olarsirketlerde kurallar ve standartlar
coktur, calsanlarin davragi bu kurallarla belirlenmekteditsgorenlerin davragiari
bu kurallarla sinirlangi icin risk almaktan kaginirlar. Baran’a (2008: 409) gore;
orgutte cok basamakli bir yapi vardig, akimi ve yetki akimi nesnel olmayan
kurallara gore uzun yollar dalarilarak sletilir, calisanlar yetkilerini kullanmaktan
ve sorumluluk almaktan kacarlar, bu ylzden duretiingkin isler ve gslemler
dosyalari dolduran vyazilarla vyurutiglinden gecikir. Ust yonetim slerin

zamaninda, istenen nitelik ve nicelikte yapilmam calsanlara baski yapar.
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1.3.7. PETERS VE WATERMAN'IN ORGUT KULTURU MODEL i

Tom Peters ve Robert Watermansdradi Amerikan sirketleri Gzerinde
yaptiklari aratirmalarda 6rgut kaltiri ve bkari arasindaki ikiyi incelemi ve
bulgulari “Mikemmeli Aratirma” (In Search of Excellence) adini verdikleri
eserlerinde toplarglardir. Mikemmellik yaklgemi daha sonra bircok atamaci
tarafindan genellemelerde bulugduicin elsatirilse de 6rgutsel galmelere dnculik
etmesi bakimindan tagtimasi gereken bir yalkdandir (Kurt, 2009: 24). Peters ve
Watermarsirketleri baarili kilan sekiz ortak 6zefli belirlemislerdir. Bunlar (Eren,
2006: 162-163);

v' Hareketi tercih etmek; Sorunlar ve analizler icinde vakit kaybetmek yerin
hizli karar vererek harekete gecme anlamina gebkdekt

v Musterilerle sirekli ili skiler degeri; Musterilerle devamli iletim halinde
olarak onlarin beklenti ve ihtiyaclarini bilerekziiet etme ve meri
memnuniyetini hegeyin tzerinde tutma anlamina gelmektedir.

v Girisimciligi cesaretlendirecek faaliyet serbestisi; Amag, astlara da
serbestlik taniyarak ve yetki vererek, gmciliklerini arttirmalari suretiyle
drgutun rekabet Gstingi kazanmasini gamaktir.

v Insana dger vererek verimlili gi arttirma; Calsanlara hak ettikleri dgeri
vererek verimlilgi arttirma, gletme icinde asttan Uste kadar tum ggaallarin
isletme icin dgerli birer kaynak olduklari duygusunu yarataraletmenin
gelecekteki bgarilarinin hep birlikte kazanilaga atmosferini olgturmak
anlamina gelmektedir.

v/ Basit yap! ve az kurmay degeri; Az sayida kurmay caln ve hiyeragik
yapinin basit oldgu organizasyon yapisiyla faaliyet gostermek anlamin
gelmektedir.

v Ana isletme deserine 6nem verme; Calsanlarina, sirket deserlerine
baglil gini s&layip bu dgerlerin calsanlarca kabul edildi bir 6rgut iklimi
yaratarak, dgerlerin tim cakanlarin davraglarina rehberlik etmesi

anlamina gelmektedir.
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v' En iyi bilinen is alaninda kalmg, Is hayatinda maceradan uzak, yiiksek riske
gerek duymadan en iyi bilinen ve uzmakn alanda ilerleme anlamindadir.

v' Gewek ve siki kontroll bir arada kullanma degeri; Bir iki 6nemli hususu
bir arada uygulayabilmek, surekli kontrol etmekigergerekigi durumlarda
kontrol altinda tutmak, ¢er konularda yoneticilere serbesti tanimak
anlamina gelmektedir. Bir firmanin yoOneticileri diik maliyet ve gelir
miktarlari konusunu siki bir kontrole tabi tutarkesiger konularda daha

serbest birakmasi 6rnek olarak gosterilebilir.

Peters ve Waterman, mukemmellik yolurgtketlerin sahip olmasi gereken
sekiz kuoltirel ozelfi siralamglardir. Bu temel 6Ozelliklere uyulmasiirketlerin
basarili olmalari ve ygamlarini devam ettirmeleri acgisindan oldukca Ongimli
Ozellikler baarili sirketlerin kiltiirel yapilaringekillendirmekte ve belirli bigirkete
Ozgu orgut kalturd yapisini aiturmaktadir (Guing 2011: 53).

1.3.8. PARSONS ORGUT KULTURU MODELI

Kiltrel deserlerin incelenmesinde ortaya atilan modellerdenisibide
Amerikall sosyolog Talcot Parsons tarafindanstyalimistir. Parsons, orgut kulttrd
konusunda deerler tzerinde duran ve bu konuda bir modelsgedin sosyologlardan
biridir. Parsons gsdtirdigi “AGIL” modelinde her sosyal sistemde sistemin
devamlilgini s&lamak igin belirli fonksiyonlarin karlanmasi gerekgini ileri surer.
Bu fonksiyonlarinin baharflerinin alinmasi ile “AGIL” modeli olgur. Bu modelde
fonksiyonlar, adaptasyon veya uyum (adaptation)a@edinme ve amaca sihaa
(goal attaintment), butirgeme (integration) ve mgeuluk (legitimacy) adini tar
(Ozkalp ve Kirel, 2005: 150).
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Tablo 6: Parsons’un AGIL Modeli

Uyum (Adaptation) Amaca Ulasma (Goal Attaintment)
Sistemin dgisen cevreye uyumSistemin amaca Wma ve amac
yetengi belirleme yeteng

Butluinlesme (Integration) Mesruluk (Legitimacy)

Sistemin  parcalarini  bir aray Sistemin ygamda kalabilme hakki ve
getirme yeteng kabulu

Kaynak: Ozkalp, Kirel, 2005, s. 152.

Uyum ve amaca ugma kavramlari nispeten acik ve amlia fonksiyonlardir.
Bir seye baarli bir bicimde uyum gsdamak icin sosyal sistem c¢evresini tanimali,
cevrenin nasil dgstigini anlamali ve buna gore gerekli uyumu gosterniel&imaca
ulasmak icin sosyal sistem hem bu amaclari belirlednein de bu amaclara giaak
icin belirli stratejileri olgturmalidir. Parsons’in ger iki fonksiyonu olan
batinlgme ve meruluk kavramlari biraz daha az acik olan fonksigodir.
Butiinlesme fonksiyonunda, sosyal sistemin kendinisbltan parcgalari birbiriyle
ili skili olmali, birbirleriyle olan b&hliklari anlssilmali organize olmali ve bunlari
sgilayan koordineli faaliyetlerde bulunmalidir. Meluk fonksiyonu, sosyal sistemin
yasadgl cevre icinde devamlgini surdirme ihtiyacindan dar. Yani sosyal
sistemin mgru olmasi demek, toplumun bitin olarak onu kabolest ve uygun
gormesi demektir (Ozkalp ve Kirel, 2005: 151).

Parsons’a gore her sistemingbaoldugu bir Ust sistem ve kendisinde icinde
alt kisimlari veya sistemi vardir. Sosyal olarakimy ve cakmayi sglamak igin
sistem, alt kisimlariyla buturgeeli, tst sistemle ya da sistemlerde topluma ve
ortama uyum sdamalidir. Bu sistem toplumca sthnmamak icin bu sistemin
islevleri topluma yarari olmali ve onun tarafindaiaedilmelidir. Bu yasal olarak
“tanima” adi verilmektedir. Modelde 0One sdriulen titbu glevlerin yerine
getiriimesinde, kultirel dgerler en 6nemli araglar olarak tanimlanmaktadir. Bu
degerler sayesinde sistem ortamdaki hizlgigdeme ve gekmelere ayak uydurabilir.
Sistem, alt sistemler ve Ust sistemlerle entegmasygouyum sglayarak, toplumdan

diglanip drgutselslevini sona erdirmez. Yasal olarak gatalarina devam eder ve
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amagclarina egir. Bu nedenle, sosyal sistemlerin kugtlnda ve devaminda kulturel
degerlerin rolu buyuktir (Yaman, 2009: 33). Organizasya kultir olgumuna
katkida bulunan belirleyici gerler olaraksunlari sayabiliriz (Eren, 2006: 142).

v Teknik degerler: Dogal bilimlere, miuhendisgie ve olaylarin fiziksel ydniine
ili skin bilgiler, inanglar ve uygulamalar

v Ekonomik degerler: Arz ve talep tarafindan belirlenen pazarda tiketic
davranglarini bicimlendiren gilim ve uygulamalar

v' Psikolojik degerler: Bireylerin kisisel silim ihtiyac ve tercihleri

v' Politik degerler: Ulkenin yonetim bicimini olgturan inanclar, kurallar ve
uygulamalar

v Estetik degerler: Glizel sanatlar, goriugive guzellge verilen énem, inanc
ve uygulamalar

v Ahlaki degerler: Cevreden alinan genel ahlak, 6rf, adet ve gelenekaile
egitimine dayanan @lim ve uygulamalar

v' Dini degerler: Bireylerin icinde yaadiklari topluma hakim olan din, ga

inanclar kurallar ve uygulamalar

1.3.9. MILES VE SNOW ORGUT KULTURU MODEL i

Orgutlerin sahip olduklar sistem, yapi vegdder, zaman icinde orgutlerin
belirli gelenek ve agkanliklar edinmelerine yardimci olmaktadir. Tabléder
gosterildgi gibi, Miles ve Snow, orgutleri gelenek ve sianliklarina gore sahip
olduklari 06zellikleri itibariyle dort kaltir grubuta toplamaktadir (Altman ve
Baruch, 1998: 779). Bu kultir tiplerigu sekilde aciklamak mumkundir (Altman ve
Baruch, 1998: 780; Apigian vd., 2006: 455-468; Denf005: 70; Eren, 2006: 140-
142; Tanova ve Karadal, 2004: 125).

Koruyucu Kkudltir tipi : Koruyucu kalttrin hakim oldiu isletmeler,
degistirilmesi zor birtakim dger ve inanclara sahiptir. Bu nedenlesiiki risk
stratejisi tercih edilmekte, yoneticiler guvenlizaglarda faaliyette bulunmaya 6zen

gOstermektedir. Isletme yeni olan Urin ve pazarlari grana, faaliyetlerini
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¢esitlendirme yoluna gitmemekte veya bu konuda c¢ok amgtirma yapmakta,
mevcut faaliyetlerinin etkin§ini iyilestirmeye daha c¢ok ©Onem vermektedir.
Koruyucu kultar tipine sahip olasletmelerin strateji olgturma, planlama, analize
6nem verme, mevcut sorunlari daha 6nceden degemmibgariya goétirmgl
yontemlerle ¢ézme gdimleri vardir. Isletmelerin cabalari istikrara yoneliktir.
Mevcut faaliyet alaninda kendilerini gadan etkileyen  d@siklikleri

icin, sirket ici standartlar geitirilir.

Tablo 7: Kiiltiir tipi, Strateji ve Yoneticilik Ozellikleri Aasindakiliskiler

Kaltur Ozellikleri Strateji Yonetici veya
Tipi Olusumu ve Lider Tipi
Niteli gi

Gelistirici Yenilik¢ilik, yeni firsatlar Girisimci, Reformcu,
arama, yeni alanlara girme, | gelisme ve degisimci, atihmcl,
yuksek risk stratejisini blyume risk alici

benimseme, dgsim ve
belirsizlik yaratarak rakipleri
zorlama

Tepki verici Rakiplerin dgisim baskilarina | Krizi atlatma, Zorunlu hallerde ris
etkili tepki gosterme ve faaliyeti uyarlamal alici
yeteneksizii, krizleri 6nlemek| ve tasarruf
icin yapilan ayarlama ve
dizeltme stratejileri

Kaynak: Eren, 2006, s. 141.
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Gelistirici kaltar tipi:  Bu kaltdr tipi, koruyucu kultdr tipinin tamamen zit
kutbudur Gelistirici kulturiin en temel 6zelli yenilikciliktir. Bu kultar tipine sahip
olan kletmelerin yoneticileri, yeni drlnler Uretmek, yemazarlara girmek
egilimindedirler ve risk almaktan kacinmazlar. Bu dtigrin faaliyet alanlar ve
sektorleri genellikle yeniliklere agiktir. Bu kukusurekli dgisimin ve belirsizlgin
yarattgl risk ve firsatlari yakalamayi hedef @dicin yoneticiler, yiksek rekabetten
ve rakiplerinin sert tepkilerinden kacinmamaktaddu tir orgutler gletme icinde
eskiden beri devam eden faaliyetlerin etlgmli artirmak yerine, désen urlne ve
pazarlamaya yonelmekte, surekli dinamizm vesigenlik gosteren ortamlarda
faaliyette bulunmaktadirlar. Buslétmelerin stratejisi galme ve buylimedir.
Yoneticilerin tutumu ise, gigimci ve risk almaya donuaktir. Verimlilik, koruyucu

isletmelere oranla daha az dncelikita

Analizci kudltar tipi : Analizci kdltirin temelinde denge ve gikgm
kavramlari yer almaktadir. Denge ile bicimsel yapiblwturulur ve mevcut
faaliyetlerin etkinlgi arastirilir. Degisimle ise, rakiplerin faaliyet ve stratejileri
kontrol edilerek onlarin davragtari gozlemlenerek temkinli stratejiler ggirilir. Bu
stratejilerde denge 6n plandadir, bu nedenle yéitextie gecmiten gelecge dagsru
planlayici tutum yaninda, faaliyetleri rakipleriaatiyetlerine uyarlayici bir ggsim
de ongorilmektedir. Risk alma, rakiplerin ve endl&sin degisimine uygun olarak
yapilmaktadir. Bu strateji tirt, durgun biylime gaetidUstri veya rakip blyudtkce
kendini ona ayarlamag#imindedir. YoOneticiler maceraperest ge kontrolli ve

temkinli biyime ve d@&siklik taraftaridir.

Tepki verici kultar tipi: Bu tip orgutlerde dgsim baskilari rakiplerden ve
cevreden gelmekte, ancak buna yoneticiler etkilcilbde cevap verebilme
kapasitesinden yoksun bulunmaktadir. Yoneticilecak kemge dayaninca, ortaya
yeni bir kriz ciktginda, kletmeye méterilerinden, hissedarlarindan, saticilardan
veya dger yakin cevre elemanlarindan gelen uyari ve baskikdeniyle, trln ve
pazarlarda, der isletme fonksiyonlarinda ayarlamalar yapmaktadir. Bir
stratejiler, iflas etmemek ve gamak icin yapilan ayarlamalar ya da uyarlamalar
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niteligindedir. C@u kez tasarruf stratejileri, krizden kurtulmak \esgyabilmek icin
bu tur kultdrler igcinde olgmaktadir.

1.3.10. EDGAR SCHHN ORGUT KULTURU MODEL i

Schein’a gore kultur; bizi cevreleyen hem dinamgkrhde statik bir olgudur.
Kisilerin birbiri ile olan etkilgimi ile ortaya ¢ikan, liderlik davragiile sekillenen,
kural ve normlarla sinirlanan yapilandingmdavranglardir (Schein, 2004: 1).
Orgiitsel diizeyde incelerli zaman kiltur; orgltte yaratilan, yetieilen,
gelistirilen ve ayni zamanda 0Orgitu yapilandiran dagtanbutinidir. Bu sebeple
orgut kaltara orgatteki davragpikaliplarini yerlgtirmesi bakimindan statik, yapiyi
gelistirmesi bakimindan dinamiktir (Schein, 2004: 1). Bgidan bakilginda
gruplarin ve topluluklarin birer sosyal birim ollaracevrelerindeki grenme
firsatlarindan yararlanarak kendilerini stabil kilmeleridir. Schein bu aciklamalar
Isiginda orgut kaltarand; gruplarin i¢csel bitigriee, dgsal entegrasyon sorununu
cbzmek icin @rendikleri varsayimlari yeni gelene @a algilama, dglinme ve
hissetme davragn kazandirmak icin gretmeleriseklinde tanimlamaktadir (Schein,
2004: 9). Schein’a gore o¢rgutsel daveamitemelinde toplumun kuiltirt ve gince
bicimi yatmaktadir. Dgru deser olarak ifade edilen ger, bir toplumun herhangi bir
konuda analiz yaparken kullagdiperspektifi ifade etmektedir. Bir toplumun kendi
kaltirin anlamasi, neyi neden ygpti bilmesini de beraberinde getirmektedir.
Boylece kiiler bireysel ve toplumsal varsayimlarini ve gederini aciklarken
kaltarel farkhlik perspektifinden hareket egnolacaklardir (Schein, 1981: 64).
Schein’a gore 6rgut kdlttira U¢ dizeyde analiz &ditg(Schein, 2004: 9):

insan Eliyle Yapilanlar: insan eliyle yapilanlar kiiltiiriin en somut kismini
ifade etmektedir. Bu yaratilar fiziksel ve sosyaviede somut bir gorinim
kazanmaktadir. Teknolojik ciktl, yazili ve s6zll, dianatsal Uretimler, bireylerin
aclk davrary bicimleri buna 6rnek olarak verilmektedir. Bu yapigoruntiisinden
¢cok daha derin anlamlar ifade etmektedir. Kiltizealizde semantik adi verilen bu
durum bireyler birbirleri ile iletim kurarken, birbirlerini anlamada bir veri

olusturmaktadir. Bir bireyin bu analiz dizeyine gadhilmesi icin 6ncelikle buna
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konu olacak fiziksel ve sosyal ¢evrenin somut ggstierine kaynak olan merkez
degerleri analiz edebilmelidir (Schein, 2004: 15).

Degerler: Bir bireyin merkez dgerleri diger bir deysle davranglarina yon
veren temel dgerlerinin analiz edilmesi, ne olmasi gergkiden cok, ne oldiu
konusu ile ilgilidir. Bireyin herhangi bir problerkarsisinda gektirdigi ¢c6zim
onerisi inanclarindan ileri gelmektedigte s6z konusu inang ayni zamanda bireyin
merkez dgerini ifade etmektedir. Ancak bu bireyselgde her zaman tim grup
dyelerince benimsenmeyebilir (Schein, 2004: 16YislBain digtigiint goren bir
yonetici “reklamlari arttirmaliyiz” diyebilir.

Boyle bir durum yoneticinin reklamlarin sgar arttirdgi yéntinde bir inanci
oldugunu gdstermektedir. Yoneticinin bu inanci onun gete olarak ifade
edilmektedir. Cakanlar bu inanci sorgulamak, reddetmek veyastiemek gibi bir
cabaya girmeyecekler ve 6neriyi uygulayacaklafgger 6neri ge yararsa ve satar
artarsa bu bari ve dolayisiyla yoneticinin bu gleri paylgilacak ve orgutin ortak
inancina dongecektir. S0z konusu inang kavramsalgiden gecirerek ortak bir
inanca dongtagi icin kavramin ana kaygia unutularak orgutsel bir gou olarak
kabul edilecektir. Oier bir deysle artan reklam faaliyetlerinin sgari arttirdg
genel bir d@ru olarak kabul edilecektir. Ancak her gein boyle bir dgisim
gecirdigini sdylemek yank olacaktir. Fiziksel ve sosyal cevrede gecéilili
ispatlanan ve grubun sorun ya da sorunlarina ¢ogétmen inanclar, dgerlere ve
daha sonra da gouya dénigmektedirler (Schein, 2004: 16).

Temel Varsayimlar: Bir sorun ile ilgili olarak ortaya konan ¢6zimin
islerliligi devam ediyorsa bu ¢ozum bir gerceklik olarak lalgnaya bglanir. Bu
acidan bakil@nda temel varsayimlar merkezgge uyumundan farkhdir. Merkez
deser uyumunda bir sorunagkin birden fazla ¢ozim yontemi vardir ancak merkez
deger ile daha yakin olan ¢6zim yontemi segcilir ve dumerkez dger uyumu adi
verilir. Ancak temel varsayimlarda bir grup kone illgili varsayimdan yola cikilarak
elde edilen ¢6zum ginda ki bir alternatif ¢ozim akil almaz, kavraniEmnbir

Oneridir. Dolayisiyla uygulanma ihtimalini akildagecirmek bile lekelenmek ile
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esdeserdir. Orngin kapitalist ekonominin hikim sirgii bir tlkede Uretilen bir
drinun zararina satilmasi orgutlerin temel varsinma aykiridir (Schein, 2004:
16). Scheite gore 6rgut kulttrinun anglavleri asagida siralanmtir (Narsap, 2006:
30);

Orgutiin d¢ cevreye uyum sorunlarini g6zme

Orgutiin cevreyle bitiungme (entegrasyon) sorunlarini ¢ézme
Ortak dil ve kavram bir§i

Grup sinirlari, gruba dahil olma ve kabul edilmestggitleri

Guc ve konum

Kisisel ilkeler, arkadglik ve sevgi

Oduller ve cezalar

NS N N N N N ST

Ideoloji ve din

Cevresel belirsizlikleri azaltma, endleri giderme ve korkulari yenme, 6rgut
cevresiyle uyum icerisinde olmalidir. Bu uyum makarasi, genel olarak 6rgutin
her giinkii faaliyetinde 6nem arz etmektedir. Orgjitdormal, bitiin tiyelerce kabul
edilebilecek, ortak bir takim gkiler gelistirerek 6rgut kulturiint pekiirmektedirler.
Cevresel belirsizlikler, genel olarak 6rgut icamtbeki dizenli gidiatta aksamalar
cikmasina, bireylerin belirsizlikler icinde kaybasina neden olabilmektedir. Orgt
kaltart, bu tdr bir ortami ortadan kaldirabilecelcitmde fonksiyonlarini yerine
getirmelidir.

1.3.11. DANA PHEYSEY ORGUT KULTURU MODEL i

Diger bir drgutsel kultar siniflamasi, Harrison ve Hgnin calgmalarini esas
alarak Pheysey tarafindan yapgtm Bu calgmada esas alinan siniflamga@ada
verilmistir;

Rol kiltura: Daha ¢ok buyuk firmalarda gorilen bu kiltire safngutler

piramit ya da yunan tapipaseklindedir. Piramidin tepesine g gidildikce Kii

sayisi azalmaktadir. Bu orgutlerde hiysitaryapinin icinde farkh bolimler (satin
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alma, sletme, pazarlama, muhasebe vb.) de s6z konusudgs.li@er ve burokratik
yapilar arasindase olarak da&ilmistir. Roller ve kurallar agik¢a tanimlargnve
kargitlari da sunulmgtur, desisim ve gelsime kagl kisisel degildir ve Uyeler
kendilerine go6rev verilngi olarak hissederler (Cetin, 2004: 47). Orgit icinde
faaliyetler, ayri ayri slev goren departmanlarin birer fonksiyonu bigimidide
(Erkmen ve Ordun, 2001: 69)sgorenlerin davraglarini is tanimlari, kurallar ve
prensipler belirlemektedir. Kisaca, beklentilerekugallara uyumun esas olglu bu
orgutler “belirli amaclara ukanak icin rasyonel araclara @alirlar” (Pheysey, 1993:
15). "Klasik burokrasi" olarak da ifade edilen kalltiriine sahip érgutlerde rasyonel
ve yasal yapilanmalar s6z konusudur. Daha c¢ok buUgidiitler ve devlet
kuruluslarinda gozlenen bu yapida hiyeikrkararlar ve kjisel olmayan ikkiler

esastir.

Basarl Kdalturd:  Kuraldan c¢ok glerin  yapilmasinin  ve amaglarin
gerceklgtirmesinin 6n planda gorulgia orgutlerde gozlenebilecek bir kaltar tara
olarak nitelendirilmektedir. Burokratik yapilanmanbtesinde esnek yapilanma,
esnek burokrasi, matriks o6rgutlenme tipi esastizm@énlgmaya ve bireysel
sorumluliga 6nem verilmektedirS{sman, 2007: 144). Bu o6rgutlere 6rnek olarak
kicuk dangmanlik sirketleri ve aragtirma enstittleri gosterilmektedir. Tepe yonetimi
uzun donem politika belirler, kisa donemli karaal&arsmaz. Orgiitle ilgili kararlar
komitelerce alinir, st yonetimce alinan kararit&kademe temsilcileri de katilirlar.
Bu tip Orgit yonetimleri esnek burokrasi olarak iiabdilmektedir (Pheysey, 1993:
51). Kisisel @Gsretici motivasyon oncelikle ele alinir vesiterin kendi glerini
yapabilmede sorumluluklari vurgulanir. skerin ilging heyecan verici amaclarin
arkasina seve seve siraya girdikleri bu kiltureketlere, heyecanlara ve etkilere
deger verir. Kgilerin enerji ve zamanlari tzerinde yuksek taleplardir (Cetin,
2004: 48). Bu tip kilttrlerde insanlagjn kendisi ile ilgilenir ve gin yapilmasi ile
ilgili bireysel bir caba ve ilgi gosterirler (Erkmeve Ordun, 2001: 69). Bari

kultarinde kurallardan ¢ok, 6nemli olan nokdieiin yapiimasidir.
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Guc¢ Kualtira: Hiyeraginin 6n planda oldgu ve 06rgutte gicun belirli
kisilerde toplandil kdltur tipini ifade etmektedir. Gug, statl, denetitaat gibi
kavramlara vurgu yapilir. Yetkiler, genelde ust gticilerle toplanmgtir. Orgiitte
yatay iletsimden cok dikey iletim, itaat ve denetim esastir. Bu 6rgutlerde olup
biten hersey yonetim tarafindan bilinir ve tim yetkiler yoimein elindedir (Pheysey,
1993: 17). Oldukca otoriter bir yonetim anlgyegemendir. Cetin’e (2004: 47) gore,
kisiler 6dul ve cezalarla motive edilir ve guclu litete isbirligi icinde iyi guc
kaltarlerinin gucla, adil liderleri vardir. Kotu gukultarlerinin ise, zayif, korkuya
surukleyen ve korku sdayan liderleri vardir. Orgitin boyutu ve kagndig

arttikga problemler ortaya cikar.

Destek Kilttrt: Herkesin dgerli olarak gorildgu 6rgutlerde var olabilecek
bir kaltdr ttrd olup, insanlar arasi kdrkl ili ski, etkilesim, informal iligkiler,
yardimlgma, giiven ve karara katilmaya 6nem vergisinan, 2007: 144). Orglitte,
herkes kendini 6rgutin bir tyesi olarak gorir vadieerine dger verildigine inanir
(Pheysey, 1993: 18). Burada destek gonudlludur lsgkiler misterek olarak
sekillendirilir. Karsihkh ilgi, given ve dgerler kavramlari 6ne c¢ikar. Grup
hizmetlerinde yiksek motivasyon ve fedakarlk etmstesi en Onemli
Ozelliklerdendir (Cetin, 2004: 48). Bu tip killtumke, calganlara kagi surekli
destekleyici bir liderlik ve yonetim tarzi sergiknek, camalari sirasinda ihtiyac
duyulan kaynaklar temin edilir (Erkmen ve Ordun02070). Bu kulturler icinde
calisan bireyler sunulan degfeolumlu algiliyorlarsa, hem duygusal olarak tatmin
olacaklar hem de kendilerini 6rgitin bir Uyesi akahissedeceklerdir.

1.3.12. DEAL VE KENNEDY ORGUT KULTURU MODEL i

Terence Deal ve Allan Kennedy cevrenin yalnizcaibygpisi Gzerinde ¢é
ayni zamanda 0Orgat kultira Gzerinde de buylk etdugunu ileri sirmglerdir.
Yuzlerce sletme kultiri Gzerinde yaptiklari atamalar sonucu oOrguatleri dort
kaltarel siniflandirmaya  ayirglardir. Bu siniflandirmayi  yaparken iki kriter
uzerinde durmglardir. ilki, isletmenin stratejik kararlarinagkin cevresel belirsizlik

derecesi, ikincisi isegletmenin aldgl kararlarin bgarisina ilgkin cevreden edinilen
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geri bildirim hizidir (Boylu ve S6kmen, 2006: 6afd 2003: 79; Deal ve Kennedy,
1982: 110; Deal ve Kennedy, 2000: 255; Leblebi€i0& 113). Bu modele gbre
tablo 8'de gorildgi Uzere dort dasik 6rgut kaltart vardir. Bunlar, sert erkek/maco
kaltart, cok cal/sert oyna kilturigirketin Gzerine iddiaya gir kdltiri ve sireg

kultaraddar.

Sert Erkek, Macgo Kultiri: Cevresel belirsizfiin yuksek, kararlarin riskli
oldugu ve ayrica cevreden gelensha ve baarisizlik haberlerinin hizli oldiw
durumlarda maco kultiri ortaya ¢ikmaktadir. @uetler yiksek riskli kararlardan
cekinmeyen ve Barilarinin geri beslenmesini hizli alagletmelerdir. Bu yuzden,
kavgaya tutgan ve hemen netice alan sert erkek tiplemesi yaiadir. Bu tar
girisimcilerde hizli ing ve cikislar ve beklenmeyen slrpriz gehie ve sonuclar
yasanir. Bu kdlturi uygulayangletmeler reklama, davetlere ve dananlga 6nem
verirler. Bu gletmelerde, yildiz olan bireylerdir, gruplara v&italara 6nem verilmez
(Tark, 2003: 53; Eren, 1997: 381). Hizh geri bestye olan ihtiya¢c ve kallarin
bunu gerceklgirmesi maco kultiriin en zayif tarafidir. Bu kittérbaaril olanlar
olgunlggmamsg olabilir ve kdltirin uzun sure korunmasinda ereyedi
davranglarda bulunabilirler (Eren, 2006: 153). Maco kullie sahip hdica
sektorler reklam, film, igaat ve kozmetik sektorleridir. Bu sektorlerde gk fazla
ama ayni zamanda kazan¢ da cok fazla olabilmekt®diyie bir kiltliri benimseyen
sirketler, hizli ve cesur kararlar alabilen ve sdartgan ¢cekinmeyen ve gerekide
basarisizliklara da hazir olabilen ganlar isterler. Orgutin lideri konumunda olan
tepe yoneticiler bu tur kultirlerde cok riskli kdeai cesaretle alabildikleri icin
kahraman olarak gordlurler. Maco kiltirlerde uzuinemli planlar yerine kisa
donemli baarilara ¢cok daha fazla dnem verilir. Ayrica hatdder ders almak ve

planlar olgturmak yerine ¢gu zaman i¢cgudulere 6énem verilir (Yaman, 2009: 40).
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Tablo 8: Cevre-Stratejik Kararlar ve Dort Bik Kultur Tipi

CEVREDEN GER BESLEME
Belirsizlik ve
Risk Hizli Yavas
Yiiksek Risk SERT ERKEK, SIRKET UZERINE
MACO KULTURU IDDIAYA GIR
Kararlar Yapi, kozmetik, film, = KULTURU
reklam sektorleri Havacilik, uzay, Ar-
Ge, yenilik projeleri,
CEVRESEL sermaye ygun
BELIRSIZL IK projeler
Dusuik Risk COK CALI S/SERT | SUREC KULTURU
Kararlari OYNA KULTURU Kamu hizmetleri,
Moda, pazarlama, sigorta ve finansal
tiketici rainleri, hizmetler
elektronik sektorler

Kaynak: Eren, 1997, s. 380.

Cok Calis / Sert Oyna Kdulturt: Bu kulttr biciminde alinan kararlarin risk
derecesi dgilk olmasina rgmen cevreden alinan kararlarin yantieya dgru
olduklart ya da bganl veya bgarisiz olduklari konusundaki geri beslemeleri
hizhidir. Bu kultirde endustride alinan kararlarisk derecesi diilk oldysundan,
yasayabilme ve gejebilmenin sirri ¢cok ¢cajma, gayret gostermeye galir. Maco
kaltirinin aksine takimlar halinde ve organize rhiie¢ calgma hakimdir ve bu
kiltirde busekilde ¢ok cakarak yiksek sathhacmine ulgan saticilar kahraman olur
(Eren, 1997: 381). Cahnlar arasinda diizenlenen yaralar, toplantilar ile amag
hep heyecani canli tutmaktadir. Bu kiltirde adaetdumduymazlik, monotonluk
basarisizlga gotiuren en 6nemli tehlikelerdir. Bu nedenle, yraragin rekabet ve
heyecanin diligi anlarda genc¢ yetenekleri icine alarak yaragicilheyecani,
yarismayi canlandirmakta, gict azalan ve yorulanlatiki@sinda ¢gikarmakta yarar
vardir. Cunku icteki bu canlilik sertschekabetteki bgari icin kacinilmazdir. Takim
calismasinin her tiurli engelsacaina dair bir inang vardir. Macgo kultirin tersine

orada bireyler yildizken, burada gruplar yildiz aktalar (Cetin, 2004: 44).
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Bu kaltar, pazarlama yonetimi kuvvetli olan ve sabrganizasyonlari
basarida 6nem tayan firmalarda gereklidir. Moda sektorl, gnabat, perakende
sats yapan marketler, bilgisayar Uretip pazarlayan dilam ve benzer endustri ve
hizmet sektorleri bu kultarin o6zelliklerini ginaktadirlar. Bu sektorlerin kilturel
degerleri, saty rakamlarina ukamak icin ¢ok gayret géstermeyi, rakiplerle mucadele
vermeyi, mgterinin ihtiyaclarina hizmet etmeyi hegeyin Ustinde tutmayi
gerektirmektedir. Bu nedenlgletmelerde sik karar verme, rekabet durumunu hemen
deserlendirme ve kararlari yeniden gdzden gecirmeatughar ve yeni karar ile

politikalar tretme zorunlugu vardir (Eren, 1997: 382).

Sirketin Uzerine Bahse Gir Kultiiri: Cevresel bgari riski yiksek ancak
basar icin cevreden gelecek geri beslemenin yatdugu isletmeler icin s6z konusu
olan kultur ceididir. Bu sektorlerde kahraman olmanin sirri, ikkmekabet
ustunligt ve baariya baghdir. Yalniz bu kahramanlar yaptiklarinin sonucu
gorebilmek icin sabir, tahammil ve olgunluk gdsteimaceleci olmamalidirlar. Bu
kultarlerde verilen kararlarin uygulama sireci ubimzaman alir. Bgari elde etmek
risklidir. Sabirli, bilimsel ve teknik zekaya sahjipnilik ve kaiflerden biyuik haz ve
heyecan duyan tek tek ve grup halinde ekipsigadsi iddiali yoneticiler ve ¢cahnlar
gerekir. Burokratik prensipler ve o6rgut icinsia kural ve bghliklar teknik
yaraticllgl ve uzmanigl azaltabilmektedir. Bu nedenle, meslgkta iliskileri
serbesttir, teknik konulari diinme ve goérime zorunlulgu vardir ve bu terik
edilir. Bu kalturd temsil eden endustriler olarakay ve hayvancilik alaninda tretim
ve yatirim yapasirketler, aratirma ve gektirme alaninda faaliyet yapagletmeler
ya da birimler, sermaye yan yatirrm yapan gaat, kazi ve madencilik araclari
Ureten sektorler, yeni biyoteknoloji alanlari vbonkilarda § yapan gletmeleri
gosterebiliriz. Bu sektor yaraticilik ve yenilik rg&tiren, ama sinirleri bozucu
bicimde yava ilerlemekte, ayrica ekonomik dalgalandirmadan ldaneuz bigcimde
etkilenmektedir. Clinkl ekonomik krizlerdgetmeler mevcut ile yetinmekte yeni ve
blyUk paralar isteyen ve zaman alarsabaizlik riski de bulunan alanlarda tasarrufa
yonlenmektedirler (Eren, 1997: 382).
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Surecg Kalturt: Cevresel belirsizlik riskinin djilk ve geri bildirim hizinin da
yava oldugu isletmelerin kidlttraddr. Bu kultirdesletme personeli oldukga fazla
calismakta, hata yapmamaya gayret gostermektedirlerabme mag disi gelirler
oldukca onemlidir. Cama sonuclarini 6lcmek ve gerlemek oldukgca zordur.
Calisanlar kararlarin nasil alingl nasil icra edildii konularina ve bu konularda
cikarilan yonetmeliklere ve yonergeleregyalasmislardir. Bu kultirde en 6nemli
deger, yapilacakste yonetimin inandy surecleri takip etmektir (Eren, 1997: 383).
Bu kultir tipinde pozitif olarak, sieyen akglar dezerlendirilir, negatif olan nokta ise
gucla bir burokrasinin olmasidir. Unvanlarda venfalitelerde kendini gosteren siki
hiyeragi yapilari bu tipin 6zelliklerindedir (Okay, 200319). Genellikle, bankalar,
sigorta sirketleri, kamu gletmeleri, eczacilik, finansal hizmegldatmeleri bu tr
isletmelerdir (Reitz, 1987:551).

1.3.13. OUCH ORGUT KULTURU MODEL i

Ouchi, gelstirdigi 6rgutsel kontrol modelinde siem maliyetleri” yaklaimini
temel alir ve Orgitteki siem maliyetlerinin  kontrolti icin ¢ farkli kontrol
mekanizmasinin oldiwnu belirtir. Bunlar pazar, birokrasi ve klanf@uchi, 1980:
136). Pazar kontrol dfiincesi, ekonomi kaynaklidir. Bir orgutin veringihi ve
ciktilarini dggerlendirmek icin fiyat merkezli bir kontrol straisjuygulanir. Orgiitin
calisanlar ile iligkileri, Ucretlerde yapilan kaikli anlasmalar ile dizenlenir.
Barokratik kontrol dgtncesinde ise emirler, yazili kurallarg itanimlari,
standartlsma vardir.islem maliyetleri yetki ve hiyerarile denetlenir. Son olarak
klan tipi kontrol mekanizmasinda ise orgutsgeyise calsanlarin sahip olduklar
ortak amaclar, paydan deserler, calsanlar arasinda given ve dayana, balihk
gibi sosyal 6zellikler vardi(Daft, 2004: 367; Ouchi, 1980: 140; Wilkins ve Ouych
1983: 472)Bu tur kontrol, ¢eitli sosyal mekanizmalar ile gisel ve drgutsel amaclar
arasindaki farkhliklarr azaltir ve gucla bir ortaklays gelistirir (Ouchi, 1980: 136).
Bu Ug¢ tlr kontrol mekanizmasindaki kurallara vegigi iliskin gerekleri tablo 9'da

gOsterilmektedir.
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Tablo 9: Kontrol Tipleri ve Gerekleri

Kontrol Tipi Kurallara 1liskin Gerekler Bilgiye Tliskin Gerekler
Pazar Karsilikli Degisim Fiyatlar
Birokrasi Karsilikli Degisim Kurallar
Yasal Otorite
Klan Karsilikli Degisim Gelenekler
Yasal Otorite
Ortak Deserler velnanclar

Kaynak: Ouchi, 1980, s. 137.

1970’li yillarin sonunda Ouchi, Japon yonetim sist@ belirlemek amaciyla
General Motors, Mitsui, Mitsubishi, Sumitomo, Pmrctand Gamble, Hewlett-
Packard ve McDonalds gibi Bazi Amerikan ve Japgetmelerini detayli olarak
incelemi ve bunun sonucundasletmelerin yonetim anlayinin buyuk Olcide
bulunduklar dlkenin sosyal normlarindan ve kuktinden etkilendiini ortaya
koymustur (Aydogan, 2004: 205). Japon yonetim modelini inceleyertf@ulapon
drgutlenme biciminin biylk oranda katilimci yonetanlaysina ve batuncul bir
perspektife dayangini ortaya koymstur. Japon yonetim tarzini ifade @ttiJ
Teorisi'nde kararlarin tabandan tavanagmo ilerledigini ifade eden Ouchi,
calisanlarin orguatle ilgili kararlarda s6z hakki bulugdou ifade etmsitir. J
Teorisi'nde calanlar emekli olana kadar 6rgutinsgen anahtaridirlar ger bir
deysle yasam boyu istihdam s6z konusudur. Her gatidongisel bir bicimde birgok
gorevde yer alir ve boylece gigik birimlerin desisik pozisyonlarinda bulunarakim
tamamini @renmeye cafir. Buna paralel olarak bireysel sorumluluktan gukp

sorumlulgu 6n plandadir (Schein, 1981: 57-58).
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Japon yonetim anlayni J Teorisi olarak adlandiran Ouchi, Amerikan
yonetim anlawini da A Teorisi olarak adlandirgtir. Ouchi’'ye gore s6z konusu iki
teori Dazu ve Batl yonetim anlayni temsil etmektedir ve buna géregdoydnetim
anlaysinin batiya uyarlanmihaline Z teorisi adi verilmektedir (Erdem, 20087} J
Teorisi'nin tipik Ozellgi hayat boyu istihdamdir. Japon yonetim andayn bu
Ozelligi Japonya’nin ekonomik arisina katkida bulunngtur fakat Ouchi'ye gore J
Teorisinin kultarel farkhliklarindan dolay! butigleé Amerikan yonetim anlayina
uyarlanmasi mumkun dedir. Bu sebeple Ouchi, Amerikan toplumunungdderini
dikkate alarak yeni bir dizenleme yagnwe bdylece Z Teorisi odurulmustur
(Erdem, 2001: 187). Tablo & farkh yapilara sahip érgutlerdggdrenlere bailik,
degerlendirme, kariyer galimi, kontrol, karar verme, sorumluluk ve ganlara ilgi
gibi faktorlerin dzellikleri dgisik bicimlerde tanimlanmtir (Bakan vd., 2004: 112).
Bu anlamda “Z” Kultart Modeli’'nin Japon ve Amerik@ngut kultarlerinin mantikh
bir sentezi oldgu soylenebilir. “Z” Kultiri Modeli’'nde, 6rgutlerirsahip oldgu
Ozellikler su sekilde aciklanabilir (Daft, 2004: 368; Eren, 20085);

v’ “Z" Kiltir Modeli'nde Japon kiltiriinde olgw gibi, hayat boyu istihdam
imkanlari mevcuttur. Orgitlerde cgdnlar, isterlerse emekli olana kadar
istihdam edilebilmektedirler. IBM, HP ve GE gibi za Amerikan
isletmelerinde Japon kiltirinden alinan hayat botihdam uygulamasinin
son derece Baril bicimde uygulanga gorilmektedir.

v/ “Z" Kdiltir Modeli’'nde goérulen bir dier uygulama, katilimci yonetim
tarzinin benimsenmesidir. Modelde, o6rgutlerin dlhk kararlar bireysel
nitelikte degildir. Japon gletmelerinde oldgu gibi, proje gruplari olgturulur
ve Onemli konularda alinan kararlar tum gahlarin katilimiyla alinir. Bu
yonetim tarzinda, Japon yonetim tarzinda gidgibi en kidemsizlerden en
kidemlilere d@ru bir calsma, dosya hazirlama ve karar verrgekli
benimsenmektedir.

v’ “Z" Kultir Modeli'nde, yava dezerleme ve terfi sisteminin bulungunu

gormekteyiz. Gunumuizde gy elde etmyi pek cok Amerikansietmesinin
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bu sistemi uygulagini soyleyebiliriz. Bu sistemin esasi, belirli katgere
ulasabilmek igin belirli bir kideme sahip olmak gerdigdidir.

v’ “Z" Kiltir Modeli, acik ofis sistemleri kurularakigimsel olmayan kontrol
sistemleri uygulanabilegei anlatir. Ancak Amerikalilar, alageldikleri
devamh kontrollt, yazili performans ghkxleme sistemleri ve benzer
yontemlerle bicimselkgirilmis 6lcimlerden vazge¢cmemekte, iki sistemi
birlikte kullanma yoluna gitmekte ve gl olmaktadirlar.

v’ “Z" Kiltir Modeli’'nde yatay ve dikey rotasyon sisté uygulanmaktadir.
Ancak bu sistem, Japonlarda ofdu gibi tim departmanlar arasinda
uygulanan rotasyondan c¢ok, teknik departmanlarnetifii, Ar-Ge, teknik
bakim ve onarim) kendi arasinda, idari departmanlgvazarlama, finans,
insan kaynaklari) kendi arasinda rotasyon uygulamghpilarak orta dlctide

uzmanlik uygulamalari ve terfi sistemlerinin kullamasiseklindedir.

Tablo 10: Amerikan Tarzina UyarlanguZ Tipi Orgit Kdiltiriinin Japon ve Amerikan
Orgiit Kiiltiirleriyle Kagilastiriimasi

Tip-A- Tip-2Z- Tip-J-
AMER iKAN TARZI AMER IKAN TARZINA JAPON TARZI ORGUT
ORGUT UYARLANMI S ORGUT KULTURU
KULTURU KULTURU DE GERLERI DEGERLERI
DEGERLERI
Kisa donem istihdam Uzun dénem istihdam Hayat boyu istihdam
Bireysel karar verme Fikir ve gaybirligine Fikir ve gor( birligine
dayanan kararlar alma dayanan kararlar
Bireysel sorumluluk Bireysel sorumluluk Musterek sorumluluk
Hizl dezerleme ve terfi Yavadeserleme ve terfi Yavadeserleme ve terfi
Acik ve Kapall ve Kapali ve bigcimsel
bicimsellstirilmi s kontrol | bicimsellgtiriimemis olmayan kontrol

kontrol ile acik ve
bicimsellatirilmi s kontroll
birlikte uygulama

Uzmanlatiriimig Orta Olcude Uzmanlgtiriimams
mesleksel kariyer ve terfi| uzmanlatiriimis kariyer ve | mesleksel terfi

terfi
Birey ile aile hayatigi Calisani ailesi ile birlikte ele Calisani b&li oldugu tim
hayatindan ayrilngtir alma sistemlerle ele alma

Kaynak: Eren, 2006, s. 144; Bakan, 2004, s. 112.
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1.3.14. HOFSTEDE ORGUT KULTURU MODEL1

Gebert Hofstede'in kultir konusundasdiceleri, bugline kadar kulturel
farkhliklar Gzerine yapilny en kapsaml ampirik c¢amalardan birine
dayanmaktadir. Hofstede, 64 ulke Uzerinde yapte ulusal kultirin orgutler
acisindan sonugclarini incelgdiarastirmasi sonucunda yerel kulttrel o6zellikleri
“Ulusal Deger Sistemi” olarak ifade etgis6z konusu der sisteminin dort boyutta
incelenebilecgini ve bu boyutlarin kapsaminin da Ulkeden ulkeggisgbileceini
soylemitir (Hofstede, vd., 1990: 287). Hofstede y#ptcalsma neticesinde stz
konusu kultir boyutlaringdyle ifade etmitir (Hofstede, 1998a: 22); Glug¢ mesafesi,
belirsizlikten kacinma, bireycilik ve toplumculukril ve dsil 6zellikler. Hofstede,
kaltaran alti boyutundan s6z etmekte ve kaltirinbdmyutlar ile Glkelerin ulusal
refah ve zenginlikleri ile ekonomik biyiimesi arariliski kurmaktadir {raz, 2005:
185).

Tablo 11: Hofstede'’in Kulttr Boyutlari Siniflamasi

Kilturel Boyut Tanim

Gug¢ Mesafes- Hiyeragik ve esdeger olmayan Yuksek-Geng tolerans

ili skilere donik tolerans derecesi Dusuk-Kugcuk tolerans

Belirsizlikten Kacinma- Risk alma istgi veya Guclu- Risk veya belirsizie iliskin distik
belirsizlik kabullenme derecesi kabul

kabul

Zayif-Risk ve Dbelirsizlge iliskin genel

Bireycilik — Bireysel baariya odaklanma derecesi Bireycilik -Bireysel baari éncelikli
Kolektivizm- Grup baarisi oncelikli

Maskulinite -Materyalizmin 6énem derecesi Maskulinite-Materyalizm ve servet
planda

planda

B

Feminite- Uyum ve ilgkilerin énemi 6n

Basari-Glc ve statinin nasil elde diihi aciklar. | Basari-Gl¢ ve statl rekabet ve si

calismayla elde edilir.

ettigi hakla elde edilir.

Atf-Gug ve stati kinin dogustan elde

ki

Evrensellik-Davrang diizenleyen normlari Evrensellik- Herkese gt olarak uygulanar

duzenler. yasal kurallari tanimlar.

ayricalik ve haklara sahip olmasi

Farkhlik - Kisilerin statllerinden 6tlrt

I

Kaynak:iraz, 2005, s. 185.
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Guc¢ Mesafesi: Kiltirin bu boyutu bir toplumdaki kurumlar ve Orbgitmeler
icindeki guctun dgithm bicimini ve bu d&ilimdaki farkhlik ve gitsizlikleri Gyelerin
benimseme ve kabul etme derecesini gdstermekt&ditayisiyla gi¢c mesafesi,
glicun toplumun bireyleri ve organizasyonlaringa elmayan birsekilde dailimi
ile ilgilidir (Hofstede, 1998a: 21). Hofstede'e g@dgiic mesafesinin gik olduysu
toplumlarda;

v' Toplumdaki gitsizlikler azaltiimstir.

<\

Toplumdaki herkes birbirine ganhdir.

v Hiyerasi, rollerin sitsizligi anlaminda olup, uygun bir bicimde
olusturulmustur.

v' Toplumun alt katmaninda olanlar ile Ust katmanioatin herkes birbirini

kendisi gibi bir insan olarak gormektedir.

v Giciln kullanimi hukuki ve iyi ve kotlyl ayirt etneglyalidir.

(\

Herkes it haklara sahiptir.

(\

Guclu insanlar sahip olduklari gict bir baski a@arak kullanmak yerine,
sahip olduklarindan daha az gticli gorinmeyi denedek

Sosyal sistem sorgulanabilmektedir.

Bir sosyal sistemi dgstirmenin yolu gict yeniden gamaktan gecmektedir,

Gugsuzler arasinda gizli bir uyum s6z konusudur.

AR NEENEEN

Gugsuzler arasindaki shirligi dayangma temelinde okabilmektedir
(Hofstede, 1980: 122).

Guc¢ mesafesinin yuksek olgu toplumlarin temel 6zellikleri isgu sekilde

siralanmaktadir:

v' Esitsizlik diizeninin oldgu bir diinyada herkes hak gttyerdedir.
v' Gucluler ve gligsizler bu diizenle korunmaktadir.
v' Cok az insan 6zgur ve insanlaringgdse dgerlerine bgmhidir.

v' Hiyerasi varolussal sitsizlik anlamindadir.
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<\

Toplumun alt katmanlarinda olanlar ile Ust katmankda olanlar birbirlerini
farkl kategorilerde gordrler.

Guc toplumun temel gergelir ve iyi ve kotiden énce gelir.

Gucin hukuksalg tartsiimaz.

Gugc sahipleri ayricalikli olmaya hak kazanirlar.

Gugluler olduklarindan daha fazla guclu gorinmesieiclar.

Gugsuzler kinanir ve kendilerine ¢ok fazlgeleverilmez.

Sosyal bir sistemi dgstirmenin yolu gu¢ sahiplerini @gestirmektir.

SN NN N NN

olmasi nedeniyle zordur (Hofstede, 1980: 122).

Guc¢ mesafesinin @ik olduyzu toplumlardaki orgutlerde, kati olmayan bir
merkezilame, basik bir drgutsel yapi, az sayida denetldadro, sinirl bir Ucret
farklilasmasi, alt kademelerde yuksek nitelik weilerle memurlarin ayni statiye
sahip oldgu goérilmektedir. Bu o6rgutlerde 6nemli kararlar iesrgzi zaman,
calisanlarin fikirleri alinir ve karar slrecine dahil iled Firsatlarda ve

ddullendirmede gtsizlige daha az rastlanir.

Guc¢ mesafesinin yiksek olglu toplumlardaki o6rgutlerde, unvan, statd,
pozisyon gibi betimleyici gelere fazlasiyla 6nem verilir ve saygi duyulus; i
yerlerinde §ci ile isveren arasindaki mesafe hissedilir ve korunur. Bjiltberde kati
bir merkezilame, sivri bir 6rgutsel yapi, ¢cok sayida denetleyadro, biyuk bir
ucret farklilgmasi, alt kademelerde gik nitelik ve beyaz yakalilarin mavi
yakalilara oranla daha yuksek statliye sahipgldyorilmektedir. Gi¢ mesafesinin
yuksek oldgu toplumlardaki orgutlerde bicimsel ilgitn yukaridan gagiya dagru
isler. Bicimsel yatay ileiim yoktur. Bu sistemlerde belirsizlik gi¢c mesafesi
aracilglyla azaltilir. Orgutte kimin kimler tizerinde yegkioldusu agikca belirlenir.

Guc¢ mesafesini buytten de bu durumdur.
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Hofstede, dgiik glic mesafesi yanan toplumlara 6rnek olarak Avusturya,
Israil, Yeni Zelanda védrlanda'yr gosterngtir. Yiiksek giic mesafesinin gandgi
Ulkelere ise Malezya, Meksika, Giney Kore, HindistdPanama, Guatemala,

Filipinler ve Venezuella'yl 6rnek vergtir (ikiz, 2008: 29).

Belirsizlikten Kacinma: Bir toplumun uyelerinin kesinlik olmayan,
bilinmeyen ya da belirsiZi yuksek durumlar karsinda kendilerini nasil
hissettiklerini ve bu durumdan ne 6lctide kacindiklaifade etmektedir. Buradaki
temel dgisken belirsizlik ile micadele edebilme yontemlerinigelistirilip
gelistirilememesidir (Hofstede vd., 1990: 287). Belitditen kacinmanin diik
oldugu toplumlarda yenilikler ve farkliliklar anlaga kasilanir. Belirsizlik bir tehdit
olarak dgil, bir engel olarak algilanir ve Uzerine gidilergdzim yontemleri
gelistirilir. Bu ¢6zUm yontemleri de teknolojiden, hukak ya da gtimden
yararlanilarak gettirilir (Hofstede, 1998a: 22).

Belirsizlikle ba edebilmeyi @renen toplumlar okul ve aileggimi ile bunu
yeni nesillere de aktarir ve destek verirler (Hed&t, 1980: 153). Belirsizlikten
kacinmanin yuksek olgu toplumlarda ise bireyler, kendilerini guvensizlik
ortaminda hissederler ve tedirginlikleri artar. (itgrde cakanlar ya temeline gore
secilir, hiyeragik kurallar uygulanir ve ihlal edilemez. Oysaki ipgizlikten
kacinmanin d§ilk olduzu toplumlarda orgutler ¢cahnlari ya kriterlerinden bgka
kriterler de g6z 6niine alinarak segcilir gérenler risk almagiimi gosterir ve ortada
gecerli bir sebep varsa, hiyegiagignenebilir ve bu durum gou ve hakl kabul edilir
(Hofstede, 1980: 123).

Hofstede belirsizlikten kaginmanin en yiksek dieeydandgl toplumlara
ornek olarak Yunanistan, Portekiz, Belgika, Japofyansa, Guatemala, Uruguay ve
Salvador'u gosterntir. Belirsizlikten kacinmanin diik oldusu toplumlara 6rnek
olarak Singapur, Danimarkaisve¢, Hong-Kong,ingiltere, ABD ve irlanda'yi
vermektedir {kiz, 2008: 31).
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Bireycilik ve Toplumculuk: Kalttrin bu boyutu bir toplumdaki insanlarin
toplu olarak gosterdikleri davragar ile ilgilidir (Hofstede, 1980: 213). Bu acgidan
bakildginda bireycilik, kginin kendisinin ya da birinci derecede akrabalarini
gecimi ile ilgilendgi bir yapiyr yansitmaktadir. Bireycilik kavramintam tersini
ifade eden kavram ise toplumculukgel bir ifade ile kolektivizmdir. Cgulculuk,
kisinin dogdugu andan itibaren kendini birbirine siki sikiygshdir topluluk icinde
bulmasidir. Bu kiiller birbirlerine sonsuz bir sadakat vegbbk duyarlar (Hofstede,
1998a: 21).

Hofstede'in argirmasinda en st dizeyde bireyci toplumlar arasind
Amerika Birlesik Devletleri, Avustralyangiltere, Kanadalsve¢ ve Danimarka yer
almistir. En Ust dizeyde kollektivizmin hakim olglu Glkelerin arasinda ise
Guatemala, Ekvator, Panama, Venezulella, Kolombg/d@akistan gibi Ulkeler yer
almistir (ikiz, 2008: 32).

Eril ve Disil Ozellikler: Kultirin bu boyutu bireylerin cinsiyetlerinin
kendilerine yukledii sosyal rolleri ifade etmektedir. Cinsiyet rolldmireylere okul,
aile ve toplum icinde sosyafime surecinde verilmektedir. @ikultlr insanlar arasi
iliskilere 6nem vermekte, yam Kkalitesini yukseltmekte, sevgi ve saygl dolu

Ozellikler icermektedir. Bu sebeplesdkiltir bayanlara atfedilmektedir.

Kdltarin eril boyutu ise yikselme ve gama tutkusunu, egemegilive
materyalist 0Ozelliklerin baski@ini ifade etmektedir (Hofstede, 1998a: 22).
Toplumlarin eril ve dill boyutlari 6rgitsel amaclarin algilanmasi ve gaslarin
cbzimlenmesi ile igkilendiriimektedir. Buna gore il 6zelliklerin baskin oldgu
toplumlarda huzur ve uyum on planda iken, eril fidekin baskin oldgu
toplumlarda gug¢ ve Bari birinci sirada gelmektedir. Bunun yani sird kdltarin
baskin oldgu toplumlardag hayatinda kadinlara ¢ok sik rastlanmaz ve yiksedt G
6denmez. Oysa gl kultrin baskin oldgu toplumlarda kadin ve erfm yiukselme
firsatlari git, is stresleri d§iik ve gelgim olanaklari fazladir (Hofsetede, 1980: 262).
Hofstede'nin incelegsi ulusal kultir boyutlari, 6rgutlerin giince ve davrasi

bicimlerine etki etmesi bakimindan énemlidir. Bug@re; bir drgitte kimin hangi
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kararin alinmasinda etkili olgu, hangi kural ya da prosedurin sonucunda hangi
davrang bigiminin beklenildgi sorularinin cevabi s6z konusu boyutlar ¢ergewkesin
sekillenmektedir ( Hofstede, 1991: 140).

Eril yaklasimi yiiksek olan ulkelere JaponyhHalya, Meksika, Avusturya,
Veneziiella,isvicre ve Hindistan 6rnek verilebilir. 8 yaklasimi yiiksek olan
ulkelere Norveg, Hollanda, Danimarkgili, isveg, Portekizispanya ve Fransa 6rnek
gOsterilebilir (kiz, 2008: 33).

1.3.15. HARRISON VE HANDY ORGUT KULTURU MODEL i

Handy orgat kaltard modeli Amerikali bir sosyal kdiog olan Harrison’un
calismalarina dayanir. Harrison ve Handy'nin 6rgut killttyaklagimlari birlikte
aciklanacaktir. Cunkt Harrison kulturleri, guc Kilt, rol kaltart, gorev kultart ve
birey kdltart olarak siniflamaktadir. Handy modden kdltirler yunan
mitolojisindeki tanri isimleriyle ifade edilmektee\Harrison modeliyle ortinektedir
(Terzi, 2000: 76).

Rol kaltarid (Apollo): Bu kultirde roller pozisyonlari dolduranskerden
daha onemlidir ve 6rglt en iyi bu rollerle tanimizaktadir. Orgiit tanimlanan rollere
uygun ksileri ise almakta ve bdylece bireysel katkilarin dtesinaeigni muhafaza
etmektedir (Vural, 2003: 62). Bu kulttr sikliklaroérasi ile anilmakta olupsai
derecede bigcimsel ve merkezidir (Turner, 1990: 14).

Bu kdltar ayrintih glemler, yetki tanimlamalari, ilgim prosedurleri,
anlgmazliklart ¢c6zme konusunda yazili kurallar koymai gizellikler tair. Bu
kultirde rol veyad tanimlamasi osi yapan ggorenden daha onemlidir. Hiyegekr
glc bu kiltirde ana guc kayhdir. Kisisel gic he gorilmez ve uzmanlk gicu
ancak yerinde hogorulir. Roller ve prosedirler temel etkileme nmekemalaridir.
Bu kudltartn etkililigi isgorenlerin  kgiliklerinden ziyade, sorumluluklar ves i
bolumunun rasyonefline balidir. Rol orgiti sabit bir ¢cevrede bulurgusirece

basarili olabilecek, cevre oligopol ve monopol 6zdikgosterdii dlciide baarisini
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surdurecektir. (Handy, 1981: 180). Rol modelinimgesi tapinaktir. Tapigan
sutunlari rolleri simgeler. Yarinin, dinin bir tekrolarak kabul edilg@ bir anlays

icin rol modeli idealdir. DUn yananlar tahlil edilir, bolimlere ayrilir, incelenie
yeni kurallar geltiriimis islemler dizisi olarak yeniden duzenlenerek vyarina
hazirlanir. Hareketli ve yaratici birskik bu tur kaltirlerin bulundgu 6rgutler icin
hi¢c uygun dgildir (Handy, 1995: 22). Bu kiltirde ¢gdinlarin ginde risk yoktur ve
hersey dnceden bellidir. Glg bireylerdeglepozisyonlardadir.

Sekil 2: Harrison ve Handy’nin Orgit Kiiltiri Modeli
Yiiksek Formallesme

Fol Girev

Tiksek Diisitk
Merkezlegme Merkezlesme

Gig Atarmistic

Diizitk Formallesme

Kaynak:Naktiyok, 1999, s. 104.

Gorev kaltara (Athena): Gorev kilturinde bir gorev etrafinda organize
edilmis disiplinler arasi gorev gruplarina 6énem veriliratdanlarin kendilerini
disiplinize ettgi merkezi olmayan ¢aima yollari esastir. Gorev kilttrd, gruplara ve
proje takimlarina son derece uyarlanabilen birlikzgbsterir.isg6renler bu kiltirde
isleri tizerinde yuksek derecede kontrole sahiptgtrenler §lerini kendi kendilerine
kontrol edebilmeleri suretiyle guclendirilgtr. Bu kiltiirde esnek ve duyarl ¢cevreye
uygunluk esastir. Gorev orgutlerinde kontrol zordesas kontrol insan, kaynak ve

proje tahsisi anlaminda tepe yoneticilerin elindéubur. Onemli projeler zaman ve
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materyal kisitlamasiyla bu projeyi yuritebilecek ign kisilere verilir. Gunluk
kontroller az miktarda kultirel normlari ggiemeden prosedirler ve gaha
yontemleri Gzerinde yapilabilir (Handy, 1981: 188ruba uyum sdamak icin
gerekli olan yegangey yetenek, yaraticilik ve duyarli sezgilerdir. &dmodeli
oldukca pahali bir sistemdir. Clnkggorenleri piyasa fiyatinin tstlinde Ucret alma
konusunda israrci olan uzmanlar solwur (Handy, 1995: 28). Bu aciklamalar
cercevesinde gorev kalturggorenleri bir gorev etrafinda organize edgggrenlere
isleri tzerinde 6nemli oranda kontrol yetkisi taniyajucin ve etkinin kayrga
olarak uzmanlik, yetenek, yaraticilik ve duyarlzgkere dnem veren, gruplara ve
proje takimlarina son derece uyarlanabilen, esreeldwyarli ¢evreye uygurgun

esas oldgu bir kaltardr.

Guc¢ kadltard (Zeus): Bu kultir merkezi otoriteden yayilan etki ve gug
vasitasl ile merkeze pladir. Bu 6rgutler merkezi gi¢ kaynaklarinin iseslkhe gore
hareket edip, teamullere gore galar. Bu orgutlerde cok az rol, burokrasi ve
prosedir vardir. Kontrol merkeze ggana veya merkez tarafindan gorevlendirilen
onemli kiiler vasitasi ile gegibir bicimde merkez tarafindan yapilir. Bu 6rgit ve
kaltarlerin cabuk hareket etme ve tehlikeye reatsigosterme yetenekleri vardir.
Bu tdr kaltarler 19. yuzyil Amerika’sinda var olgate drgutlerinde ve giinimuz bazi

mal, ticaret ve finans orgutlerinde gérilmekteta(dy, 1981: 178).

Hizin hayati 6nem tadigi durumlarda bu kiltire sahip o6rgutler karl cikarl
fakat hiz kaliteyi garantilemez. Kaliteyi yaratafeus'un ve ona yakin gdierin
yetengidir (Handy, 1995: 18). Bu bilgiler cercevesindec¢gkiiltirii etki, guc ve
kontroliin merkezde toplangl) islerin teamullere gore yapilgli ve deisen sartlara
hizli uyumun sglanabildii bir kdltardar. Bu kdlturiin hakim oldiu 6rgitlerde
hiyeragide orta kademelerde c¢gdnlar yetersiz guce sahip olduklarini fark ederek
mutsuz olabilirler. Bu tlr 6rgutlerde 6rgutiingbasi merkezin elinde bulundurgiu
gicu kullanma yetege balidir. Eger gic merkez tarafindan etkigekilde

kullanilamaz ise ileride buyuk sorunlarsgaabilir.
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Birey kalturt (Dionysus): Bu kiltirde odak nokta bireydir. Var olan
drgutsel yapi, orgut icerisindeki bireylerin ihtgfarini kagilamak ve desteklemek
icin vardir. Bu kaltir avukathk barolari, kiicik memanlikirketleri ve sivil toplum
orgutlerinde gorilebilir (Handy, 1981: 183). Gucgprey ve rol kaltirlerinde
isgOrenler 6rgut icin cajirlar, fakat bu kiltirde orgutgorenler icin vardir. Bu
kaltar, herkesin kendisini yaptigl, kimsenin bgkasina kagmadgi, en 6nemlisi de
kisilerin faaliyet gosterdikleri 6rgit ginda da varliklarini koruyabilmelerinin
mimkin oldgu ortamlarda slerligini korur. Ancak bu kdltir gejtikce, butin
isgOrenler bu kultirin gadigl yararlardan faydalanmak isterler ve sorumluluktan
ve risklerden kacginmanin tadina varirlar (Hand@5t 83).

1.4. HASTANELERDE ORGUT KULTURU

Hastaneler, bircok meslekten insanlarin stggh ve hastalar aracghyla
toplumla surekli etkilgm icinde olan 6rgutlerdir (Gokgavd., 2005: 353). Hastane
isletmeleri hizmetin yapisi ve 0Ozellikleri bakimindagittikce karmaiklasan 6rgut
yapilari nedeniyle yoneticilik ve orgut kultirinigletme dizeyinde daha 6nemli
hale geldgi isletmeler grubunu okiurmaktadir (Karahan, 2008: 457).

Hastaneler, Dunya §hk Orglti (DSO) tarafindan, "méhede, tghis, tedavi
ve rehabilitasyon olarak gruplandirilabilenglgia hizmetlerinin verildgi, hastalarin
uzun veya kisa sureli tedavi gordukleri, yataklrbuslar olarak tanimlanmaktadir
(Secim, 1991: 12Fahin, 2002: 1).

Benzer bir tanimin yer algh Yataklh Tedavi Kurumlari Isletme
Yonetmelgi'nde ise hastaneler, "hasta ve yaralilarin, h&ssal siphe edenlerin ve
salik durumlarini kontrol ettirmek isteyenlerin ayakt veya yatarak izleme,
muayene, tam, tedavi ve rehabilite edildikleri, lmayamanda dgum yapilan
kurumlar" olarak tanimlamaktadir (Kavuncgha000: 9; Resmi Gazete, 1983: 1 ).
Hastaneler sistem yaklanina gore tanimlanirsa, dinamik,géigen bir ¢cevre icinde,
aldiklari girdileri donigtirme sureclerinden gegirerek, ¢iktilarinin dndonikismini
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yine ayni cevreye veren, geribildiim mekanizmassahip sistemlerdir (Secim,
1991: 123).

Hastanelerde, tibbi tedavi ve bakimin, hastanigi@niinin memnuniyetinin
surdurdlmesi icin tibbi hizmetler, heirelik hizmetleri, yardimci tip hizmetleri ve
mali-idari hizmetler kapsaminda entegre bir hizrmahulmaktadir. Bu hizmetler
gorev ve sorumlulukta gamsiz, cagma ve yonetimde ise, birbirini tamamlar yetki
ve denetlemeler dizeni icinde ayri birer bolium aktarkabul edilmekte ve
yonetilmektedir. Tum bu hizmetlerin etkin bigekilde yurattlebilmesi icin
hastanelerin matriks organizasyon yapisi icigteylerini surdirmesi gerekmektedir
(Secim, 1991:124; Yorgancilar, 1997: 44 ).

Matriks organizasyonlar, burokratik organizasyoddar hiyeragi, otorite,
yetersiz geklime, teknolojinin reddedilmesi gibi bircok sorunufifletmek ve
organizasyonun etkirdini artirmak icin O©nerilen yakkamlardan biridir. Bu
organizasyon yapisi icinde hekim, h@m ve dger sa&lik disiplini tyelerinin
karsilikli birbirlerine kagl sorumluluklari bulunmaktadir. Hastanelerdeki mkatr
ili ski, fonksiyonel (hiyeragik) ili skiden farkl olarak hastanelerin 6rgutsel kaltarini
dogrudan ya da dolayl olarak etkilemektedir (Kiva2@01: 25 ).

Tibbi hizmetler, hekimlerin tani ve tedavi faaliggini kapsamakta ve bu
baglamda hekimler kendi mesleki amaclarini, kurum daraga dengeli bigekilde
gerceklgtirmeye calgmaktadirlar. Bunun Barilmasi durumunda, hastanelerdeki
orgutsel dengenin, sgudimin ve ekip camasinin sglanabilmesi s6z konusu
olmaktadir. Ancak bu durum ulkemizde genelliklesdrdamadgindan, hekimlerin
hastanedeki yonetim anlay tek balarina olgturduklari ya da belirleyici olduklari
gorulmektedir. Oysa hastanedeki tum gallarin, hastanenin yonetim yapisini ve
anlaysini oluturmada, dgistirmede veya devam ettirmede roli bulunmahdir
(Secim, 1991: 124). Secim’in de beligitigibi Ulkemizdeki hastanelerde hekim
grubunun 6rgat kdlttrinin afturulmasi ve dgstiriimesinde en baskin grup olgu
soylenebilir.
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Hastanelerdeki hegimelik hizmetleri, modern hastane yapisi icindegems
grubu olyturmaktadir. Genellikle personelin %50-60'I Berlerden olgmaktadir.
Bu da hemgirelerin, hastanelerin orgut kdltirinia ve gdgmi buyik o6lgtde
etkileyebilecgini gostermektedir (Kivang, 2001: 25; Vella, 1986: 5).

Salik bakim organizasyonlarinin kdltirt, yonetim verganizasyon
yapilarindaki 6zelliklerinden dolay! gér kilttrlerden farkliik géstermektedir. Bu
dogrultuda, sglk alanindaki yoneticilerin yénetim tarzi da farblmaktadir. Sgik
bakim organizasyonlarinda, paylan inanclar, dgerler, davrarmglar, tutumlar
koklesmis ve calsanlar tarafindan fazlasiyla benimsegtmi(Seren ve Baykal, 2007:
4). Tutum ve davraslarin yonlendirici etkisi, mal ve hizmetlerin Gdetiesinde insan
faktoriinin 6n planda olgu hastanelerde, 6rgtit kaltiri daha da 6nemmiaktadir.
Ozellikle hastanelerde, insan boyutunun iyi biritoige planlanmasi ve yonetimi
ancak hastane igin en uygun Orgut kdltira ile ddesérilebilir. Hastane
isletmelerinde olgturulacak o6rgutsel kaltarin temel belirleyicilere dsgbéren ve
misteri odakli olmak ve yuksek standartlar icermelidiyrica hizmet gletmelerinin
drgut kultiranan mutlaka esnek, yenilikci ve iyilidenmis deserlere sahip olmasi
gerekmektedir. Bunun ginda, hastansletmeleri ggorenleri glerinin yapisina bz
olarak daha katilimci olmak ve guclendirme isteraditer (Karahan, 2008: 465).

Her hastane, gak bakim endustrisindeki ger hastanelerden farkli kendine
ozel bir orgutsel kiltur yaratmaktadiislevlerinin ileri duzeyde uzmanmis
olmasindan dolayr karmgk bir yapiya sahip olan hastaneler, hastalarshiseve
tedavisine yonelik cok eé#li hizmetlerin sunuldgu, karmaik bir sosyo ekonomik
sistem olup, yganan hizli teknolojik dg&sim, uzmanlama, maliyetlerin arfi,
toplumdaki demografik dgsiklikler ve hastalarin artan beklentisi gibi pekkgo
sorunlara sahiptirler. Dinamik bir ortamda faaliygisteren hastaneler hedeflenen
amaclarina etkin ve verimli bigekilde ulgabilmek icin baarili bir yonetime ve
basarili yoneticilere ihtiyac duymaktadir. Yoneticilerde, hastanenin karisini
sglamada, bgaryi etkileyen dier faktorlerle birlikte hizmetin sunumunda gorevli
personelin sahip olgw ve o6rgutte paykugl tutum, dger ve davraglardan olgan

orgutsel kultara bilmeleri gerekmektedir. Bu nedenpersonelin sahip oldu
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tutumlar ile oOrgutsel davragu birlestirecek ve onlan kaliteli gk hizmetine
yonlendirecek bir 6rgutsel kualtir, hastanelerde egiiiiere kolaylik sglamaktadir
(Demir, 2005: 57).

Hastanelerde toplumsal, ekonomilgiteel ve mesleki Ozellikler agisindan
birbirlerinden farkli bireyler yakin bir ileim ve ibirligi icinde calgirlar. Siki
isbirligi ve dayarngmayi gerektiren bu tlr gorevler ¢ka hicbir orgutte bu kadar
yogun bicimde yer almaz. Hastanelerdledlimi ve uzmankma diizeyinin bu denli
yuksek olmasi herhangi bir bolumuslevlerinin yerine getirebilmesinde giir
bolumlere bgmli kilmaktadir. Bu nedenle hastanelerde kaliveiverimli hizmet
Uretimi islevi ancak etkin iletim sistemlerinin kurulup, surduridlmesine ghdir
(Demir, 2005: 58).

Salik bakim organizasyonlarinda paglan inanclar, dgerler, semboller,
ritueller vb. kultirel @eler dper organizasyonlardan farkli olup, daha cok
benimsenmekte, bu da orgutselgideni guclestirmektedir (Rakich, et al., 2000:
808). Paylaillan inanclara 6rnek olarak, gldik, hastalarin ihtiyaclarini katama,
bireysel olarak onlara saygi duyma vb. sayilabiliegk. Onemli dgerler ise; gorev
bilinci, saygl, guven, durustliksidik, dogruluk ve adil olmak olarak belirtilebilir.
Bu deserler ve inanclar, ¢rgutsel amaclar ve gailar icin kabul edilebilir
davranglarin tanimlanmasiylaekillenmekte, tim bunlara semboller ve ritueller de

eklenmektedir.

Hastane gibi g#@ik hizmeti veren bir organizasyonu dindigiimizde,
burada cakan her ekip tyesinin farkli kilttrel (6zellikledstmasi) yapida olmasi
beklenen bir durumdur. Orpim, hengire, hekim, diyetisyen gibi profesyonellerin
kendi eitim gordukleri yapilar igcinde mesleki vesigmsel farkliliklar nedeniyle,
farkl degerlere, inanclara ve normlara sahip olabilmeled k6nusudur. Ancak bu
profesyoneller tek bir baskin kiltir altinda yamistanenin kendi kiltirel yapisi
icinde, zamanla butirgerek, ortak bir kaltir olgturmaktadir (Berbergu vd., 1998:
47; Greenberg ve Baron, 1997: 128zkalp ve Kirel, 1996: 153 ; Susar, 2000: 85).
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Erkmen ve Ordun (2001: 80) hizmet sektorinde Odgiltira tipleri ile
yonetim bicimleri arasindaki gkiyi incelemg ve aratirma sonucunda; gug kultart
ile otokratik yonetim tarzi arasinda olumlu ve ks korelasyon ikkisi
bulmulardir. Kontroliin tepe yoneticide toplagdigerceklgtirilen tim faaliyetlerin
yoneticilerce belirlengii ve kontrol edildgi, astlara fazla s6z hakki ve katilim
hakkini taninmagh guc kaltirinin benzer oOzellikleri iceren otokkatyonetim
bicimi ile olumlu ve yliksek ikkisi, kaltir ile yonetim ilgkisini daha acik hale
getirmektedir. Ayrica, bu agarmada guc kalturld ile katihmci ve demokratik
yonetim tarzi arasinda da olumsuzkiibulunmutur. Rol ve sorumluluklarin kesin
sinirlar ile tanimlanga ve kisiden roliine uygun davragharin beklendii rol kalttrd,
yardimsever-otokratik ve otokratik yonetim tarz iblumlu, demokratik yonetim
tarzi ile olumsuz bir iliki icerisindedir.insanlarin gin kendisi ile ilgilendikleri, §in
yapilmasi ile ilgili bireysel caba ve ilgi gOstdddiri bagar kultarindn ise,
demokratik yonetim tarzi ile olumsuzshisi oldugunu belirlemglerdir.

Bahcecik ve arkadgtarn (2004: 75) hastanelerdeki o6rgut kaltarand
inceledikleri  calymada, orgut  kaltdrind  gugla-zayif  kdltir  olarak
siniflandirmglardir. Calgmanin sonucunda heirelerin, hasta ve hekimlere goére

kurumlarinin kalttrint daha zayif algiladiklariidehmistir.

Baykal ve arkadgarinin (2005: 19) 6érgutsel iklimle ilgili yaptiklari
calismada, yonetici hegirelerin en fazla otokratik yonetim tarzini benimderi ve
bu yonetim tarzinin kamu sektoriinde baskin gldsaptanngtir.

Erdem (2001: 71), Elagiil merkezindeki hastaneler tzerinde bir galada
drgut kaltara tipleri ile 6rgutsel @ahk arasindaki ilgkiyi incelemgler ve aratirma
sonucunda; tim hastaneler dikkate aignutda oOrgut kalturd tiplerinden hiyegar
Kaltirinin  6ne cik@ni  belirtmitir.  Hiyerasi  kdltrd  bicimsel  kurallart,
birokrasiyi, yukaridansagiya tek yonlu ilegimi, istikrar ve durganligi vurgulayan
mekanik oOrgitleri temsil etmektedir. Hastane ggadlari orgutlerini daha c¢ok
hiyeragik cercevede dgerlendirmektedirler.
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Guldal ve arkadgdarinin (2000:12)bir Gniversite hastanesinde yaptiklari
kurumsal kiltr argirmasinda ise, kurumda olumlu bir kultirin hakildugu ve
kurumu sahiplenme ve plik, insiyatif kullanma, kalite, verimlilik ve ikkilerde
O0zenli olma ile ilgili sorulara calanlarin dikkat cekici cevaplar verdikleri
saptanmytir. Ayrica calganlarin kurumda calma sdrelerinin arttikga insiyatif

kullanmalarinin da argg bulunmutur.

Gokta ve arkadglarl yaptiklari cakmada, giic mesafesi boyutu yiksek olan
hastanede otokratik ve hiyegir bir yaklasimin egemen oldiunu ve yoneticiler ile
astlar arasinda belirli bir mesafenin bulupgdou saptamglardir (Gokta vd., 2005:
372).

Karahan yapg calsmasinda, Afyon Kocatepe Universitesi Hastanesi’nde
calisanlar tarafindan benimsemybir 6rgtt kalttrinin vargindan, orgat kultarinu
olusumunda informal ve yatay gkilerin daha etkin ve 6n planda olglu sonucuna
ulasmistir (Karahan, 2008: 459).

Salik alanina bakildiinda, en iyi kdltir tipinin ne oldiu heniz
belirlenememgtir. Ancak, problemlere ¢6zum bulan, yeniliklere ikagve bu
yeniliklere kolaylikla uyum g#ayabilen, ¢cakanlarin da en az yoneticiler kadar karar
verme yetkisine sahip ol@u ve yaraticiigin 6n plana cikarilgh bir kilttr yapisinin
en iyisi olabilecgi ifade edilmektedir. Hastanelerin bu yonleriniigeleceksekilde
orgut kultirlerinde bazi gesikliklere gitmeleri, ginimuizde kaginilmaz bir sonug

olarak kagimiza ¢cikmaktadir (Simms, et. al., 1994: 659).

Salik Bakanlgi'nin  yapms oldugu drgut  kdltard  argtirmasinin
sonuclarinda; yonetimin ojturdusu orgutsel amaclarin c¢ghinlar tarafindan tam
olarak anlailmadigli, kurum icinde etkili bir ile§imin olmadgi, kararlarin belli
merkezler tarafindan alinglive calganlarin karar stirecine katilmasinda gugcltklerin
oldugu, kaynak kullaniminin, drgutsel etkigih, moral durumunun, yenfle baksin

ve problem ¢6zme yetegiain orta dizeyde etkili oldiu bulunmytur.

87



Shaw'in (2002: 212)hastanelerdeki kultir ile ilgili yagh calsmada,
hastanelerin gig¢ kalturine sahip olduklar, kukiagpy olwturmada yoneticilerin
tavrinin 6nemli oldgu, desisim sirecini bglatmada kultiri tanimak gerekiti eski
kiltarel yapidaki hastanelerin daha hiyeiarbir isleyis icinde oldgu Uzerinde

durulmutur.

Berberglu ve arkadglarinin (1998: 47) hastaneler gibi aclk sistem
Ozelliklerini tasilyan akademik bir organizasyonda orgat kaltarintirleeneye

yonelik yaptiklari caimada;

v" Organizasyonun kendine 6zgi gelenekgiatteri oldyu ve bu dgerlerin
korunmaya catldigi géristini, calsanlarin tamamina yakininin pagtigi,

v' Calsanlar arasinda kuruma @dik, bitiinlsme ve dgerlerin paylalimasi
gibi davranglarin oldukga belirgin oldgu,

v' Calisanlarin yaridan fazlasinin aralaringdhiili gi ve dayargmanin olmadii
ya da bu konuda fikirlerinin bulunmagliyéniinde gorgibelirttigi,

v' Katihmcilik dizeyi incelenginde, calsanlarin kendileri ile ilgili alinan
kararlara katilimlari konusunda olumsuz gteie sahip olduklari ve orgutte
karar almada merkeziyetci bir yakianin bulundgu,

v' Bicimsel iliskilerde hiyeraginin dikkate alindgi ve ayni zamanda, 6rgitsel

amaclarin bireysel amaclarin 6niinde yerglgaptannstir.

Farkli sektorlerde yer alan hastanelerdeki orgiitiku, farklillk gostermekle
birlikte, bu kapsamda Gircay'in (2001: 4) gercgkidigi "6rgut kaltirandan farkh
boyutlarinin sektorel farklga etkisi” isimli aratirmada; orguti okiuran dgerler,
normlar, orfler ve sosyalizasyonaskin alt boyutlarla hizmet ve sanayi sektori

karsilastirilmis ve sonugta anlamli bir bulguya rastlanamgmi

Hastanelerde ve gkr orgutlerdeki kultirel yapi ilesidoyumu, balilk,
meslek gibi dgiskenlerin iliskileri ve birbirlerine olan etkileri incelengjisonucunda
birbirlerini etkiledikleri ve ilgkili olduklari belirlenmitir. Bu konulara yodnelik

yapilan bazi agdirmalardan elde edilen sonuclaegda belirtiimektedir:

88



Mishel'in (1998: 252)06rgut kaltart ile § doyumu arasindaki gkiyi
belirlemeye ybnelik olarak yagt calsmada, iki faktor arasinda pozitif yonde gugli
bir korelasyon ikkisi bulunurken, demografik gekenlerle anlamli bir korelasyon
iliskisi belirlenememtir. Ancak, Baykal ve arkadgkrinin (2005: 21)6rgitsel
iklimle ilgili yaptiklari ¢calsmada, ¢akilan kurum, medeni durumg doyumu ve bir
ust yoneticisiyle uyumlu ¢aima b&imsiz dgiskenleri ile orgat iklimi arasinda
anlamh bir ilski oldugu bulunmasina gmen, cakanlarin dger demografik

Ozelliklerinin 6rgutsel iklimi etkilemedi saptanmytir.

Ceylan ve arkadgarinin (2002: 235)0rgut kadlttra ve orgutsel kgahk
arasindaki igkiyi inceledikleri calgmalarinin sonucunda; meslek ilg yapmaya
yonelme arasinda anlaml farkhlik gortlirken, re&sile orgttsel bgilik ve gic

mesafesi arasinda anlaml farklilik goralmemi

Ingersoll ve arkadgarinin (2000: 14) yapfi calsmada, orgat kadltar ile
calisanlarin organizasyona @gdiklari incelenmg ve yapici orguat kaltara ile
organizasyona lghlik arasinda pozitif korelasyon gkisi; pasif ve agresif orgut
kaltara ile organizasyona Bhlik arasinda ise, negatif korelasyorskisinin oldusu

bulunmugtur.

Orgut kultarh ile orgltsel @hiik arasinda yapilan agarmalarda goruldgii
gibi oOrgutsel kultarle orgutsel Bhlik arasinda ikki bulunmakta ve yapici,
demokratik, olumlu kultir tiplerinin etkin olgu ©6rgutlerde oOrgatsel galik

artarken, baskici, otokratik ve negatif kiltur e¢iphde 6rgutsel Qgulik azalmaktadir.

Manojlavich ve Katefian (2002: 1&japtiklari argtirmada, 6rgut kalttrinin
henmgirelik meslei Uzerine etkilerini incelenglerdir. Burada 6rgut kalttrt lsari,
glc, sbirligi ve destelgeklinde ele alinarak siniflandiriigwe hemgirelik meslesi ile

tum orgut tipleri arasinda gucla birgki bulunmutur.
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Harris ve Crane'nin (2002: 218) ggm ile kulttriin olyturulmasina ikkin
derinlemesine gogine tekngiyle yaptiklar ¢alimada; dgerlerin, inanclarin ve
davranglarin 6énemi tzerinde durulmuorganizasyon icindeki alt kultirlere dikkat
cekilmis ve kultirel dgisim sirasinda en 6nemli drgutsel engelin, glcin ewt&
toplanmasi oldgu belirtilmistir. Bu ¢alsmada ayrica, orgutin i¢ politikalarinin etkisi
Uzerinde durulurken, d@eim sirecinde cajanlarin gosterdikleri direncin de

basarida 6nemli bir rol oynagh saptanmstir.

Orglit kilturiine yonelik yapilan tim gahalar ve literatir bilgisi sonucunda,
orgutlerde cgunlukla guc kdlttriniin egemen ofgluve bu bglamda otokratik bir
yonetim yapisinin bulungu, hastanelerde kultiriin glumunda hekim grubunun
baskin oldgu, kurumun amaclarinin ¢gdinlarla acik olarak paydmadigl ve buna
bagli olarak yapilan kultirel dgsimlere kagi direnclerin olgtugu, 6rgut kulttrd ile
orgutsel bghlik ve is doyumu arasinda anlamlishilerin bulundigu sdylenebilir.
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IKINCi BOLUM
EFQOM MUKEMMELL iK MODEL i

2.1. AVRUPA KALITE ORGUTU
EUROPEAN ORGANIZATION FOR QUALITY (EOQ)

Avrupa Kalite Orgltii (European Organization For Qu&EOQ) 1957
yilinda Bati Avrupall bgiilkenin kalite uzmanlarinca Avrupa Kalite Kontftgutii
(AKKO/EOQC) adiyla kuruldu. Sonraki yillarda 25 &tken birer kalite kurukwnun
1980'li yillarda adindaki “kalite kontrol/qualityontrol” ifadesinin sinirlayici bir
anlam olgturdusu kanisiyla 1988 yilinda adini Avrupa Kalite Orgltlarak
degistirdi.

Avrupa Kalite Orgiti'nin temel amaci; uriin ve hiznkalitesinde etkili
gelisme sa&layacak bilimsel ve teknik bir Avrupa kurglw olmaktir. Uriin ve
hizmetlerin guvenilirlgini gelistirmek igin kalite kontrol konusundaki giince ve
teknikleri uygun araclar kullanarak ggirmek, tanitmak, gegisekilde duyurmak ve

6zendirmek ise Avrupa Kalite Orguti’niin yakin hédief

Uriin ve hizmetlerin kalite giivenigiiile ilgilenen etkin kurulglar, gruplar ve
kisilerle iliski kurar ve bu ilgkileri koruyarak argtirma, talimat, gor§gi deneyim,
dokiiman ve yayim alerisi konusunda sbirligini 6zendirir. Genel kurul
niteligindeki Avrupa Kalite Orguitii yillik konferanslarinda yeni kalite gilimlerine
ve uluslararasi (n kazargnuzmanlara yer verilir. Avrupa Kalite Orglti'nin 7

bolumu ve il komitesi, bu ¢glmalari yaratar.
Tuark Standartlari Enstitist (TSE), udlkemiz adinaZ@.9i1lindan bu yana

Avrupa Kalite Orgutirniin tam tyesi olarak kurgtm calsmalarinda yer almaktadir
(Ozhan, 2001: 23).
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2.2. AVRUPA KALITE YONETIiMIi VAKFI
EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT (EFQM)

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) 15 Eylil 1988 Imda Avrupa’nin
onde gelen 14irketinin (Philips, Bull, Fiat, KLM, Electrolux, Vikswagen, Nestle,
British Telecom, Olivetti, Dassault, Bosch, Cibai§y Renault, Sulzer) genel
muddarleri tarafindan “Avrupa’da surddrilebilir mimkenelligin itici gict olma”
misyonu ve “Avrupall kurulglarin mikemmellie eritikleri bir diinya” vizyonu ile
kurulmus, Gyelik sistemine dayanan ve kar amaci gutmeyeRiulustur (Emanet,
2008: 67).

Vakfin temel amaci, “kiresel rekabet avantajiniglasaada, Kkaliteyi
belirleyici unsur haline getirme surecini hizlamdaari icin Avrupal kurulglarin
yonetimlerini desteklemek, somnsaanada mgteri tatmini ve genel performansta
mikemmellgi saglayan faaliyetlerin iyilgtirilmesi icin, Avrupa genelindeki bitin
kuruluslari harekete gecirmek ve yanlarinda yer almak’raiabelirlenmgtir

(Yenersoy ve Ensari, 2002: 23).

Vakfin amaci dgrultusunda, kalite yonetimi alanindaki shalari, verdgi
odul aracilgiyla tesvik etmektedir. EFQM’in kurulgi asamasinda belirledi iki
misyonu bulunmaktadirgilgiray, 2001: 22);

v Avrupasirketlerinin kuresel rekabet Ustugii kazanmalari icin kaliteyi kalici
bir etki haline dongtirme surecini hizlandirmayi desteklemek,

v' Avrupa Toplulgu’'nun ilgili butiin alanlarinda ve gerekli olan hgerde,
kalite kadlturini zenginkgirmek, kalite iyiletirme faaliyetlerine katilmak
uzere desteklemek ve harekete gegirici olmak.

2011 yih itibariyle EFQM’in Uye sayisi 488'dir @re, 2011: 4). Avrupa’ya
uzun vadeli gelen Dupont, 3M, American Express, &gdExxon ve IBM gibi
Amerikan sirketleri de Uye olarak kabul edilgtir. Sadece sirketler degil

Universiteler, § okullart ve darsmanhk kurumlari da vakfa katilgiardir.
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Turkiye'den de Netg Brisa, Beko, Beksa, Kordsa ve Eczagib¥itra gibi
kuruluslar vakif Gyesi olmglardir.

EFQM 2009 yilina girerken vizyonunu, misyonunu vesgetlerini

yenilemgtir (Pierre, 2011: 6). Buna g0re yeni vizyon vesyan:

v' EFQM Vizyonu: Avrupa’daki kurulglarin, strdurilebilir ekonomik
blyumeyi kriter kabul eden bir dinya.

v EFQM Misyonu: Ogrenmek, paylgmak ve yenilik isteyen liderlerin
enerjisi icin ortak bir cercevede EFQM Mukemmellikiodelini
kullanmak.

v EFQM Deserleri: EFQM’in sekiz temel kavrami derler olarak

tanimlanir.

2.2.1. EFQM MUKEMMELL iK MODEL i

Sektor, buydklik, yapr ya da gehislik dizeyinden bgamsiz olarak her
kurulusun baarili olabilmesi i¢cin uygun bir yonetim sistemi keasi zorunludur
(Kalder, 2003: 4). EFQM Mukemmellik Modeli, kurglarin mikemmellik yolunda
ilerleyip ilerlemediklerini Olcerek yonetim sisteenini gelstirmeleri konusunda
onlara yardimci olan pratik bir arac nifgltasir. Kuruluslarin kuvvetli yonlerini ve
lyilestirmeye acik alanlarini goérmelerini @ayarak onlari ¢dézumler Uretmeleri
konusunda tgvik eder (Ardugen, 2006: 1§irketler, okullar, sglik kuruluslari, polis
orgutleri, kamu hizmetleri kuruilari ve devlet kurulglari bu modeli
kullanmaktadir. Model ayrica kuruyliara ortak bir yonetim dili ve araci da sunmakta
oldugundan Avrupa capinda farkh sektorlerdeki “iyi uygmalarin” paylalmasina
olanak tanimaktadir (Kalder, 2000: 14).

Mukemmellik modeliirketler icin stratejik dgerlendirme mekanizmasidir ve
organizasyona farkli taraflarin gézuyle bakaraknhgklagimi hem de uygulamayi
irdelemektedir. Gegibaks agisi ve detayli gerlendirme mangiyla sirketler icin
lyi bir performans 6l¢im araci olarak gérulmektd@arac ve Efil, 2009: 68).
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EFQM Mikemmellik Modeli kurulglar icin bir kurumsal check-up yapma
imkani sglar. EFQM Mikemmellik Modeli kurulgun kendisine ayna tutmasina
olanak tanir. Kurulgun mevcut mikemmellik seviyesinin belirlenmesi ve
gelismelerin duzenli olarak olctulmesi icin yapisal biergeve sunar. Avrupa
genelinde kabul goérmgtkriterlerin kullaniimasi ile benzer veya farklitelikteki
baska kurulyglar ile kasilastirma yapilmasini kolaygairir (Celebi, 2011a: 1).

EFQM, ulusal gbirligi ortaklari ile birlikte, Avrupa ve dindaki binlerce
kurulustan gelen bildirimler ve en iyi uygulamalar galtusunda modelin sirekli
gelistiriimesi ve guncellenmesi konusundagya calsmalar yapmaktadir. Bu yolla
modelin dinamik ve giincel yonetim anlgtyile uyum icinde olmasi geanmaktadir
(Kalder, 2003: 4).

Bu modelin 6n onemli Ozelliklerinden biri ise kuugin miukemmelfini
sorgularken sabit kriterlere gore gilekuruluslarin yapi ve kulturlerinin etkisiyle
farkl isleyis ve yapisal 6zelliklere sahip olabilgo@ g6z 6nidne almasidir. Bu
sebeple boyutu, yapisi ne olursa olsun her kurukuwalus tarafindan model olarak
uygulanabilir. Modelin bu k#amda c¢ok yonla dstunlikleri bulunmaktadir
(Candger, 2008: 7).

EFQM, 1991 yilindan itibaren Avrupa Kalite OrgutEQO) ve Avrupa
Komisyonu'yla kbirligi yaparak Avrupa Kalite Odulirnii vermeye stamistir.
Modelin gelstiriimesinin bglangic gamasini, var olan édul modellerini belirleme ve
argtirma olyturmustur. ilk 6nce Deming Odulii ve sonra Malcolm Baldrige
Amerikan Ulusal Oduli incelengison olarak NASA Kalite ve Verimlilikigin
Mukemmellik Odulii hakkinda bilgi toplangtir. 1990 yilinda gercekérilen
calisma grubu toplantilarindan sonra modelin iskeletustolrulmus, calsmalar
sirasinda taslaklar yiizlerce uzmanin katkisi veigigke sirekli geltirilmistir. Oduil
Modeli'nin en buytk 6zelfii tek baina bir 6dil olmaktan 6teye, Toplam Kalite
Yonetimi uygulayan kuruklarin kendilerini dgerlendirmeleri icin de bir model

Ozelligi olusturulmasidir (§ilgiray, 2001: 22).
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1991 yilindan itibaren verilen Avrupa Kalite Odiilde daha 6nceden, 6diile

katilmak icin gereklisartlari bulunduran sletmeler bavurabiliyordu. Odiil ise
Avrupa Kalite Oduli (EFQM Quality Award) ve AvrupHKalite Basari Oduili

(EFQM Quality Prize) olarak iki kategoride verilighu. Bu yapi hala korunmakla
birlikte, 1998 yilindan itibaren dort kategoriderireeye balandi (Dikmen, 2010:

7).

SN NEE NN

Buyuk Olceklilsletmeler

Kamu Kuruluglan

Operasyonel Birimler

Kobiler (250 ve daha az cgdni olan gletmeler-Tamamen ansiz

isletmeler veya daha biyuk bir organizasyonun paajasi sletmeler)

EFQM muiukemmellik modelinde 1997'den ghmyarak yapilan camalar

sonucunda 2000 yili itibariyle baziggiklikler yapiimistir. Bunlar (Ozel, 2000: 47);

v

Modelin isminde dgisiklik olmustur. Eski model fs Mikkemmellgi Modeli”
olarak tanimlanirken yapilan glgiklik sonucunda “Mukemmellik Modeli”
olarak adlandiriilmaktadir. Bdylece modelin sadegediinyasina yonelik
olmadgl vurgulanmaktadir. Bunun yani sira EFQM ve Miuikentike
kavraminin da 6zgesmesi hedeflenmektedir.

Modeldesekil olarak (t¢ dikey, alti yatay dikdortgen)gikgklik yapiimams
fakat kriter kutucuklarinin en altina “yenilikgilike @renme” kavrami dahil
edilmistir. Bunun nedeni daha 6nceden alt kriterlerde gegenilikgilik
kavrami batin kriterleri etkileyen bir faktér ol&rénem kazanngtir. Ayni
sekilde @renme kavrami da sadece ganhlarla ilgiliyken yeni modelde tim
kriterleri etkilemekte ve kisel Ggrenmenin yani sira organizasyongténme
on plana cikariimaktadir. Bu ggikliklerle sistem daha butincil olmasi

sglanmstir.
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Sekil 3: EFQM is Mitkemmelligi Modeli (1992-1999)

BASARIYT SAGLAYANLAR SONUCLAR
I
m Cahsanlar %9 | - I!;:L.}:nl:p; Tammmu 1 |
o
|
Liderds : . Siirec] i - 15 Zonnglan
erlik Politika ve Strateji tregler | | Mogerilerin Tatmini | | 515
%10 o 858 1 %14 8520 e
F Tophurn Uzerindeki
— Kawynaklar %o# — — Etki %6 1
ISMUKEMMELLIGI MODELI
Kaynak: Ozel, 2000, s. 50.
Sekil 4: EFQM 2000 Mikemmellik Modeli
GIEDILER SONUCLAR
- . — Caliganlarla Tlgili
Calisanlar %9 N Somuglar %9 |
Liderhik Politika ve Strateji Stireler | Miistenilerle Ilgih n Temel
%10 T %8 ] eld Somiglar %20 Performans
Sonuglan
%15
s Toplumla Tlgili
—{ Isbirlklen we — — o -
Kaynaklar %9 Sonuglar %6

F 3

YENILIECILIK VE OGRENME
Kaynak: EFQM, 2003, s. 12.

v’ Kriterin isimlerinde énemli d&siklikler yapiilmamstir. Bununla birlikte bazi
kriterlerin isimlerinde kucguk dgsiklikler olmustur. Kaynaklar kriterine
isbirligi kavraminin dahil edilmesi ve sonuclar bélumundékiterlerin
hepsinin sonuna sonuglar kelimesinin eklenmesilgapdesisikliklerdendir.

Sonuclar kisminda yapilan isim ggklikleriyle sonuclarin 6nemi daha ¢ok
vurgulanmgtir.
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Tablo 12:1992 ve 2000 yili EFQM Milkemmellik Modelindeki Sgiklikler

1992 yilindaki EFQM Is Mikemmelligi
Modelinin Ana kriterleri

2000 yilindaki EFQM Mukemmellik
Mukemmelligi Modelinin Ana kriterleri

BASARIYI SA GLAYANLAR
Liderlik

Calisanlarin Yonetimi
Politika ve Strateji

GIRDILER
Liderlik

Calisanlar

Politika ve Strateji

Kaynaklar Isbirlikleri ve Kaynaklar
Suregler Suregler
SONUCLAR SONUCLAR

Calisanlarin Tatmini
Musteri Tatmini
Toplum Uzerindeki Etki
Is Sonuglari

Calisanlarla Tlgili Sonuclar
Mu steriyle Tlgili Sonuclar
Toplumla Tlgili Sonugclar
Temel Performans Sonuclari

* Degisiklik Yapilan Maddeler Koyu Harflerle Yaziltir.
Kaynak: EFQM, 2003, s. 12; Ozel, 2000, s. 50.

EFQM Mukemmellik Modeli 2000 yilindaki temel gigikli gin ardindan
2003 yilinda revize edilgiir. Model 2005 yilinda EFQM tarafindan gézden

gecirilmis, temel kavramlar Uzerinde bir gaha yapilmg ama dgisiklik o donemin

EFQM yonetimi tarafindan askiya aligm. 2009 yili icinde gercekiérilen

calismalarin ardindan modelin 2010 yih revizyonu deereyinmg ve bu dgisiklik

ile is mukemmellginin yukselen dgerleri

olan inovasyon, risk yonetimi,

surddrdlebilirlik gibi kavramlar modelde daha kampda bicimde yer alntir.

EFQM’e Uye kurulglardan ve dier ilgili taraflardan gelen ve modeldekisi¢é

tutarsizliklari dile getiren gosler de bu dgisimde etkili olmytur (Celebi, 2011b:

1). Bu deisiklikler asagida siralanngtir.

EFQM 2010 modelinde ana cercevede bigiglklik olmamis, EFQM’in
sekiz temel kavram isimlerinin daha aktif, harekejecirecek tarzda olmasi

kararlgtirilmis ve bu nedenle her birinin sonuna bir yiklem eklgtim EFQM

2010 modeline goére temel kavramlaag@ada verilmitir (Celebi, 2011b: 1).
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v Dengeli sonuclar elde etmek

v' Musterilere dger katmak

v' Vizyona yonlendirerek, ilham vererek, sisel bitunlik icinde liderlik
yapmak

v’ Sureclerle ydonetmek

v' Calisanlar sayesinde karmak

v' Inovasyonu ve yaraticg beslemek

v' Isbirlikleri olusturmak

v' Surdurdlebilir bir gelecek igin sorumluluk almak

Degisiklikler, daha 6nceki temel kavramlarla kdastirmali olarak gagidaki
tabloda verilmgtir (Celebi, 2011b: 2; Ozok, 2010: 12).

Tablo 13: 2003 ve 2010 yili EFQM Mikemmellik Modeli Temel Kamlarda Yapilan

Degisiklikler
2010 Yilh Temel 2003 Yili Temel Icerikteki Temel Degisiklikler
Kavramlar Kavramlar

Musteriler icin Deger | Musteri Odaklilik Deger 6nermesinin agik¢a tanimlanmasina ve

Katma bunun iletsimine, miterilerin Griin ve hizmet
sureclerinin tasariminda etkin bir bicimde yer
almalarinin sglanmasina odaklanildi.

Sureclerle Yonetme Surecler ve Sureclerin klasik sinirlarinin dtesine gegilerek,
Verilerle Yonetim | bir uctan dger uca yonetilmesiyle stratejiyi
yasama gecirmek Uzere nasil tasarlanmasi
gerektgine odaklanildi.

Kaynak: Celebi, 2011b, s. 2; Ozok, 2010, s. 12.
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Tablo 13: 2003 ve 2010 yih EFQM Mikemmellik Modeli Temel Kamlarda Yapilan

Degisiklikler (Devam)

2010 Yih Temel 2003 Yili Temel Icerikteki Temel Degisiklikler

Kavramlar Kavramlar

Calisanlarla Basarma | Calisanlarin Kurulusun stratejik gereksinimleri ile
Geligtirilmesi ve calisanlarin katihm ve taahhutlerini kazanme
Katihmi dogrultusunda kurumsal ve bireysel beklenti

arasinda denge kurulmasi tzerine odaklani

Yaraticilik ve Surekli Gsrenme,

Bu temel kavram ifki aglarinin kurulmasi ve

Yenilesimi Besleme Yenilikcilik ve katkilarinin sglanmasi ger@ ve tim
lyilestirme paydalarin yaraticilik ve yenikgmin olasi
kaynaklari oldgu bilinciyle tanimlandi.
Isbirlikleri Olu sturma | Isbirliklerinin Kavram tedarik zincirinin étesindeki
Geligtirilmesi isbirliklerini de kapsamak Uizere ve bunun dé

kargihkli strdurdlebilir ¢cikarlar dgrultusunda
basarilabilec&i gercesinin bilinciyle
gengletildi.

Surdurdlebilir Bir
Gelecekigin
Sorumluluk Alma

Kurumsal Sosyal
Sorumluluk

Kurulusun toplumla ilgili faaliyetlerdeki
rehberlgi, faaliyetleri ve toplum tzerindeki
etkisini ydonetme amacina yonelik olarak akt

bir bicimde sorumluluk almasina odaklanildi.

Kaynak: Celebi, 2011b, s. 2; Ozok, 2010, s. 12.

Temel kavramlar mikemmel kurum ve kurléun digerlerinden ayirt eden

Ozellikler olarak nitelendirilebilir. Bu kavramlariicerikleri yeni yonetim trendlerine

ve Avrupa capinda tepe yoneticilerle yapilan bai dnilakatlarin sonuclarina gla

olarak dgistiriimisti. Her temel

kavramin

icerikleri maddeler halinde

olusturulmustur.  Yeni modeldeki ¢arpici bir yenilik temel kawmlari olgturan bu

maddelerin, modelin alt kriterlerine bire bir yarsiasidir. Boylece yeni modelde

temel kavramlar ve kriterler arasinda daha belifginiliski kurulmustur (Celebi,

2011b: 2).

EFQM 2010 modelinde dokuz kriter ve iki ana grugrogirdiler ve sonuglar

bolumleri muhafaza edilrgtir. Her iki grubun toplam puanlarinda bir gigklik

yoktur. Ancak kriter puanlarindaki farkhliklar bl 6lcide ortadan kaldirilg)i

girdi kriterlerinin her biri %10 @rliginda, sonug kriterlerinde ise galnlar ve
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toplumla ilgili sonucglar %10, myeriler ve temel sonuglar %15gi@igindadir
(Celebi, 2011c: 1).

Kriterlerin isimlerinde de kucuk dazeltmeler yapigm EFQM 2010
modelinin 9 kriteri gagida verilmitir. Parantez icinde @gsen kriter isimlerinin
eski hali verilmgtir (Celebi, 2011c: 1).

Liderlik

Strateji (2003: Politika ve Strateji)

Calisanlar

Isbirlikleri ve kaynaklar

Sdurecler, trunler ve hizmetler (2003: Stirecler)
Musterilerle ilgili sonuclar

Calisanlarla ilgili sonuglar

Toplumla ilgili sonuclar

NSRRI

Temel sonuclar (2003: Temel performans sonuclari)

ikinci kriterin adinin dgistirilmesinde, politika kavraminin 6zellikle kamu
kurumlarinda kastkliga neden olmasi ve strateji kavraminin herkes tedah
daha kolay ankalacazl kabuliinden hareket edilgtir. Besinci kriterin iceriginin
misteri odakli bir &rhiga sahip olmasi, bu kriterin adina Urlnler ve hizenet
kavraminin eklenmesine gerekgce oftow. Dokuzuncu kriter  kurukwn
stratejisinde belirtilen amagclarin elde edilmesgdaklandgl icin temel sonuclar
olarak isimlendirilmgtir (Celebi, 2011c: 1).

Son olarak, modelin dinamik yapisini vurgulayan sonuc¢ kriterlerinden
girdi kriterlerine geri bildirimi simgeleyen okunzérinde artik “yenilikgilik ve
O0grenme” kavramlarinin yani sira “yaraticilik” kavrama eklenmgtir (Celebi,
2011c: 1).
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Sekil 5: EFQM 2010 Mukemmellik Modeli

GIEDILER

SONUCLAER.

v

v

| Galisanlar %10

2510 — Strateji %010

I Isbidikleri ve
Kaynaklar %610

Stirecler,

Uriinler ve

Hizmetler
%el10

Calizanlarla gk
Sonuglar %10

Miisterilerle Tlgili
Sonuglar %13

Tophimla Tlgili
Sonuglar %10

&

Temel
Sonuglar
%13

OGRENME, YENILIKGILIK VE YARATICILIK

Kaynak: Celebi, 2011c, s. 2.

2.2.2. EFQM Mukemmellik Modelinin Temel Kavramlari

Mukemmellgin temel kavramlari, sdrdurdlebilir mukemmegilibasarmak

isteyen her tlr organizasyon icin gerekli temelistlran, EFQM Miukemmellik

Modelinin ana ilkeleridir. Bu kavramlar, mikemmet brgit kaltirinin unsurlarini

tanimlamak i¢in esas alinabilir (EFQM, 2010a: 1).

EFQM Muiukemmellik Modeli, sektdr, endustri ve buyiikl s6z konusu

olmadan tim kuruklarin etkinliklerindeki mikemmellik olgusunu sekiemel
kavrama dayandirir (EFQM, 2010a: 1).

v' Dengeli sonuclar elde etmek

AN

yapmak

Sureclerle yonetmek

Isbirlikleri olusturmak

AN NEENEEN

Musterilere dger katmak

Calsanlar sayesinde karmak

Inovasyonu ve yaraticgh beslemek

Sardurdlebilir bir gelecek icin sorumluluk almak

Vizyona yonlendirerek, ilham vererek, sigel butinluk icinde liderlik
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Sekil 6: EFQM 2010 Temel Kavramlar

Diengeli Sonuglar Gergallestimms

Siurdiiriilebilir Bir gelecakipin
Sorumlnluk Alma

® MisterilerIgin DegerKatma

Isbirlikled Olusturms = @

Vizvoner, Esin Varan va Bittiinsa]

Liderlik

.
Yaraticahk ve Yenilagimi Baslans

Siiraglarle Yionatms
(ahisanlarls Bagarma

Kaynak: Koyk, 2010, s. 1.

2.2.2.1. Dengeli Sonugclar Elde Etmek

Bu temel kavram, mukemmaedin, kurulusla ilgili ve kurulustan cikarlar ya
da beklentileri olan tum hissedarlar, gahlar, miteriler, tedarikciler ve genel
anlamda toplumun olturdusu paydalarin gereksinmelerinin dengelenmesine ve
karsilanmasina bz oldugunu ifade etmektedir (Cangler, 2008: 9).

Mukemmel kuruldiar, planli bir bicimde paydé&rinin kisa ve uzun vadeli
gereksinimlerini kanlayan ve uygun alanlarda bu gereksinimlesara dengeli
sonugclarla misyonlarini gercekteir ve vizyonlarina dgru ilerler (EFQM, 2010a:
1). Bu kavramin bdica yararlari (Kalder, 2000: 8);

Tam paydalar icin katma dger sa&lamak,
Surdurdlebilir uzun vadeli kart,

Karsilikli yarar sglayan iliskiler,

AR NERN

Tum paydalarla iliskili 6dnct ic gostergeleri de iceren dlcimigeklinde

Ozetlenebilir.
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2.2.2.2. Migteriler Icin Deger Katmak

Uriin ya da hizmetin kalitesini en son noktadagedkendiricisi olan
misterinin beklenti ve gereksinmelerine odaklanmagdéd etmektedir (Cangder,
2008: 9). Migteri odakli olmak, bir kurulgun misteri ve pazardaki geimeleri
merkez olarak belirleyerek faaliyetlerine yon vesmtelsefesine dayanir. Mieri
memnuniyeti ve sadakatini @ayan faktorlerin strekli olarak 6l¢ctilmesi, dgigen
misteri beklentileri ve pazar gereksinimlerine hizir kekilde uyum goésterilmesi
gereklidir (Cetin, 2011: 3).

Mikemmel kurullar, misterilerinin varolglarinin ana nedeni olgunun ve
onlarin gereksinim ve beklentilerini anlayarak vagmin ederek myberileri icin
yenilesmeleri ve onlara dger katmalari gerekiinin farkindadir (EFQM, 2010a: 1).
Baslica Yararlar1 (Kalder, 2000: 8);

v Pazar payinin artmasi,
v Mdsteri i¢in nasil dger Uretilecginin acgik bir bicimde ankalmasi,
v' Islem maliyetlerinin en aza indirgenmesi,

v" Uzun vadeli bgari seklinde 6zetlenebilir.

2.2.2.3. Vizyona Yonlendirerek, Ilham Vererek, Kisisel Butiinlik Icinde
Liderlik Yapmak

Liderlik; “yeterli diizeyde bilgi birikni ve tecrube, acik fikirlilik, cesaret,
oturmus bir kisilik yapisi ve empati kurabilme yeteqiégerektirir. Liderlik strecinin
temelinde, kiinin bireyleri etkilemesi yatmaktadir (Saruhan ved@mir, 2004: 116).
Bir kurulusun liderlerinin davraslar kurulss icinde amacin berralgini, birligini
sglar ve hem kurulgun hem de cajanlarinin mikemmelie ersebilecekleri bir
ortam yarati(Kalder, 2000: 8).
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Mukemmellik, amacin tutarfili ile eslestiriimis vizyoner ve esinlendirici
liderliktir. Mikemmel kurulglarda kurulglari icin acik yon belirleyen ve bunu
iletebilen liderler vardir. Boyle yaparak kurgdaki diger liderleri de cakanlarini
harekete gecirmek lzere bitigirler ve motive ederler. Liderler kurujtaki diger
liderleri mikemmele ukamak igcin motive eder, esinlendirir, kendi perforraave
davranglari ile model tegkil ederler. Kurulgun yonini dy dinyadaki d@isikliklere
ayak uyduracakekilde deistirme cesaret, bilgi ve becerisine sahiptirler (Gzger,
2008: 9). Mukemmel kurullar, gelecgi sekillendiren ve gercekitiren, kurulgun
degerleri ve etik anlay dogrultusunda ornek olan liderlere sahiptir (EFQM, @81
1). Balica yararlari (Kalder, 2000: 8);

v' Calisanlarin kararlihk ve etkinliklerinin en lst dizegdariimasi,

v" Kurulusun yoninin agikca bilinmesi,

v' Pazarda saygin bir konum,

v Tum faaliyetlerin yapilandirilngi ve sistematik bir strec icinde, kurglu

capinda uyumlu ve yaygin bicimde yuruttlmgsklinde 6zetlenebilir.

2.2.2.4.Sureglerle Yonetmek

Kuruluslarin, birbiri ile iliskili tim etkinliklerin anlgildigi, sistemli bir
bicimde yonetildgi, planlanan eylemleri ve iyikeneleri ilgilendiren kararlarin
paydalarin goriglerini de kapsayan guvenilir bilgilere dayali olaralinmasi
durumunda, kuruklar en iyi performanslarini sergilemektedir (Cagele 2008: 9).
Mukemmel kurulglar yapilandiriimg ve stratejik olarak uyumlu; dengeli ve
surddrdlebilir sonuclar yaratmak Uzere verilerealajararlarin alingy sureclerle
yonetilir (EFQM, 2010a: 1). Baca yararlari (Kalder, 2000: 9);

v' Arzu edilen sonuclara odaklaniimasi,

v' Calisanlarin ve kaynaklarin en Ust dizeydgeattendiriimesi,

v Sonuglarin tutarhifit ve degiskenlerin kontrol altinda tutulmasi,

v Gergekci hedefler saptama ve stratejik yonlendieniéiykin olarak verilere

dayali yonetingeklinde 6zetlenebilir.
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2.2.2.5. Calsanlar Sayesinde Bgarmak

Mukemmellik, caganlarin katkisini, onlarin geimi ve katilimi ile en Ust
dizeye cikarmaktir. Mikemmekletmeler politika, strateji, hedef ve planlarini
yasama gecirebilmeleri icin bugin ve gelecekteki sgadi yetkinliklerini belirler ve
anlarlar (Yilmaz, 2006: 66). Mukemmel kurgllar, calsanlarina dger verir;
kurumsal ve bireysel amaclari dengeli bir bicimdercgklgtirmeye yonelik bir
yetkilendirme kalttra yaratir (EFQM, 2010a: 1).sBea yararlari (Kalder, 2000: 9);

En Ust duzeyde katilim, olumlu tavirlar ve yukseabrat,
Uye elemanlarigirkete kazandirilmasi ve elde tutulmasi,

Bilgi birikiminin etkin paylagimi,

SN NEE NN

Calisanlara @renme ve yeni beceriler ggirme firsatlarinin sganmasi
seklinde siralanabilir.

2.2.2.6.Inovasyonu ve Yaraticilg Beslemek

Mukemmellik, statiko ile mucadeleye nug; yenilikleri ve iyilgtirme
firsatlarini  yaratmak Uzere gienmeyi kullanarak dgsimi gerceklgtirmektir.
Muikemmel kurulglar, hem kendi faaliyet ve performanslarindan hem d
digerlerininkinden suarekli grenirler. Guclu bir bicimde hem i¢c hem desdi
kiyaslamalar yaparlar. g@enmeyi kurumun her boyutunda en st diizeygtasak
icin calsanlarinin sahip olduklari bilgiyi kéederler ve paykarlar (Caylak, 2005:
25). Miukemmel kurulglar; paydalarinin yaraticiliklarini harekete gecirerek stirekl
ve sistematik yenikgmle artan dger ve performans diuzeyleri yaratir (EFQM, 2010a:
1). Balica yararlari (Kalder, 2000: 10);

Kurumsal ceviklik,

v

v' Maliyetlerde azalma,
v Firsatlarin gorilmesi,
v

Performansin en iyi diizeye c¢ikartiimasi,
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v Tium calsanlarin ginlik cagmalarinda ©6nlemeye dayali iyteme
faaliyetleriseklinde siralanabilir.

2.2.2.7 Isbirlikleri Olu sturmak

Mukemmel kurullar, ginumizin sidrekli gesen ve isteklerin giderek
arttigi  dunyamizda barinin  gelgtirebildikleri isbirliklerine bagsh oldugunun
farkindadirlar. Dger kurumlarla gbirligi firsati ararlar ve gediirirler (Emanet, 2007:
49). Bir kurulwun en iyi performansini ortaya koymaghirli gi yaptigi kuruluslarla
glvene, bilgi birikiminin paylglmasina ve bitunieeye dayali, karlikli yarar
sglayan iliskiler kurmasina bglidir. Mikemmellik yolculguna ¢ikmg kurulwslar,
politika ve stratejilerini, sudreclerinin etkin bipicimde Eleyisini destekleyecek
bicimde ds isbirliklerini, tedarikcilerini ve i¢ kaynaklarini phlar ve yonetirler
(Benek, 2007: 29).

Mukemmel kurullar; kasilikli basaryr givence altina almak amaciyla,
¢ssitli kuruluslarla guven verici igkiler kurar, gelstirir ve surdurir. Bugbirlikleri;
misterilerle, toplumla, temel tedarikcilerlegiam kuruluslariyla veya sivil toplum
kuruluslariyla (STK) olyturulabilir (EFQM, 2010a: 1). Baca yararlan (Kalder,
2000: 9);

v' TUm taraflar icin dger yaratma becerisi,
v' Slrekli iliskiler sayesinde rekabet Ustuplilelde etme,

v Kaynaklar ve maliyetler konularinda sinerji yanaialsiseklinde siralanabilir.
2.2.2.8. Siirdiiriilebilir Bir Gelecekicin Sorumluluk Almak
Kurulgun uzun vadeli cikarlarinin korunmasi etik bir yakhin
benimsenmesine, genel olarak toplumun beklentilerne var olan dizenlemelerin

aslilmasina bghdir. Isletmenin sosyal sorumluluk bilincinde olmasietmenin

sayginlgini artiracak, performansini yikseltecekgeteni artiracak, toplum bilinci,
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guvenlik ve bgkalarina ve kendine guivenin efnasini sglayacaktir §imsek, 2007:
39).

Mukemmel kurulllarin kaltrlerinin 6zand; etik anlayiacikca tanimlanmi
deserler ve kurumsal davraga iliskin ylksek standartlar ofturur. Bunlar;
kuruluslarin ekonomik, toplumsal ve dal ¢cevre agisindan surdurilebiléhi saglar
(EFQM, 2010a: 1). Bauca yararlari (Kalder, 2000: 10);

v' Kurulusun sayginig artar, performansi yikselir ve @i artar.

v Toplum bilinci, giivenlik, bgkalarina ve kendine given eiur

2.2.3. EFQM Mukemmellik Modelinin Yapisi

EFQM Mikemmellik modelinin 6zinde yer alan temeyika sdyle ifade
edilebilir: Politika ve stratejilerin, sbirlikleri ve kaynaklarin, ¢ godrenlerin ve
sureclerin uygun bir liderlik anlagnile yonlendirilmesi sglandiginda, miterilere,
is gobrenlere, topluma ve kurumsal performansa donikactanan sonuclara
ulasilabilir (Eskildsen ve Dahlgaard, 2000: 1081).

Modelde yer alan dokuz o6lgut, mukemmgdliiliskin ideal bir sistem ortaya
koyar (Russell, 2000: 657). Bunlar mikemmellgini olusturan parcalarin ya da i
mikemmellginin arkasindaki yapi ya da uygulamalarin tanimlasimda son derece

kullanigh bir gosterimdir (Black, ve Crumley, 1997: 90).

Modeli olwturan dokuz ana 6lcut, ayni zamanda gucli bir nedenic
ili skisini temsil etmektedir. Bu 6lcutlerden ilk $egirdi olcutlerini, son dordi ise
sonug¢ oOlgutlerini olgturmaktadir. Girdi 6lgutleri, drgutiin yapisi ve geani,
sonug Olcdtleri, oOrgutiin  performans yonlerini  kapa&tadir (Tatincu ve
Klcukusta, 2010: 1229Bir kurum ya da kurulgun sahip oldgu olanaklar ile
gerceklatirdigi etkinlikler girdi 6lcutleri, girdilerden kaynakfan ve kurulgun
etkinlik alaniyla ilgili elde ettiklerini iceren Kerler ise sonug¢ olgutleri olarak
tanimlanmaktadir Sisman, 2002: 16). Girdi o6lcutleri, kurujun gerceklgtirdigi

etkinlikleri kapsar. Sonuc¢ Olcutleri ise, s6z komuskurulsun neler
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gerceklatirdigini gosterir. Modele gore, sonuglar, girdilerdenykaklanmaktadir
(Eskildsen ve Dahlgaard, 2000: 1084).sl&a bir ifadeyle, modelin girdiler
boyutundaki o©lcutler, kurukwn is sonuclarina nasil uagini ele almaktadir.
Sonuclar boyutundaki olcutler ise, kurgtm is sonuclari agisindan ne elde @tti

ve etmekte oldgunu sorgulamaktadir.

Mukemmellik modelinde; liderlik, strateji, cahnlar, gbirlikleri ve
kaynaklar, sirecler, rUnler, hizmetler gibi slddar altinda yer alan girdi
Olcutlerinde; liderlgin uygulanmasi, politika ve stratejilerin eturulmasi ve kurulg
icinde yayilimi ¢akanlarin yonetilmesi, kurutudisi isbirlikleri, finansal kaynaklar,
binalar, donanimlar ve malzemeler, teknoloji, bilgirikimi, sutrecler miéteri
ili skilerinin yonetilmesinde kullanilan sistemler ilerklan, uygulanan ve sirekfli
saglanan kalite; cevre ves isgligl ve guvenlgi gibi yonetim sistemleri performansi
lyilestirilecek konular arasinda yer almaktadir (Gokn690: 1012).

Mukemmellik modeli, streclerin bir kuruita calsanlarin becerilerini kontrol
altinda tutabilmesine ve gerektide ortaya cikarabilmesine olanak vererek
sonuglarin Uretebilmesini &adiklari ilkesinden yola c¢ikar. Bu anlgha, bir
kurumda surecler ve cghinlar, sonuclarin elde edilebilmesine olanak veren
girdilerdir. Mikemmellik modelinde girdiler, toplarkalitenin sglanabilmesi ve
yonetimi icin gerekli slrecler ve sistemlerdir. 8olar da gercekigirilen

lyilestirmelerin dlcimune olanak verir.

Model bir yobnuyle de slreclere ve sonuclara boligtinl Sonuclar,
kurulusun neleri bgardgl konusu ile ilgilidir. Strecler ise, bu sonuclanasil elde
edildigiyle ilgilidir. Burada dikkat edilmesi gereken naktsureclerin en az sonuglar
kadar onemli oldgunu kabul etmektedir. Nasil yapimiz, ne yapfiiniz kadar
onemlidir (Wright, 1997: 313).

Model, calsanlar boyutunu ©6nemle vurgulamaktadir (Aksu, 2062).

Modelin 6zunde, cajanlarin yeteneklerinin surecler aragmjla sonuclara

donistUrebilecgi gorisi vardir. Liderin gorevi iyi bir politika ve strgtdelirlemek,
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calisanlar, kaynaklari ve sirecleri iyi biekilde yonetmektir. Cajanlari mutlu
etmeden mikemmey iiretiimez. Bu nedenle c¢ghnlara ilgkin sonuglara modelde
ayri bir kriter olarak yer verilngtir. Model, performansa, mgterilere, caganlara ve
topluma yansiyan mikemmel sonuclabiilikleri, kaynaklar ve sirecler araglyla
gerceklgir dusuncesine dayanmaktadir. Modelde mukemmellikbirigi ve
mikemmel surecler, mikemmel trlnler yaratiglohcesine hakimdir. ger girdiler
iyi kullanilir ve yonetilirse sonucta mikemme#i ulgilir (Eskildsen ve Dahlgaard,
2000: 1089).

Modelde, toplum Uzerindeki etkiler ves isonuclarina 0zel bir 6nem
verilmistir. Buradaki amac, bir kurugun tim sosyal paydirin beklentilerini
karsilarken, @ zamanda da yagii isle ilgili olarak olgzanistl sonuclar elde etmesi

ve surekli rekabet avantajiganmasi gergine olan inanctir (Conti, 1998: 45).

Modelin sekilsel gérinimunde alt ve Ust bélimlerde yer alkliar, modelin
sahip oldgu dinamik yaplyr ortaya koymaktadir. Bu oklar, geddeki
lyilestirmeleri s&layan ve bu yolla sonuclardaki iygimelere yol acan yenilikgilik ve
O0grenme yaklgimini tanimlamaktadir (Pamuk, 2000: 115).

Modelde yer alan her kriterin ayrintili olarak amlaasini ve somutkmnasini
sgilayan ayri ayri acilimlari vardir. Modelde, her Hwiter, farkli sayilarda alt
Olgutlerle desteklenmgiir. Alt Olgutler, 6z dgerlendirme surecinde kuryica
yanitlanmasi gereken sorulari ortaya koyar. Bundékralarak, her alt kriterde olasi
ilgili alanlarin bir listesi yer almaktadiilgili alanlar listesi zorunlu ya da ggmez
degildir. Bununla birlikte, alt dlcitlerin yol gostemii alt maddelerle agiklanmasina
yardimci bir rol oynar (EFQM, 2003: 15).

EFQM Mikemmellik Modeli Kriterleri yoneticilere/lerlere, kurulglarinin
neler yaptiklari ve ne sonuclari shaabildikleri arasindaki neden sonugsklsini
anlamalarina olanak verir. RADAR matihin destgi ile de her hangi bir kurukun
mikemmellginin derecesi hakkinda kapsamligddendirme olan@ ortaya cikar
(EFQM, 2010b: 1).
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2.2.4. EFQM Mukemmellik Modeli Kriterleri

EFQM Mukemmellik Modeli dokuz kritere dayanir,sbleriter girdi 4 kriter
sonugc kriterleridir. Girdi kriterleri organizasyamune yapabilegéni, sonu¢ kriterleri
iIse organizasyonun ne gaadgini tanimlar (Steed vd, 2005: 309). Bu kriterleitikr
basar1 faktorleridir ve Toplam Kalite Yonetimi felsefi@in de prensipleri arasinda
yer alir. Kriterler performanslar etkiler ve orggasyonlarin mikemmefle giden

yolda baarili olmalarinda onlara yardim eder (Tutinci veliusta, 2007: 1084).

2.2.4.1. Liderlik

Liderlik; belirli kisisel veya grup amaclarini gercejtlemek Uzere bir
kimsenin bakalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmestreci olarak
tanimlanabilir. Bu durumda lider; ealarini belirli bir ama¢ dgrultusunda
davranmaya sevk eden, etkileyensidir. Liderlik sureci; lider, izleyiciler ve
kosullardan olgan bir surectir (Ataman, 2002: 455). Liderler kusthn beklentileri
olan tum taraflan koordine eden ve bunlarin ceani dengeleyen ist yonetim
ekibi, dteki tum yoneticiler ve ekip lidegli konumunda olanlar ya da liderlik roltinG
ustlenmg kisiler olarak tanimlanmaktadir (Cang, 2008: 14).

Muikemmel liderler, vizyonu ve misyonu ggirirler ve onlarin
gerceklgtiriimesini kolaylatirirlar. Kalici bgari igin gerekli olan kurumsal derleri
ve sistemleri gedtirirler ve bunlari faaliyetleri ve davraghari ile yagama gecirirler.
Degisim donemlerinde, amacin tutargini sa&larlar. Boylesi liderler, gerelginde,
kurulusun yonunt dgistirebilirler ve izlenmesi icin derlerini cesaretlendirirler
(Dikmen, 2010: 25). Mukemmel kurylar, gelecgi sekillendiren ve gercekiéiren,
kurulusun deserleri ve etik anlagl dogrultusunda Ornek olan ve sirekli guven
asllayan liderlere sahiptir. Mikemmel kurglarin liderleri esnektir, kurukun
surekli baarisini sglayacak bicimde gerekenlerin zamaninda 6ngorulmesen

gerceklgtiriimesini glivence altina alir (EFQM, 2010c: 1).
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Modelde yer alan ilk Ol¢it olan liderlik ol¢utindéderlerin kurulgun
amagclari ve mukemmellik anlgymin gerektirdgi dogrultuda gerceklgirdikleri
etkinliklerin ve davramglarin ortaya c¢ikarilmasini amaclayan sorular yeraktadir
(Candger, 2008: 14). Liderlik kriteri kapsamindgagidaki be alt kriter goz 6niinde
bulundurulmaldir (Aydgdu, 2011: 23).

la. Liderler kurulu sun misyon, vizyon, d&erler ve etik kurallarini olu sturur ve

davranislariyla 6rnek olur. Bu alt kriter su konulari icerebilir;

v/ Kurumun misyon ve vizyonunu aiturma,

v' Kurum Kkultirinin yaratiimasina destek olacak etikakar ve dgerleri
olusturma ve bunlarin yama gecirilmesi strecinde 6rnek olma,

v" Kendi liderliklerinin etkinlgini gézden gecirme, iyildirme ve gelecekteki
liderlik gereksinimlerine gore gereken 6nlemlemal

v lyilestirme calsmalarinda kiisel olarak ve aktif bicimde rol alma,

v' Yetkilendirme, yaraticilik ve yenilikcilik konularda calganlara dnderlik
etme ve 6zendirme; Orgi@, kurumun organizasyonel yapisinigggirme,
ogrenme ve iyilgtirme calgmalarina kaynak ggéama,

v Ogrenme faaliyetlerini 6zendirme, destekleme ve stamuga gore gereken
onlemleri alma,

v' lyilestirme calsmalarinda 6ncelikleri saptama,

v Kurum icinde birlikte caimayi 6zendirme ve harekete gecirme.

1b. Liderler kurulu sun yonetim sistemi ve performansina ikkin iyile stirmeleri
tanimlar, izler, gbzden gecirir ve yonlendirir. Bu alt kriter su konulari

icerebilir;

v' Kurumun organizasyonel yapisini politika ve stigieyasama gecirme
dogrultusunda duzenleme,
v’ Sireclerin yénetimine gkin bir sistemin olgturulmasini ve uygulanmasini

s&lama,
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v

v

v

Politika ve stratejinin olgturulmasi, yayilimi ve gunceliegrilmesine iligkin
bir stirecin tasarlanmasini ve uygulanmasiglesaa,

Temel faaliyet sonuclarinin dlgilmesine, g6zden irgegEsine ve
iyilestirilmesine iligkin bir stirecin tasarlanmasini ve uygulanmasiglesaa,
Yaklasimlara iliskin iyilestirmelerin orngin yaraticilik, yenilikcilik ve
O0grenme faaliyetleri yoluyla tanimlanmasi, planlanma&s uygulanmasi

amaclyla bir strecin ya da sureclerin tasarlanvasiygulanmasini geama.

1c. Liderler dis paydaslarla ili skileri yuratir. Bu alt kriter su konulari

icerebilir;

SN NEE NN

Gereksinim ve beklentileri saptama, anlama ve a4,

Ishirlikleri kurma ve §birlikleri icinde yer alma,

Ortak iyilestirme calgmalari balatma ve bu ¢cadmalarda yer alma,

Paydalari birey ve ekip olarakse yaptiklari katki veya Igaliklari nedeniyle
takdir etme,

Meslek kurumlarinda, konferanslarda ve seminersmpalarinda, Ozellikle
mikemmellik anlawinin gelstiriimesi ve desteklenmesi konularinda rol
alma,

Cevrenin iyilgtiriimesi ve kurumun topluma yagt katkilarin arttiriimasi

calismalarini destekleme ve bu gahalarda yer alma.

1d. Liderler mikemmellik kdltarand kurulu sun calisanlariyla saglamlastirir.

Bu alt kriter su konulari icerebilir;

v

Kurumun misyon, vizyon ve d@erlerini, politika ve stratejisini, planlarini,
amaclarini ve hedeflerini ¢ghinlara kgisel olarak iletme,

Erisilebilir olma, calsanlari aktif bir bicimde dinleme ve yanitlama,
Calsanlara kendi planlarini, amac¢ ve hedeflerini gdestkmeleri
dogrultusunda yardim etme ve destek olma,

Calisanlari, iyiletirme calgmalarinda yer almalari icin 6zendirme ve bu

konuda onlara yardimci olma,
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v Kurum icinde her diizeyde birey ve gruplarin ¢cabalazamaninda ve uygun
bicimde takdir etme,

v' Firsat gitli gini ve farkliliklari destekleme ve cesaretlendirme.

le. Liderler kurulusun esnek olmasini ve dgsimi etkili bicimde yonetmesini
sgglar. Bu alt kriter su konulari icerebilir;

v" Kurulusun i¢ ve d¢ degisim etkenlerini anlama,
v Kurulusta, organizasyon modeli ve sdiliskilerinde yapilmasina ihtiyag
duyulan dégisiklikleri belirleme ve se¢me,

v' Degisim planlarinin gelitiriimesine liderlik yapma,

(\

Degisim icin yatirim, kaynaklar ve degiegtivence altina alma,
v Degisim programlarinin gercelderilmesini salama ve ilgili paydgari
yonetme,

v' Degisimi ve nedenlerini kurulgun calsanlarina ve djer paydalara iletme,

(\

Degisimi yonetmek icin calanlari destekleme ve olanakgkana,
v Degisimin etkinligini 6lcme, gbézden gecirme ve kazanilan deneyimi
paylama.

2.2.4.2.Strateji

Strateji, rakiplerin faaliyetlerini inceleyerek, agiara varmak icin
belirlenmg, nihai sonuca odakli, uzun dénemli, dinamik kawatbpluligu olarak
tanimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 33). Sfi&teteri, isletmenin gelegge ait
vizyonunun geltirilmesini, varoly nedenini ve § misyonlarini tanimlamasini
sglayarak, bu temelden hareketle rekabetci, strategk operasyon planlarinin
gelistiriimesi kurulwsun, amaclarini ve gerlerini genel stratejisi ve planlama
faaliyeti ile nasil butunkgirdigini inceler (Birsel, 2002: 37). Stratejinin ve
planlamanin yaygin ve givenilir gerceklere ve eeelldayanip dayanmaani, Ust
dizeyde hazirlanan operasyonel, gercek¢ci ve uyghllkn planlar haline
donistaralip donigturulemeyecgini degerlendirir. Ayrica kurulgun hedeflerini

saptarken @i kiyaslamalardan yararlanip yararlanngaah da (yalnizca gecen yilin
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performansini Ol¢ct almak yerine) dikkate alir. Kugun, hedeflerini ve stratejisini
ne zaman ve nasll gigtirmesi gerekigini anlama yetengne sahip olup olmagdini
da dgerlendirir (Dikmen, 2010: 30).

Mukemmel kurulglar, icinde yer aldii pazari ve sektorii g6z 6nlnde tutan
payda odakli bir strateji gejtirerek misyon ve vizyonunu hayata gecirirler.
Stratejiyi gerceklgtirmek icin politikalar, planlar, amaclar ve surecblutururlar ve
uygularlar (Kalder, 2003a: 15). Mikemmel kurdér, misyon ve vizyonlarini
payda odakl strateji olsturarak gerceklgirir. Stratejiyi ygama gecirmek Uzere
politikalar, planlar, amaglar ve surecler glurur ve uygulamaya alir (EFQM, 2010c:
2). Strateji dlcutinde, kurgun amaclarini ve gerlerini genel strateji ve planlama
etkinlikleri ile buatunlgtirmeye donudk etkinlikleri ve etkinlikleri gercekkrme
yollari sorgulanmaktadir (Cangler, 2008: 16). Strateji kriteri kapsamindagadaki
dort alt kriter gz 6nuinde bulundurulmahdir (Teoglu, 2003: 41).

2a. Strateji, paydalarin ve dis c¢evrenin gereksinim ve beklentilerinin

anlasiimasini temel alir. Bu alt kriter su konulari igerebilir;

v Kurulusun mevcut durumdaki ve gelecekte icinde yer d@aqaazari ve
pazarin ilgili kismini tanimlamaya yarayacak bégh toplanmasi ve
bunlarin dgerlendiriimesi,

v’ Musterilerin, ¢alganlarin, gbirligi yapilan kurumlarin, gier paydalarin ve
toplumun uygun gereksinim ve beklentilerinin grlaasi ve dnceden tahmin
edilebilmesi,

v' Rakiplerin faaliyetleri de dahil olmak lzere pazdid gelsmelerin

degerlendiriimesi ve tahmin edilebilmesi.

2b. Strateji, ic performans ve yeteneklerin anlgilmasini temel alir. Bu alt kriter

su konulari icerebilir;

v Kurum ici performans géstergelerinin toplanmasdegerlendiriimesi,

v Ogrenme faaliyetlerine gkin verilerin toplanmasi ve gerlendiriimesi,

114



<\

Rakiplerin ve sinifinda en iyi olan kurumlarin merhanslarinin analiz
edilmesi,

Toplumsal, yasal ve ¢evresel konularin izlenmegiegerlendirilmesi,
Ekonomik ve demografik gostergelerin izlenmesi egedlendiriimesi,

Yeni teknolojilerin yarataga etkilerin degerlendirilmesi,

NERNEE NN

Paydalarin fikirlerin dezerlendirilmesi ve bu fikirlerden yararlaniimasi.

2c. Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalarolusturulur, gézden gecirilir ve

guncellenir. Bu alt kriter su konulari icerebilir;

v' Politika ve stratejinin kurukun misyon, vizyon ve mikemmellik kavramlari
ile uyum icinde olgturulmasi, gézden gecirilmesi ve guncgil@mesi,
Paydalarin uzun ve kisa vadeli gereksinim ve beklenhierdengelenmesi,
Risklerin deerlendiriimesi ve risklerle Ba ¢ikabilme yolarinin belirlenmesi,

Mevcut ve gelecekteki rekabet Ustigiliatin belirlenmesi,

SN NEE NN

Politika ve stratejinin hayata gecirilmesi icigbirligi yapilan kurulglarin

temel yetkinliklerinin ve ihtiyaclarinin belirlenraig

<\

Mevcut pazardaki varofun veya pazar yakjaninin deistiriimesi talebinin

dogrulanmasi,

v" Kurulusun stratejisiningbirli gi yapilan kurulglarin stratejileriyle uyumunun
sglanmasi,

v' Kritik basari faktérlerinin belirlenmesi,

v' Isbirligi yapilan kurulgylarla sosyal ve gevresel standartlarin uyumlu hale

getirilmesi ve surekli gedtiriimesi,

v' Politika ve stratejinin uygunfiunun ve etkinkinin dezerlendirilmesi.

2d. Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar duyurulur, uygulanir ve izlenir.

Bu alt kriter su konulari icerebilir;
v" Kurumun politika ve stratejinin yama gecirilmesi icin gerekli kilit strecler

cercevesinin belirlenmesi ve gturulmasi,

v Kilit slire¢ sahiplerinin acik bir bicimde belirlerasi,
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v" Kilit stireglerin ilgili paydalar da dikkate alinarak tanimlanmasi,

v Politka ve stratejinin yma gegcirilmesini g@gayacak kilit slrecler
cercevesinin, etkinginin gbzden gecirilmesi,

v' Politika ve stratejinin paydiara duyurulmasi ve bunagkin biling diizeyinin
degerlendirilmesi,

v' Plan, amac¢ ve hedeflerin uyumununglaamasi, ©6nceliklerin saptanmasi,
Uzerinde anlgmaya varilmasi, yayillimin ganmasi, duyurulmasi ve
gerceklgmelerin izlenmesi,

v' Gelismenin izlenmesi icin kurukwn butinidnde raporlama mekanizmalarini

olusturulmasi.

2.2.4.3.Calsanlar

Calisanlar, kurulgta tam zamanli, yari zamanli, gecici ve s@zleli personel
de dahil olmak lzere tim bireyleri kapsamaktadan@ger, 2008: 18). Bu kriter
kurulusun tim glcind sonuglara uma ve kuruly icinde gerceklgirme yoninde
nasil gelstirildi gi ve onlar bu sureclere nasil kgthi inceler. D@ru insanlarin
secilip ke alinmasi, ¢ajanlarin bilgi birikimi, beceri ve yetkinliklerinifkkurulusun
mevcut ve gelecekteki yeterlilik gereksinimleringgun ve uyumlu hale getirilmesi
ve zenginlgtiriimesi ile ilgilidir (Dikmen, 2010: 34). GuUnumde bir sirketin
basarisi, fiziksel varigindan cok entelektiel kapasitesinin gucunglida (Birsel,
2002: 40). Mukemmel kuruflar, calsanlarin bilgi birikimlerini ve tim
potansiyellerini bireysel dizeyde, ekip dizeyindekurulwun butininde yonetir,
gelistirir ve 6zgurce kullaniimalarini gearlar. Tum cakanlara adil ve @t davranir,
onlarin faaliyetlere katilimini gkar ve onlan yetkilendirirler. Beceri ve bilgi
birikimlerini kurulusun ¢ikarlari dgrultusunda kullanmalari icin ¢calinlarina 6nem
vererek, onlar taniyarak ve daaularini takdir ederek, motive eder ve surekli

katihmlarini sglar.
Mukemmel kurulglar, calsanlarina dger verir; bireysel ve kurumsal

amaclarin kanhklh yarar sgladigi bir kultir yaratir. Cabanlarin yeteneklerini

gelistirir; adalet ve gitligi destekler. Caganlarini gozetir, onlarla ileiim kurar,
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onlari motive edecek bigcimde tanir ve takdir ededarin katilimini sglar; yetenek
ve bilgi birikimlerini kurulusa yarar sglayacak yonde kullanmasina olanak verir
(EFQM, 2010c: 3). Caanlar ol¢utd, kurulgun tim sglcini amaclanan sonuglara
ulasma ve kuruly ici iyilestirmeyi s&lama yoninde hangi yollarla gglrdigini ve
calisanlan sireclere neekilde kattgini sorgulamaktadir (Canger, 2008: 18).
Calisanlar kriteri kapsamindaagidaki be alt kriter goz 6nuinde bulundurulmaldir.
Bunlar (Kalder, 2003a: 16);

3a. Calsanlara iliskin planlar kurulu sun stratejisini destekler. Bu alt kriter su
konulari igerebilir;

v Insan kaynaklarina gkin politika, strateji ve planlarin ofturulmasi,

v’ Insan kaynaklarina gkin politka ve strateji ve planlarin afturulmasi
surecinde ¢aganlarin ve gaganlarin temsilcilerinin katilminin geanmasi,

v Insan kaynaklari planlarinin politika ve stratejyrkmun yapisi ve Kkilit
surecleri cercevesi ile uyum icinde olmasiniglaamasi,

v Ise alma ve kariyer galirme siireclerinin yonetilmesi,

v lIstihdamin firsat gtli gi de dahil olmak tizere her bakimdan adil ve durlst
bicimde sglanmasi,

v Insan kaynaklarina gkin politika, strateji ve planlari iyiktirmek amaciyla
calisanlarin memnuniyeti anketlerinin yapilmasi, gahlardan geri bildirim
almaya yonelik dier araclardan yararlaniimasi,

v' Calisma tarzini iyilgtirmek amaciyla yenilik¢i organizasyon yajla ve
yontemlerinden yararlaniimasi. Opime, tedarik zincirinin  yeniden
yapilandiriimasi, fonksiyonlar arasi ekip ganlarinin geltiriimesi, esnek

ekip calganlarina yonelinmesi, tstin performansli ekipl&urulmasi.

3b. Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetenekleri gelistirilir. Bu alt kriter su

konulari icerebilir;

v’ Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinliklerinin bellenmesi, siniflandiriimasi

ve bunlarla kurumun gereksinimleri arasinda uyupglesenasi,
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v' Calsanlarin, kurumun mevcut ve gelecekteki yeterliliergksinimlerine
uygun hale getiriimesi amaciyla giem ve gelgtirme planlarinin
olusturulmasi ve uygulanmasi,

v' Bireysel diizeyde, ekip dizeyinde ve kurumun bitdeingrenme
olanaklarinin olgturulmasi ve bunlara katilimin ézendirilmesi,

v Calisanlarin § deneyimi ile geltirilmesi,

v' Ekip becerilerinin geftirilmesi,

v' Birey ve ekip dizeyindeki hedeflerin kurumun heegflile uyum icinde
olmasinin sglanmasi,

v’ Birey ve ekip duzeyindeki hedeflerin gbzden gegigsi ve
guncellatiriimesi,

v' Calsanlarin performanslarinin gerlendiriimesi ve daha iyi performans

gostermeleri igin onlara yardimci olunmasi.

3c. Calsanlarin yon birli gi ve katilimi sgglanir, calisanlar yetkilendirilir. Bu alt

kriter su konulari icerebilir;

v lyilestirme calsmalarina birey ve ekip dizeyinde katihmin 6zehdigisi ve
desteklenmesi,

v Kurum i¢i konferans ve tdrenler dizenlenerek seallarin katiliminin
0zendirilmesi ve desteklenmesi,

v Katihmin cesaretlendirilmesi, yenilik¢i ve yaratgirisimleri destekleyecek
olanaklarin yaratiimasi,

v' Calsanlarin, kendi bgdarina karar alabilmeleri  dgoultusunda
yetkilendirilmeleri,

v Calisanlarin ekip halinde ¢gmalari i¢in 6zendirilmeleri.
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3d. Calsanlar kurulusun timinde etkili iletisim kurar. Bu alt kriter su

konulari icerebilir;

v' lletisim gereksinimlerinin saptanmasi,

v lletisim gereksinimlerine dayali ilgim politikalarinin, stratejilerin  ve
planlarin gektirilmesi,

v Yukaridan aaglya, a&agidan yukariya ve vyatay ilgtm kanallarinin
olusturulmasi ve kullaniimasi,

v En iyi uygulamalardan kazanilan deneyim ve bilgikirininin paylaiimasi.

3e. Calsanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir. Bu alt k riter su konulari

icerebilir;

v' Ucretlendirme, § dagilimi, isten cikarma gibi istihdama gkin konularin
politika ve strateji ile uyum icinde olmasinirnganmasi,

v' Calsanlarin katilimlarini ve yetki kullanmalarini sirdiek amaciyla
taninmalari,

v' Sailik, givenlik, cevre ve toplumsal sorumluluk konutaa bilincin ve
katilimin artiriimasi,

v' Yardimlgma sandii, 6zel sglik sigortasi, kre gibi tcret dgi ek olanaklarin
belirlenmesi,

v Sosyal ve kulturel faaliyetlerin 6zendirilmesi,

v Calsanlara esnek ¢ama saatleri, servis araclari gibi kolaylik ve hizlee

sglanmasi.

2.2.4.4 Isbirlikleri ve Kaynaklar

Isbirlikleri, iki ya da daha fazla taraf arasinda, steii icin katma dger
yaratan § iliskisi olarak tanimlanmaktadir. Kaynaklar ise, kusulu sahip oldgu
madde ve insan sermayesi olarak tanimlanabilir §&ser, 2008: 20). Rekabetin
yogun oldiygu bir konuda gletmelerin ¢gu tek balarina dinya liderfii iddiasina
girmekten, yuksek risk ve maliyet nedeniyle kadamirBircok sirket kilit gliclere
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sahip dger isletmeler ile bir § ortakligl kurmay tercih ederler (Birsel, 2002: 42).
Bunun nedeni ise, riskin paylémasi, dger sirketlerin bilgi birikiminden

yararlanmak gibi konularla gkilendirilebilir.

Mukemmel kurulglar kurulus digi isbirliklerini, tedarikgilerini ve ig
kaynaklarini strateji ve politikalarini desteklegkcbicimde, sireclerinin etkili
calismasi d@rultusunda planlar ve yonetir. Cevresel ve topluneskilerinin etkili
bir bicimde yonetilmesini guvence altina alir (EFQK010c: 4). Bu kriterde
kurulusun tedarikgilerle, datimcilarla, kural koyucularla ve gkr gruplarla
isbirlikleri gibi temel ds kaynaklarini ve finans, enformasyon (enformasyon
teknolojileri de dahil olmak lzere), malzemelemg@ar, ekipman, tesisat ve stoklar
gibi) yeni teknoloji ve bilgi birikimi gibi i¢ kayaklarini nasil yone@ini inceler
(Dikmen, 2010: 38)Iisbirlikleri ve kaynaklar kriteri kapsamandaagidaki be alt
kriter g6z 6ninde bulundurulmalidir. Bunlar (Kald2003a: 17-18);

4a. Isbirli gi yapilan kuruluslar ve tedarikciler surdirilebilir yarar sa glama

dogrultusunda yonetilir. Bu alt kriter su konulari icerebilir;

v Politika ve strateji ile uyumlu temelshirliklerinin ve stratejik gbirli gi
olanaklarinin belirlenmesi,

v' Isbirligi yapilan kurulglarla iliskilerin deser yaratacak ve yaratilan gii en
ust duzeye cikartacgkkilde bilinclendiriimesi,

v' Katma dger yaratacak tedarik zincigbirliklerinin olusturulmasi,

v' Isbirligi yapilan kurulglarla kiltirel uyumun ve bilgi birikimi payaminin
sglanmasi,

v Isbirligi yapilan kurulglarla kasilikli gelismenin desteklenmesi,

v Isbirliklerinden vyararlanilarak yenilikgi ve yaraticdisinme tarzinin
olusturulmasi ve desteklenmesi,

v' Sureclerin iyilgtiriimesi ve misteri-tedarikci zincirinde katma der

yaratmak amaciyla birlikte callarak sinerji yaratilmasi.
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4b. Finansal kaynaklar surdurilebilir basariyr gtivence altina alacak bicimde

yonetilir. Bu alt kriter su konulari icerebilir;

v

Finansal strateji ve sireclerin, finansal kaynahklapolitika ve stratejiyi
destekleyecekekilde kullaniimasi amaciyla ggirilmesi ve uygulanmasi,
Finansal planlama ve raporlama sirecinin finansgdglarin beklentilerini
kurulus capinda yaymak Uzere tasarlanmasi,

Raporlama mekanizmalarinin giurulmasi,

Yatinnmlarin maddi ve maddi olmayan varliklarin erygun bicimde
kullanilmasi amaciyla gerlendiriimesi,

Etkin verimli bir kaynak kullanimi yapisinin glurulmasi amaciyla finansal
mekanizmalar ve parametrelerin kullaniimasi,

Kurulusun uygun olan her dizeyinde finansal risklerin yime amaciyla
uygun yontemler gedtiriimesi ve kullaniimasi,

Kurulusun uygun olan her dizeyinde temel yogigti streclerinin kurulmasi

ve uygulanmasi.

4c. Binalar, donanim, malzemeler ve dgal kaynaklar surdurtlebilir bir

bicimde yonetilir. Bu alt kriter su konulari icerebilir;

v

Binalar, donanim ve malzemelerin kurgin politika ve stratejisini
destekleyecek bicimde yonetilmesi i¢in bir stratdjsturulmasi,

Aktiflerin toplam dmdrleri siresince performanstayiiyilestirmek amaciyla
bakim ve kullaniminin yoénetilmesi,

Aktiflerinin glivenliginin yonetilmesi,

Kurulusun aktiflerinin toplumda ve ¢alnlar tzerinde yapabilegieher tirlu
olumsuz etkinin (ergonomi, &bk ve guvenlik dahil) 0&lgtilmesi ve
yonetilmesi,

Kaynaklarin Grandn toplam émri sdresincglaa bir ¢evre bilinci icinde
kullaniimasi,

Malzeme stoklarinin optimum diizeyde olmasingiasanasi,

Atiklarin azaltilmasi, geri dégumlerinin sglanmasi,
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v" Urunlerin, Uretim sureglerinin ve hizmetlerin hdirlti olumsuz kuresel
etkisinin minimize edilmesi,

v" Nakliye islemlerinin optimum dizeyde ganmasi.

4d. Teknoloji, stratejinin yasama gecirilmesini destekleyecek bigcimde yonetilir.
Bu alt kriter su konulari icerebilir;

v" Teknolojinin  kurulgun politika ve stratejisini destekleyecek bicimde
yonetilmesi i¢in bir strateji okiurulmasi,

v Politika ve stratejininsiginda, § ve toplum Uzerindeki etkileri de glinllerek
alternatif ve gelimekte olan teknolojilerin belirlenmesi vegdelendiriimesi,

v' Teknoloji portfoyliniin eski teknolojilerin belirleresi ve yenileriyle
degistirilmesi konusunu da icerecek bicimde yonetilmesi,

v Mevcut teknolojilerden olabildinde yararlaniimasi,

v" Yenilikci ve cevre ile uyumlu teknolojilerin getiriimesi (6rnegin, enerji ve
kaynaklarin korunmasi, atiklarin en aza indirilmegniden kullanilabilir
maddelerin kullaniimasinin 6zendirilmesi),

v' Bilgi ve iletisim teknolojilerinin kurulgun etkili calsmasinin desteklenmesi
ve iyilestirilmesi dgzrultusunda kullaniimasi,

v" Teknolojiden, iyilatirmeye destek olacak bicimde yararlaniimasi.

4e. Bilgi ve bilgi birikimi; etkili kararlar verile bilmesine destek olacak ve
kurumsal yetenekleri gelstirecek bicimde yonetilir. Bu alt kriter su konulari

icerebilir;

v' Bilgi ve bilgi birikiminin kurulusun politika ve stratejisini destekleyecek
bicimde yo6netilmesi igin bir strateji alturulmasi,

v Kurulusun bilgi ve bilgi birikimi gereksinimlerinin belidnmesi,

v' Bilgi ve bilgi birikiminin politika ve stratejiye @stek olacak bicimde
toplanmasi, yapilandirilmasi ve yonetilmesi,

v Kurulus icinde ve dyindaki kullanicilarin uygun bilgiye ve bilgi birikiine

gerektgi gibi erismelerinin sglanmasi,
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v' Bilgi teknolojisinin i¢ iletsimi, bilgi ve bilgi birikiminin yonetimini
destekleyecek bicimde kullaniimasi,

v Bilginin gecerliliginin, butinsellginin  ve glvenlginin glivence altina
alinmasi ve bu konularda iygirmeler yapiimasi,

v' Musteriye en Ust dizeyde ger sglamak amaciyla 6zgin entelektiel
mulkiyetin olusturulmasi, geltirilmesi ve korunmasi,

v Bilgi birikimini kazanmanin, artirmanin ve etkiliirbbicimde kullanmanin
yollarinin aranmasi,

v llgili bilgi ve bilgi birikimi kaynaklarinin kullarimasiyla kuruly icinde
yenilik¢i ve yaratici d§iincenin olgturulmasi.

2.2.4.5. Surecler, Urtinler ve Hizmetler

Surecler, cgtli girdilerin kullanimi sonunda amaglanan ¢iktitatretiimesini
sgilayan ve katma der islemler dizisi olarak tanimlanmaktadir (Cagde 2008:
23). EFQM, battn faaliyetleri birbirleriyle gkili ve etkilesim icinde olan surecler
batininden olgan komple bir sire¢ olarak kabul etmektedir (Kgw 2003: 66).

Mukemmel kurulglar, misterilerine ve dier paydalarina artan bir deer
uretmek Uzere suregler, Urinler ve hizmetler tasasunlar yonetir ve iyilkgirir
(EFQM, 2010c: 5). Modelin enci olcutl olan surecler olcttinde, surecleriniinas
planlandgi, hangi yollarla geftirildi gi, nasil yonetildgi ve sureclerin hangi yollarla
musteriler igin katma dger yaratan Urlunlere ve hizmetlere déaildisu
sorgulanmaktadir (Canger, 2008: 20). Suregler, trlnler ve hizmetler krite
kapsaminda sagidaki be alt kriter gz 6ninde bulundurulmahdir Bunlar (#ex,
2003a: 19);

5a. Sulrecler paydalara en uygun deeri saglamak amaciyla tasarlanir ve

yonetilir. Bu alt kriter su konular icerebilir;

v' Politika ve stratejinin ygama gecirilimesini ggayacak Kkilit sirecler de dahil

olmak Uzere kurukun streclerinin tasarlanmasi,

123



Sure¢ payddarinin  belirlenmesi ve slreclerin  etkin  bir biciend
yonetilebilmesi igin kendi icinde vghirligi yaptigi kurumlarla stregler arasi
konularin ¢oztime kagturulmasi,

Sirec¢ yonetim sisteminin kurulmasi,

Sure¢ yonetiminde kalite yonetim sistemleri, cew@netim sistemleri,
mesleki sglik ve is guvenlgi sistemleri gibi sistem standartlarinin
kullaniimasi,

Surecg 6lctimlerinin kullaniimasi ve performans hestefin belirlenmesi,
Kurulusun politika ve stratejisinin yama gecirilmesi amaciyla kullanilan
sure¢ cercevesinin etkiglhin gbzden gecirilmesi.

5b. Uriin ve hizmetler misterilere en uygun deeri yaratmak amaciyla

gelistirilir. Bu alt kriter su konulari icerebilir;

v

Kademeli ve sicramal iyiirme firsatlarinin  ve der desisiklik
olanaklarinin belirlenmesi ve 6nceliklendirilmesi,

Performans sonuclarinin, algilama verilerinin vredime faaliyetlerinden
elde edilen bilgilerin; 6nceliklerin, iyiktirme hedeflerinin ve daha iyi
calisma yontemlerinin belirlenmesi amaciyla kullaniimasi

Yeni surecg tasarimlari, catna felsefeleri ve teknolojilerin ortaya cikariimasi
ve bunlardan yararlaniimasi,

Degisiklikleri uygulamak amaciyla uygun yontemlerin gtiwrulmasi,

Yeni ya da dgistiriimis sdreclerin uygulamasinda pilot gahalar
yapilmasinin sganmasi ve uygulanmasinin denetimi,

Surec dgisiklikleri konusunda ilgili tim paydgarin haberdar edilmesi,
Calisanlarin yeni ya da d@sstiriimis sirecleri uygulamaya ge¢gcmeden oOnce
egitim almis olmalarinin sglanmasi,

Surec dgisikliklerinin uygulanmasiyla, 6éngorulen sonuclaridesedildginin

dogrulanmasi.
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5c. Urlin ve hizmetler etkin bir bigcimde tanitilir ve pazarlanir. Bu alt kriter su

konulari icerebilir;

v

Musterilerin Grin ve hizmetler konusunda hem mevcuh lie gelecekteki
gereksinim ve beklentilerini, mevcut Urin ve hizieet hakkindaki
algilamalarini grenmek amaciyla pazar anamasi, migteri memnuniyeti
anketleri ve dier geri bildirim araclarindan yararlaniimasi,

Musterilerin gelecekteki gereksinim ve beklentilerigdadtusunda Grin ve
hizmetlerin zenginlgiriimesi amaciyla yapilmasi gereken igtieme

calismalarinin 6ngorulmesi ve belirlenmesi,

Musterilere katma dger yaratacak yeni Urin ve hizmetlerin gtgiiler ve

isbirligi yapilan kurulglarla birlikte tasarlanmasi ve gglrilmesi,

Yeni teknolojilerin triin ve hizmetler Uzerindeki veeit ve olasi etkisinin
anlgilmasi ve tahmin edilmesi,

Hem mevcut pazardaki gereksinimleri glamak hem de der pazarlara
girmek icin yeni Uriin ve hizmetlerin ggirilmesi,

Rekabet gucu olan urin ve hizmetler geinek icin hem kurulgta

calisanlarin hem desbirligi yapilan kurulglarin temel yetkinliklerinden,
yenilik¢i ve yaraticiliktan yararlaniimasi.

5d. Urtin ve hizmetler uretilir, sunulur ve yonetilir. Bu alt kriter su konulari

icerebilir;

v

Tasarimlara ve gelirmelere uygun Uriin ve hizmetlerin Uretilmesi ya d
sglanmasi,

Uriin ve hizmetlerin mevcut ve olasi ggrilere pazarlanmasi, ger
teklifinin verilmesi ve satiimasi,

Uriin ve hizmetlerin mgierilere sunulmasi,

Uygun durumlarda tekraglemek icin geri dongiimi de dahil olmak tzere,

urtin ve hizmetler igin servis @anmasi.
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5e. Musteri ili skileri yonetilir ve gelistirilir. Bu alt kriter su konulari icerebilir;

v' Musterilerin kurulgla gtincel ilet§im gereksinimlerinin belirlenmesi ve
karsilanmasi,

v Sikayetler dahil olmak Uzere gincel ithden elde edilen geri bildirimin
degerlendirilmesi,

v" Musterilerin gereksinim, beklenti ve 6nceliklerini girlendirmek ve gerekli
cbzumleri getirmek amaciyla onleyici davraniimasi,

v Mdusterilerin Urtin, hizmet ve der saty ve servis sureglerinin memnuniyet
derecelerini belirlemek amaciyla sérin, servis hizmetlerinin ve gkr
musteri iligkilerinin izlenmesi,

v/ Satg ve servis ilskilerinde yaraticilik ve yenilikcifiin strdirtlmesi;

v Tedarik zincirine katma ger sglamak amaciyla, myierilerle gbirliklerinin
olusturulmasi,

v' Duzenli olarak yapilan anketlerin,gdir yapisal veri toplama araclarinin ve
gunltk migteri iliskileri sirasinda toplanan verilerin, gtérilerin kurulga
olan iligkilerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin saptasmave
artirnlmasi amaciyla kullanilmasi,

v Mdusterilere drldnleri sorumluluk bilinci icinde kullaratarinin tavsiye

edilmesi.

2.2.4.6.Migterilerle Tlgili Sonuglar

Musteri kavrami, kurulgun calsanlari dginda kalan ve kurukgan
beklentileri olan tum taraflari tanimlamaktadir (@ezer, 2008: 25). Miukemmel
kuruluslar, mdsterileriyle ilgili sonuclarn kapsamli bir bicimdelgér ve Ustin
sonugclari bgarirlar (EFQM, 2010c: 6). Mukemmel kurglar, misterilerle ilgili
olarak (Ozok, 2010: 22);
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v Musterilerinin gereksinim ve beklentilerini esas alsimateji ve bu
stratejiyi destekleyen politikalarinin gzaili bir bicimde uygulanip
uygulanmadiini belirlemek amaciyla performans goéstergeleriigié
ciktilari tanimlar ve gor§ibirligi saglar.

v Musterilerinin gereksinim ve beklentilerini esas al@mel sonuclar
icin belirlenmg stratejiyle uyumlu ve acikca ifade edifrinedefler
belirler.

v' Musterilerle ilgili olarak en az (¢ yildir olumlu veysiirekli iyi
performans gosteren sonuglar elde eder. Sonugtataya cikardi
egilimin temelindeki nedenleri ve belirleyici unsunlave bu
sonuclarin dier performans gostergeleri ve ilgili ciktilar Uzehe
nasil bir etkisi olagani acikca anlar.

v Gelecekteki performansi ve sonuclari tahmin eder.

v' Elde edilen temel sonuclarin benzer kugldta gére hangi dizeyde
oldugunu anlar ve bu verileri ilgili alanlarda hedefidelme amaciyla
kullanir.

v' Farkh miteri gruplarinin deneyim, gereksinim ve bekleniiler

anlamak i¢in sonuclari gerlendirir.

Musterilerle ilgili sonuclar 0&l¢itt, algilama oOlcumieile performans
gostergeleri adli iki boyutlu bir élcutttr. Bu okg#, kurulwun, migterilerin kurulwu
algilama bicimlerini belirlemeyi amacglayan ne tikielikler gerceklgtirdigi ile
kurulusun  kendi performansini  gglirmeye donuk ne tur etkinlikler
gerceklatirdigini sorgulamaktadir (Cangder, 2008: 25).

6a. Algilamalar

Bu veriler miterilerin kurulg hakkindaki algilamalaridir. Algilamalar
misteri anketleri, odak gruplari, satici derecelendiari, dvguler vesikayetler gibi
cesitli kaynaklardan elde edilebilir (Ozok, 2010: 28u algilamalar; msteriler
acisindan kurugun migterilere yonelik stratejisi, bu stratejiyi destefda politikalar

ve silreclerin uygulanmasinin ve yayilliminin efigiilin acikca anlglabilmesini
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sgglamahdir (Ozok, 2010: 23). Kurwun amacina ki olarak olgimler gagidaki
konulara odaklanabilir (Canger, 2008: 26);

v Genel imaj (egilebilirlik, iletisim, esneklik, o©nleyici davrag yanit
verebilme, adil olma, nezaket ve aniyi

v Uriin ve hizmetler (kalite, ger, givenirlilik, tasarimda yenilik, teslimat ve
sunum, cevre Uzerindeki etki, trin ve hizmetlegigunlugu)

v' Hizmet/Urinin sunumu sonrasi destek faalarin yeterlilik ve davraslari,
tavsiye ve destek, mgieriyi bilgilendirme ve teknik dokimanlagikayetleri
ele alma, udrune gkin egitim, yanit verme suresi, teknik destek, garanti
kapsamindaki kariklar)

v' Mdusteri hizmeti, ilgkisi ve destgi

v' Musteri balihigr (sadakati) (hizmeti/Grini tekrar talep etmgilieni,
kurulusun diger Uriin ve hizmetlerini talep etme igtekurulusu bakalarina

onerme istgi)

6b. Performans Gdstergeleri

Bu veriler kuruly tarafindan kurulgun performansini izlemek, anlamak,
ongormek, iyilgtirmek ve bu performansin gdmdsterilerin algilamasina etkilerini
ongoérmek amaciyla kullanilan i¢ 6lcumlerdir (Ozd¥Q10: 24). Bu gostergeler;
kurulusun misterilere yonelik stratejisi, bu stratejiyi destefda politikalar ve
sureclerin  uygulanmasinin ve yayiliminin veringlilive etkililiginin  agikca
anlasilabilmesini sglamalidir (Ozok, 2010: 24). Kurwun amacina kg olarak
Olcimler gaagidaki konulara odaklanabilir (Cangler, 2008: 26; Kalder, 2003: 22;
Ozok, 2010: 24).

v Genel imaj (alinan 6dil ve unvanlarin sayisi, @@lladay gosterilme,
basinda yer alma)

v" Uriin ve hizmetler (rekabet glict, hizmet/urinin tigiekarsilama duzeyi,
kusur ve hata oranlar, nt@ri odakli amaclara yonelik performans,
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v

v

sikayetler, lojistik gostergeler, trin 6mru tasarangenilik, pazara sunma
suresi)

Satg ve safy sonrasi destek ggim talebi, sikayetlerin ele alinmasi, yanit
verme orani)

Musteri  balihgl  (iliskinin  sdrekliligi, etkin  ©6neriler, sipagierin
sikligi/degeri, 6mur dgeri, sikayet ve Ovgulerin sayisi, kazanilan ya da

kaybedilen gler, misteriyi elde tutma)

2.2.4.7.Calganlarla Tlgili Sonuclar

Mikemmel kurulglar calsanlari ile ilgili sonuclari kapsamli bir bicimde

Olcer ve Ustin sonuclar gairlar (EFQM, 2010c: 7). Mukemmel kurglar,

calisanlarla ilgili olarak (Ozok, 2010: 27);

v

Calisanlarinin gereksinim ve beklentilerini esas alamtsfinin ve bu
stratejiyi destekleyen politikalarinin  ¢aaili  bir bicimde uygulanip
uygulanmadiini belirlemek amaciyla performans gostergeleri ilggli
ciktilart tanimlar ve goriibirligi saslar.

Calisanlarinin gereksinim ve beklentilerini esas alametie sonuglar igin
belirlenmi stratejiyle uyumlu ve acikca ifade ediinmiedefler belirler.
Calisanlarla ilgili olarak en az u¢ yildir olumlu veyarskli iyi performans
gosteren sonugclar elde eder.

Sonugclarin ortaya cikargl egilimin temelindeki nedenleri ve belirleyici
unsurlart ve bu sonuclarin gdir performans gdstergeleri ve ilgili c¢iktilar
Uzerinde nasil bir etkisi olageni acikca anlar.

Gelecekteki performansi ve sonugclari tahmin eder.

Elde edilen temel sonuclarin benzer kugldta gére ne dizeyde olglunu
anlar ve bu verileri ilgili alanlarda hedef belime amaciyla kullanir.

Farkli calsan gruplarinin deneyim, gereksinim ve beklentileaimamak icin

sonuglari dgerlendirir.
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Calisanlarla ilgili sonuglar olcuti de, algilama oOlcimlere performans
gostergeleri olmak tzere, modelde iki boyutlu diaede alinmaktadir. Bu olgutte
sorgulanan temel nokta ise, kurgin, calsanlarinin  kurulga iliskin
memnuniyetlerini ortaya cikarmaya donuk gercghkidigi etkilikler ile kurulusun,
calisanlarinin performansini izlemek ve artirmak amacggrcekigtirmekte oldgu
uygulamalardir (Canger, 2008: 26).

7a. Algilamalar

Bu veriler calganlarin kuruly hakkindaki algilamalaridir. Algilamalar;
anketler, odak gruplari, ganineler ve yapilandiriiiperformans dgerlendirmeleri
gibi ¢esitli kaynaklardan elde edilebilir (Ozok, 2010: 28u algilamalar; ¢ajanlar
acisindan kurukun calsanlara yonelik stratejileri, bu stratejileri dedeslen
politikalar ve sureclerin uygulanmasinin ve yayihm etkililiginin acikca
anlasilabilmesini sglamalidir (Ozok, 2010: 28). Kuryun amacina ki olarak,
Olcimler gagidaki konulara odaklanabilir (Cangler, 2008: 27; Kalder, 2003: 22;
Ozok, 2010: 28);

v Motivasyon (kariyer geftirme, iletisim, yetkilendirme, firsatgli gi, katihm,
liderlik, 6grenme ve bgarma firsati, tanima hedef belirleme ve perfornransi
degerlendirilmesi, kurulgun deserleri, misyonu, vizyonu, politika ve strateji,
egitim ve gelstirme)

v' Tatmin (kurulgun yonetilmesi, istihdam kallar, calsanlara sglanan tesis
ve hizmetler, sglik ve guvenlik kagullari, is glvencesi, Ucret ve Ucretsdl
0demeler, cajma arkadsglari ile iliskiler, desisimin yonetimi, kurulgun
cevre politikasi ve ¢evre Uzerindeki etkisi, kugul yerel ve genel toplum

Uzerindeki rolt, cajma ortami)

130



7b. Performans Gdstergeleri

Bu veriler kurulyg tarafindan kurulgun performansini izlemek, anlamak,
ongormek, iyilgtirmek ve bu performansin c¢gdnlarin algilamasina etkilerini
ongdérmek amaciyla kullanilan i¢ olguimlerdir (Oz&Q10: 29). Bu gostergeler;
kurulusun calsanlara yonelik stratejisi, bu stratejiyi destekleypolitikalar ve
sureclerin  uygulanmasinin ve yayiliminin veringlilive etkililiginin acgik¢a
anlasilabilmesini sglamalidir (Ozok, 2010: 29). Kurwun amacina kg olarak
Olcimler gagidaki konulara odaklanabilir (Cangler, 2008: 27; Kalder, 2003: 21,
Ozok, 2010: 29);

v' Basarilar (yetkinlik gereksinimleri ile mevcut yetkikl dizeylerinin
karsilastirilmasi, Uretkenlik, hedeflere ylaak amaciyla yapilanggim ve
gelistirme cabalarinin ari oranlarr)

v’ Guduleme ve katiim (iyildirme ekiplerine katilim, oOneri sistemlerine
katilim, eitim ve gelsme dizeyleri, ekip ¢calmasinin 6lculebilir yararlari,
bireylerin ve ekiplerin taninmasi, ganlara yonelik anketlere yanit verme
oranlarr)

v' Tatmin (devamsizlik ve hastalik oranlay,kiazalari diizeyisikayetler, ke
alma eilimleri, personel devir oranlari, grevler, Ucretsid haklardan
yararlanma, kurukun sgladigi olanaklardan yararlanmglence, kre vb.)

v Kurulus tarafindan ¢aganlara sglanan hizmetler (cajanlarin idari glerinde
dogruluk ve duyarhlik, ilegimin etkinligi, isteklerin yanitlanma hizi,

egitimin degerlendirilmesi)

2.2.4.8.Toplumlailgili Sonugclar

Toplum, calsanlar, miteriler ve gbirligi ortaklari dsinda, kurulgtan
etkilenen ya da etkilengine inanan tiim taraflar olarak tanimlanmaktadim&ser,
2008: 28). Mukemmel kuruglar toplum ile ilgili sonuglari kapsamli bir bicired
Olcer ve Ustin sonuclar gairlar (EFQM, 2010c: 8). Mukemmel kurglar,
toplumla ilgili olarak (Ozok, 2010: 30);
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v llgili dis paydalarin gereksinim ve beklentilerini esas alan tophun
cevreye ilgkin stratejinin ve bu stratejiyi destekleyen pdbiliarin
basarili bir bicimde uygulanip uygulanmaani belirlemek amaciyla
performans gdstergeleri ve ilgili ciktilari tanimlae gorg birligi
saglar.

v' Dis paydalarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan teme
sonugclar icin belirlenngi stratejiyle uyumlu ve acikca ifade ediimi
hedefler belirler.

v' Toplumla ilgili olarak en az u¢ yildir olumlu veyairekli iyi
performans gdsteren sonuglar elde eder.

v' Sonuglarin ortaya cikargi egilimin temelindeki nedenleri, belirleyici
unsurlari, bu sonuclarin@ir performans gostergeleri ve ilgili ¢ciktilar
Uzerinde nasil bir etkisi olagani agik¢a anlar.

v Gelecekteki performansi ve sonuclari tahmin eder.

v' Elde edilen temel sonuclarin benzer kugldta goére ne dizeyde
oldugunu anlar ve bu verileri ilgili alanlarda hedefidelme amaciyla
kullanirlar.

v' Farkli payda gruplarinin deneyim, gereksinim ve beklentilerini

anlamak icin sonuclari gerlendirir.

Toplumla ilgili sonuclar 6lcttinde, kurwun icinde bulundgu toplumu
etkileyen etkinlikleri, toplumun kurukun etkinlikleri dondk algilanmalarini
belirlemek amaciyla gercekladigi algilama olcimleri ile performans gostergelerini
sorgulanmaktadir (Canger, 2008: 28).

8a. Algilamalar

Bu veriler toplumun kurulghakkindaki algilamasidir. Algilamalar; anketler,
raporlar, basin makaleleri, kamuya acik toplantilaivil toplum kurulglari,
kamuoyu temsilcileri ve resmi yetkililer gibi g#i kaynaklardan elde edilebilir
(Ozok, 2010: 31). Bu algilamalar; toplum agisindanulusun toplum ve cevreye

yonelik stratejisi, bu stratejiyi destekleyen p&ht ve sireclerin uygulanmasinin ve
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yayihminin etkililiginin acikca anlalabilmesini sglamalidir (Ozok, 2010: 31).

Kurulusun amacina R olarak oOlcimler gagidaki konulara odaklanabilir
(Candeer, 2008: 28; Kalder, 2003: 24; Ozok, 2010: 31);

v

Genelimaj (kuruly disindan yapilan bauru ve aramalara karbir isveren
veya toplumun sorumluluk bilincinde bir tyesi olagganit verebilme)
Sorumluluk sahibi kurumsal bir vatandeolarak performans (toplum
acisindan gerekli bilgilerin aciklanmasi, firsaitliesi uygulamalar yerel ve
ulusal ekonomi Gzerindeki etkiler)

Etkinliklerini  yuruttig  yerdeki topluma katihm ggim ve &gretim
etkinliklerine katilim, muhta¢ durumda olanlargglsaan sglik ve maddi
konulardaki destek, spor vglence etkinliklerine destek, gonullu gahalar
ve hayir gleri)

Kurulusun etkinlikleri ya da trin 6mra suresince ortaykagirahatsizlik ve
zararlarin azaltilmasi ve oOnlenmesine yonelik sgalar (sghga iliskin
riskler ve kazalar, gurdlti ve koku, tehlikeler,vgiilik, kirlilik ve zehirli
atiklar)

Kaynaklarin korunmasi ve surekgini destekleyen ¢caimalarin raporlanmasi
(tasima biciminin secimi, ekolojik etki, atiklarin vendalajlarin azaltiimasi
ya da kaldiriimasi, hammadde veati girdilerin ikamesi, gaz, su, elektrik,

yeni ve dongimli malzemeler gibi yardimci kaynaklarin kullaraksn)

8b. Performans Gdstergeleri

Bu veriler kurulyg tarafindan kurulgun performansini izlemek, anlamak,

ongormek, iyilgtirmek ve bu performansin toplumun algilamalaririleini

ongoérmek amaciyla kullanilan i¢ olgumlerdir (Oz&Q10: 32). Bu gostergeler;

kurulusun toplum ve cevreye yonelik stratejisi, bu stigiejestekleyen politikalar

ve sdlreclerin uygulanmasi ve vyaylliminin veringlilive etkililiginin acikca

anlasilabilmesini sglamalidir (Ozok, 2010: 32). Kuryun amacina kg olarak,
Olcimler gagidaki konulara odaklanabilir (Cangler, 2008: 28; Kalder, 2003: 24;
Ozok, 2010: 32);
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v Istihdam diizeylerindeki @isiklerin ele alinmasi,

<\

Basinda yer alma,

v' Yetkili ve resmi kurulglarda iliskiler (belgelendirme, onay ve izinler,
ithalat/ihracat, planlama, hizmet/GrinG toplumarsanzni),

v' Kazanilan unvan ve d&diller (Toplumsal sorumluluk iyygulamalari,

denetimleri ve raporlari ile gkili bilgi paylasimi).

2.2.4.9.Temel Performans Sonuclari

Performans, kuruhun elde etfii basari dizeyi olarak tanimlanmaktadir
(Candger, 2008: 29). Mukemmel kuruliar, kendi politika ve stratejilerinin temel
unsurlari ile ilgili sonuclar kapsamli bir bicimddcer ve Ustiin sonuclari daairlar
(EFQM, 2010c: 9). Miukemmel kuruliar, temel performans sonuglari ile ilgili
olarak (Ozok, 2010: 33);

v Temel paydgarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan wetsjinin
basarili bir bicimde uygulanip uygulanmaani belirlemek amaciyla finansal
olan ve finansal olmayan temel sonuglari taniméagdri birligi saglar.

v' Temel paydglarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan teswnuclar
icin belirlenmg stratejiyle uyumlu ve acikca ifade edilnfiedefler belirler.

v' En az U¢ yildir olumlu veya sirekli iyi performagésteren sonuclar elde
eder.

v' Sonuglarin ortaya cikarg egilimin temelindeki nedenleri ve belirleyici
unsurlart ve bu sonuclarin gdir performans gdstergeleri ve ilgili c¢iktilar
Uzerinde nasil bir etkisi olageni acikca anlar.

v Gelecekteki performansi ve sonuglari tahmin eder.

v Elde edilen temel sonuclarin benzer kugldta gére ne diizeyde olglunu
anlar ve bu verileri ilgili alanlarda hedef belime amaciyla kullanir.

v" Kurulusun farkli alanlarinda elde edilgiolan performans diizeylerini ve

stratejik ¢iktilarin sonuclarini anlamak icin solancdezerlendirir.
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Modelde yer alan dokuzuncu ve son 0l¢it olan tepeeformans sonugclari
Olcutinde, kurulgun elde etgii finansal ve finansal olmayan sonugclarin, kugulu
amaclariyla hangi o6lctude tutarli ollu ile kurulwun performansini izlemek ve
iyilestirmek amaciyla gerceldardigi etkinlikler sorgulanmaktadir (Cangler, 2008:
29).

9a. Temel Stratejik Ciktilar

Bu veriler kurulgun stratejisinin ygama geciriimesinde ne ol¢tdeshall
olundysunu gosteren finansal olan ve finansal olmayan terkalardir. Olgumler ve
ilgili hedefler temel payddarla gori birligi icinde birlikte belirlenir (Ozok, 2010:
34). Kurulsun amacina k& olarak olcimler gagidaki konulara odaklanabilir
(Candger, 2008: 29; Kalder, 2003: 24; Ozok, 2010: 34);

v' Finansal sonuclar (bltcenin gerceki@me dizeyi, gelirler, baslar ve
harcamalar da dahil olmak Uzere denetlgnh@saplar, yatirrmlarin getirisi,
bitce fazlalari/ fon yaratma/kar)

v Finansal olmayan sonuclar (pazar pay! hizmet/Uadara sunma sires, i
hacimleri, sat miktari gibi buyuklikler, misyon ve vizyon gaultusunda
basari dizeyi, yasa ile tanimlanan vegali kurulgsal denetim ve

deserlendirmelerin sonuglari, yasa, yonetmelik vbuyeimluluk)

9b. Temel Performans Gostergeleri

Bu veriler kurulgun operasyonel performansini 6lgmek amaciyla ku#an
finansal olan ve finansal olmayan temel gdstergaleBu gostergeler kurugun
olasi temel performans ciktilarini izlemeye, anlgapadngérmeye ve iyiirmeye
yardimci olur (Ozok, 2010: 35). Kurglun amacina ki olarak olglimler gagidaki
konulara odaklanabilir (Canger, 2008: 30; Kalder, 2003: 25; Ozok, 2010: 35);
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2.2.5.

Surecler (performans, yayillim, gkrlendirmeler, yenilikler, iyilgtirmeler,
cevrim sureleri, hata oranlari, olgunluk, tUretkieniazara sunma suresi)

Dis kaynaklar (tedarikci performansi, tedarikci fiyagbirliklerinin sayisi ve
yarattgl katma dger, isbirligi yapilan kurulglarin Urettgi yenilik¢i Grin ve
hizmet c¢6zumlerinin sayisi ve yargttikatma deger, kbirligi yapilan
kuruluslarla ortak yurutulen iyilgtirmelerin sayisi ve yara@i katma dger,
isbirligi yapilan kurulglarin katkilarinin taninmasi)

Finansal gostergeler (nakit akibilanco, amortisman, bakim giderleri, 6z
sermaye getirisi, net aktif getirisi, kredi notu)

Binalar, donanim ve malzemeler (hata oranlar, stekir hizi, yardimci
kaynaklarin tiketimi, yararlanma)

Teknoloji (yenilik orani, entelektiiel mulkiyetin gexi, patent sayisi, kullanim
saylsl)

Bilgi ve bilgi birikimi (erisebilirlik, battnsellik, uygunluk, zamaninda hazir

olma, bilginin paylailmasi ve kullanimi entelekttel birikimin geri)

EFQM Mukemmellik Modeli ve Temel Kavramlar Arasindaki iliski

EFQM Mukemmellik Modeli’'nin temeli olarak, her bikavramin farkli

kriterler ve alt kriterlerle dgrudan veya dolayli géli ili skisi vardir. Ayrica her bir

temel kavramin bir ger Uzerinde etkisi vardir. Tablo 14’de bazi 6neiikkiler

gOsterilmektedir.
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Dengeli sonugclar elde etmelkavrami agik¢a dort sonug Kriteri ileskilidir;
burada kurulg her bir paydg grubu icin bekledii sonuglari dikkate almaktadir. Bu
ili ski bizi girdilerde stratejilere goturur (Dikmen, 20 62). Bunlar;

v’ Stratejinin olgturulmasinda paygkrin beklentilerinin ve gjer performans
gostergelerinin girdi okiurmak tzere toplanmasi,

v Strateji geljtirilirken paydalarin gereksinim ve isteklerinin dengelenmesinin
garanti altina alinmasi,

v' Stratejinin istenilen sonuclara giaak icin yayiliminin sglanmasidir.

Calisanlar kriterinde, istenilen sonuclari gercgkitebilmek icin calganlarin
gelistiriimeleri gerekmektedir. Sdrecler, UrGnler ve rhitler kriterinde ise, elde
edilen sonuclar gelecekteki performansi #tilenek tzere geri bildirim olarak

kullantlir.

Musterilere deger katmak kavraminda kurulgun varoly nedeni méterileri
oldugu icin, modelin her tarafinda mgtéri ile iliski gticludur. Daha acik gkiler 5c,
5d ve 5e alt kriterleri iledir; bu alt kriterlerddgrudan migteri ile iligkili strecler,
drinler ve hizmetler dikkate alinmaktadir. Bununniyaira miterilerle ilgili
sonuclarla olan i¢ki de oldukca aciktir. Burada da bir taraftanstatinin Grtin ve
hizmetlerinden tatmini 6l¢ulirken bir yandan daugun bu yondeki ic performans
goOstergeleri yer almaktadir. Ayrica liderlik kritgale, liderlerin mgterilerle iliskileri
yuruttulmesi, stratejilerde de ihtiya¢ ve gereksieinm belirlenerek toplanmasi ve

dengelenmesi konulari ilegki vardir (Dikmen, 2010: 62).

Vizyona yonlendirerek, ilham vererek, kiisel butunlik iginde liderlik
yapmak kavrami ile mukemmellik kriterleri incelerginde liderligin Gnemi modelin
timiinde kapsamli bigekilde gorilmektedir. Orrign; stratejinin olgturulmasinda
mukemmellik modeli ile bu kavram arasindaki esgkiill. kriter olan liderlik kriteri
kapsamindadir. Lidegin etkililiginin 6lcimuni cakanlarla ilgili sonuclarda
bulmak olasidir (Kalder, 2003a: 10). Mukemmel huglarda, kurulglari igin agik

yon belirleyen ve bunu iletebilen liderler vardBoyle yaparak kuruktaki diger
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liderleri de c¢alBanlarini harekete gecgirmek Uzere Biilerler ve motive ederler.
Kuruluslarina, paydslari igin seckin bir kimlik ve c¢ekicilik olgturacak dgerleri,

etigi, kaltiri ve yonetim alt yapisini kurarlar. Bu kurwlardaki her dizeydeki
lider, digerlerini mikemmellie dgiru yonlendirir ve esinlendirirken kendi davrgni

ve performanslari ile de buna 6rnek modektlturlar (Caylak, 2005: 24).

Sureclerle yonetmekkavrami ile ilgili olarak da modelin timinde kaartl
bulmak olasidir; ancak bu kavram ile ilgili dahakadiskiler asagida gosterilen
sekildedir (Dikmen, 2010: 64);

v' 1b kriterinde liderler kurulgun yonetim sisteminin olturulmasi, ysama
geciriimesi ve iyilgtiriimesi konusunda amaca uyguglu garanti altina
almaktadir

v’ 2a'da ve 2b’de stratejiyi ofturmak (izere bilgi toplanmaktadir.

(\

2d’de Kilit strecler belirlenmektedir.

v' ba ve 5b alt kriterlerinde kurwun slire¢ yonetimi ve iyiirme sistemi
dikkate alinmaktadir.

v' Ayrica sonuglarin timi c¢evrimi tamamlamaktadir; sgar, girdilerde

kararlar verebilmesine olanak verecek bilgiletilaenaktadir.

Calisanlar sayesinde bgarmak kavramina ilgkin en acik ilgki calisanlar
kriterleri iledir; bu kapsamda cghnlar kriterinde c¢ajanlarin yodnetimi,
gelistiriimesi, desteklenmesi, takdir ve taninmasi dikkalinmaktadir. Calanlarla
ilgili sonuclarda da c¢ajanlarin kurulgtan memnuniyetleri ile kurufun calsanlari

ile ilgili ic gostergeleri yer almaktadir (DikmeB010: 65). Ayrica;

v' Liderlerin calsanlar nasil motive ettikleri, 6zendirdikleri vesteklediklerine
iliskin 1d;

v' Politika ve stratejileri olgturmada cakanlarin gereksinim ve beklentilerinin
dikkate alinmasi nedeniyle 2a;

v Bu gereksinim ve beklentilerin gir paydalarin beklenti ve gereksinimleri

ile dengelenmesinin sorgulagd@c alt kriterleri ilskilidir.
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inovasyonu ve yaraticilgi beslemek kavrami modelin  bloksemasina
bakildiginda hemen gorulmektedir. Bgema bize sonug kriterlerinin ¢iktilarinda
dgrenmemizin 6nemini ve bu bilgiyi girdilerdeki etkiderimizde yenilik¢i ve
yaratici olacaksekilde kullanmamiz gereklgini bize hatirlatmaktadir. Bu kavram
bazi girdi kriterlerinde de yer almaktadir (Dikm&010: 65);

v’ Liderlik kriterinin ve alt kriterlerinin bircok b@ima iyilestirme, deisim ve
o0grenme faaliyetlerinin belirlenmesi, desteklenmesibu faaliyetlere katilim
ile ilgilidir;

v Politika ve stratejinin olgturulmasinda grenme faaliyetlerinin  temel
alinmasindan s6z edilmektedir;

v Kriter 3'de c¢alsanlarin bilgi birikimleri ve yetkinliklerinin gegtiriimesinden,
katilimlarinin sglanmasindan ve onlara fikir ve bilgilerin paylana firsati
yaratilmasindan s6z edilmektedir;

v' bb'de yenilik¢cilik ve yaraticigin sireclerin yonetimi ve iyikgiriimesinde
kullanimi aranmaktadir;

v 5c¢’de rlin ve hizmetlerin gstiriimesinde yenilikcilikten s6z edilmektedir.

Isbirlikleri olu sturmak kavrami ile modelin acgik gkisi, isbirliklerinin
yonetiminin dikkate alingam 4a kriteri ile sbirliklerinin etkinliginin  6lgim
sonuclarinin ¢gunlukla gozlendii 9. kriterde goérilmektedir. Ayrica sagida
siralanan igkiler de vardir (Dikmen, 2010: 66);

v’ Liderlerin ishirligi yapilan kurulglarla iliskileri yuritmesi ile ilgili 1c kriteri;

v' Politika ve strateji olgturmada temel alinmak Uzergbirligi yapilan
kuruluslarin gereksinim ve beklentilerinin toplanmasi;

v Bu gereksinim ve beklentilerin gir paydalarin beklenti ve gereksinimleri

ile dengelenmesinin sorgulagd@c alt kriteri
Sardurulebilir  bir gelecek igin  sorumluluk almak kavramindan

beklenebilecgi gibi bu kavrama ikkin kanitlar modelin bircok boliminde yer
almaktadir (Dikmen, 2010: 66);
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2.2.6.

Liderlerin toplumun beklentisi olan etik kurallaretkili uygulanmasi, iyi
yonetsimi saglayacak dizenlemeler, firsafité gi, farkhliklarin yonetimi ve
cevre politika ve programlarinin ghlurulmasi gibi konular gsfiirdikleri,
destekledikleri ve garanti altina aldiklari 1. Krit

2a’da paydglardan birisi olarak toplumun beklenti ve gereksitarinin girdi
olarak dikkate alinmasi;

2b’de dier toplumsal dlcitlerin de dikkate alinmasi;

Bu gereksinim ve beklentilerin gkr paydalarin beklenti ve gereksinimleri
ile dengelenmesinin sorgulagd@c;

3.kriterde ¢akanlarin genel olarak gozetilmesi;

4 kriterde toplumsal sbirliklerinin, kurulusun mali  bakimindan iyi
yonetiminin, topluma etkisi olan kaynaklarin kullamnin ve atilmasinin
sorgulanmasi;

5a’da sureclerin yonetiminde cevreghsla ve givenlik konularini kapsayan
standartlarin etkili uygulanmasinin tizerinde duagm

5c¢’de Urln ve hizmetlerin ngterilere sunulduktan sonraki etkilerinin dikkate
alinmasi;

Son olarak da 8. kriterde toplum Uzerinde yaratddki ile ilgili olarak
toplumun memnuniyetinin  dlgimleri ile  kurumun i¢ rfmmans

gostergelerinin aranmasi.

EFQM Miukemmellik Modeli Degerleme Araglari

EFQM Mukemmellik Modeli birgcok amag icin kullanildéib. Uygulamalara

ozdeserlendirme, ds dezerlendirme, kiyaslama ve Avrupa Kalite Odiili Kapsaia

degerlendirme gibi cgtli 6rnekler verilebilir (Kalder, 2003b: 34). Ku@a bir

cerceveye dayanmayan EFQM mikemmellik modelininudokriteri, kurulgun

mikemmellik yolunda ilerlemesini derlendirmek icin kullanilabilir (Tutincl ve
KlcUkusta, 2010: 1229). EFQM Mikemmellik Modeli'ndbir isletmenin

faaliyetlerini ve § sonuclarini kapsamli ve sistematik olarak gdzdegirgbilmek

icin iki degerlendirme araci galirmistir (Birsel, 2002: 55). Bunlar;

141



v Pusula Karti (Pathfinder)
v RADAR Puanlama Matrisi'dir.

2.2.6.1 Pusula Karti

PUSULA karti iyilestirme firsatlarini belirlemek amaciyla kullanilanr b
O0zdeserlendirme aracidir. Bu yontemin amaci; gitéendirme yoluyla iyilgtirme
firsatlarinin tanimlanmasi ve iygirme planinin olgturulmasina yardimci olmalidir.
Bir puanlama araci ggdir. Ozdeserlendirme uygulamasina yonelik olarak kolayca
cevaplandirilacak birgcok soruyu iceren bir sorteBsden olgur. Ana kriter veya alt

kriter dizeyinde uygulanabilir.

PUSULA Kkarti, temelde modelin kalbinde yer alan RX¥® yaklaimini
yansitir. Zorunlu bir soru listesi olarak kullandmalidir. Mikemmelfie giden
yolculukta kurulglarin atmasi gereken adimlari iceren bir rehbegligindedir. Bu
aracin kullanimi icin bir kriter secilmeli ve PUSKILkartinin ilgili sonu¢ ya da girdi
boluminde bulunan vesagida belirtilen soru listesinden sorular sorulmalidi
lyilestirme faaliyetleri goré ayriliklarinin olgturdusu noktalara odaklaniimalidir.
Ornegin, bir kurulus belirli bir payda grubu icin mevcut hedeflerinin olmagini
“Sonuclar” bolumundeki sorular arag@ilyla ortaya c¢ikarabilir (Kalder, 2003b: 34).
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Tablo 15: Pusula Karti Soru Listesi Orgie

SONUCLAR

GIRDILER

Kurulustaki ~ tim alanlarda
uygulanms
Kurulusun tim potansiyeline/yeterliliklering
uygulanms

Planlanan tim yararlari @amis

Sistematik

Tum paydalar tarafindan anfaimis ve kabul
edilmis

Olculebilir

Yayilim potansiyel

\

AN N NN

Kaynak: Dikmen, 2010, s. 69.
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2.2.6.2. RADAR

RADAR, herhangi bir kurulgun performansini sorgulamak amaciyla yapisal
bir yaklasim sa&layan dinamik bir dgerlendirme cercevesi ve gucli bir yonetim
aracidir (Koyk, 2010: 1). Modelin kalbinde “RADAR’olarak tanimlanan
degerlendirme felsefesi yer alir (Ayg@ddu, 2011: 40). Gelime acik bir yapiya sahip
olan Miukemmellik Modeli’'nde uygulamalar, “RADAR M&i” mantigl ile
deserlendiriimekte ve boylecaletmenin mikemmel#in hangi seviyesinde olgu
belirlenmektedir (Duman, 2009: 92). En genel baqisiyla RADAR bir kurulgun
asagidaki boyutlarn dikkate almasi gerektii belirtir (Koyk, 2010: 1).

v Stratejisinin bir parcasi olarak gerceitianesi gereken sonuclari belirlemek,

v' Gereken sonuglari hem mevcut durumda hem de gétegekceklgtirmek
amaciyla birbiriyle buttiinkgk yaklasimlar planlamak ve okiurmak,

v" Uygulamayi giivence altina almak lzere ygkidari yaymak,

v' Elde edilen sonuclarin izlenmesine, analizine vereldii 6grenme

faaliyetlerine dayanarak gerlendirmek ve iyilgtirmek.

2.2.6.2.1. RADAR Mantgi

RADAR mantgi 4 boyuttan olgmaktadir;
v Sonugclar (Results)
v Yaklasim (Approach)
v" Yayilim (Deployment)

v' Degerlendirme ve Gozden Gecirme (Assesment and Review)
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Sekil 7: Radar Matrisi

SONUCLAR
Ilgive Uvgunluk
v" Kapsam ve Ilgi
v Bitimsellik YAKLASIMLAR
v' Kanlm v Saplam temelli
Performans Ciknlan v Biitimlesik
v" Egilimler
v" Hedefler
v Kargilagtumalar
v Yaklagmdan

kaynaklanma

B

J YAKLASIMLAR

SONUCLAR
WINAY A

DEGERLENDIRME VE IYILESTIRME
DEGERLENDIRME TAYILIM

VEIVILESTIRME v Uygulama
v Olgme ¥ Sistematiklik
v Ofrenmeve
Yaraheilik : "

v Tyilestirme ve
T enilezim

Kaynak: EFQM, 2010d, s. 39.

RADAR mantgl mikemmel bir kurulgun gagidakileri yapmasi gerelgiini
belirtir (Aydogdu, 2011: 40; Koyk, 2010: 1);

v' Hedefledgi sonuclar politika ve strateji afturma sirecinin bir parcasi

olarak ortaya koymak,
v" Bu sonuglar kurulgun hem finansal hem de operasyonel agidan gogterdi

performansi ve paydiarinin algilanmalarini kapsamalidir.
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v" Hem mevcut durumda hem de gelecekte sonuclag@b@mesi icin birbiriyle
batinlgmis, salam temelli yaklaimlar planlamak ve bu yakdamlar
gelistirmek,

v" Yaklasimlarin, tam olarak yama gecirilmesini sdamak izere sistematik bir
bicimde yayillimini gercekiirmek,

v Elde edilen sonuglarin izlenmesi ve analizi icitirekli 6grenme faaliyetine
dayanarak, uygulanan yakimlari dggerlendirmek ve gbzden gecirmek,

v' Bu temelden hareketle gereken yerlerde gilme calsmalarini belirlemek,

onceliklendirmek, planlamak ve uygulamak.

Modelin kurulglarda uygulanmasi sirasinda, dtime O6zdeserlendirme
araclyla, RADAR puanlama matrisinin yaiia, yayilim, dgerlendirme ve gbzden
gecirme boyutlari her girdi alt kriteri ile ve sahar boyutu da sonug alt kriteri ile
ili skilendirilmelidir (Kuruscu, 2003: 63).

2.2.6.2.2. RADAR Mantginin Uygulanmasi

RADAR mantg! ¢ssitli durumlarda kolayca kullanilabilir. Bunlardanne
yaygin olani dgerlendirme ve O0zdgrlendirme olarak bilinir, ancak pek cokska
uygulama o6rn@ de vardir. Bunlardan biri yonetim sisteminin glurulmasidir.
EFQM Mikemmellik Modelinin kriterleriyle birlikte RDAR’In boyutlari bir
distince tarzi gejtirmek amaciyla kullanilabilir. Bu yontem, kullaadak
yaklasimlara iliskin sorular sormayi, bu yaldemin nasil ygama gecirilecgi ve
uygulama etkililginin nasil dlgilecg konusunda yol goésterir. Bir blea ornek ise
RADAR’In yapisal bir sorun ¢6zme yontemi olarak laalimasidir. RADAR’In
¢ssitli boyutlari bir sureci proje veya yaklen konusunda gtam bir yapi icinde
calsiilmasini ve sorunlu alanlarin belirlenmesiniglaa (Dikmen, 2010: 72).
Isletmeler RADAR dgerlendirmeye karar verdiklerinde, Avrupa’daki eni iy
isletmelerle kiyaslama yapiimasini 6zendiren RADAR arlama Matrisi'ni
kullanabilirler. RADAR mangiina goére gletmenin yapmasi gerekenlgbyledir
(Duman, 2009: 93);
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v Hedeflenen sonuclar politika ve strateji glirma stirecinin bir parcasi
olarak ortaya koyulmalidir. Bu sonuglaletmenin hem finansal hem
de operasyonel acidan gostgrdiperformansi ve paydiarin
algilamalarini kapsamalidiisletmeler, hemsimdiki durumu, hem de
gelecekte hedeflegii sonuclara esebilmesi icin birbiri ile
butunlemis yaklssimlar planlamali ve bu yakjanlari gelstirmelidir.

v" Yaklasimlarin ygama gecirilmesini ggamak (zere sistematik bir
bicimde vyayllimini gerceki@irmelidir. Elde edilen sonuclarin
izlenmesi ve analizine, surekligienme faaliyetlerine i olarak,
uygulanan yaklgamlari deerlendirmeli ve gbzden gecirmelidir. Buna
bagl olarak, gereken yerlerde iyiigrme calsmalarini belirlemeli,
onceliklendirmeli, planlamali ve uygulamalidir.

v" Modelin 6zdgerlendirme araci ile sietmelerde uygulanmasi icin
RADAR mantginda yer alan sonuglar, vyakim, yayilim,
deserlendirme ve gdzden gecirme boyutlari, her bididiriteri ile ve
sonuclar boyutunun da her bir sonuc¢ kriteri ileskilendiriimesi

gerekir.

RADAR mantgini olwturan boyutlar gegidaki kisimda tanimlanmtir
(Dikmen, 2010: 72).Bunlar;

Sonugclar: Bu boyut, kurulgun neler elde ettini icerir. Miukemmellge
erismis bir kurulusta sonuclar olumlugimleri ve/veya surekli iyi bir performansin
varhgini gostermeli, hedefler uygun olarak belirlegrmie ergilmis veya allmis
olmali, bgka kurulglarla 6zellikle kendi alaninda ve/veya diinya capied iyilerle
karsilastirildiginda performans yiksek olmali ve tim bu sonuclanjgulanan
yaklssimlar arasinda agik bir neden sonugki8i bulunmalidir. Bunlara ek olarak
sonuglar ilgili alan ve faaliyetleri kapsamalidduman, 2009: 93). Sonuclarin daha
iyi anlasilabilmesi ve iyilgtirme firsatlarini daha iyi belirlenebilmesi icispnuclarin
ornesin, misterilere veya kurulgun igindeki birimleri gdre kirilimlari
gorulebilmelidir (Dikmen, 2010: 72).
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Sonuglarin ilgi ve uygunlulboyutunda sonug verileri kapsamli, zamaninda,
guvenilir, dgru, uygun bicimde kirilimlandirilng) strateji ve ilgili paydglarin
gereksinim ve beklentileri ile uyum icinde olmafidBirbiriyle ilgili sonuclar
arasindaki igki anlsilimis olmaldir. Temel sonuclar belirlengni ve
onceliklendirilmi olmalidir. Sonugclarin ilgi ve uygunlukoyutu unsurlari ggam
temelli ve butinlgk olmasidir (Koyk, 2010: 1).

Sonuclarin performans c¢iktilar boyutunda temelustar icin uygun hedefler
belirlenir, hedeflere egilir veya hedefler glir. Ayni zamanda, temel sonuglara
iliskin performans, @i kurulwlarla kasilastirlir; kurulusun temel sonuclari g
kuruluslarin sonuclarina ve 6zellikle sektérde ve/veyayaiigapinda en iyilere gore
daha iyi durumdadir. Temel girdilerle temel sonu@aasindaki ikkinin belirgin
olmasi, kurulgun olumlu performansinin gelecekte de surdurigieeeiliskin gliven
verir. Sonuglarin performans ¢iktilari  boyutu utesur egilimler, hedefler,

karsilastirmalar, yaklaimdan kaynaklanmadir (Koyk, 2010: 1).

Yaklasimlar: Kurulusun ne yapmay! planlagini ve bunu yapmaktaki
nedenlerini igerir. Mikemmefie ergmis bir kurulusun sglam temelli yaklaimlara
sahip olmasi gerekir. gam temelli yaklaimlar, anlair bir temele dayanir,
kurulusun mevcut ve gelecekle ilgili gereksinimleri Uzerikurulu, iyi tanimlanngi
ve gelitiriimis surecler Gzerinden yama gecirilir ve net bir bicimde paydarin
gereksinimlerine odaklanir. Ek olarak, bu yaktalar birbirleriyle butunlgiktir.
Butlinlesik bir yaklasim, bir yandan kurukun politika ve stratejisine uyum
sgilarken, dger yandan da uygun olgu olciide dier yaklgimlarla iliskilendirilmis
yaklasimdir (Dikmen, 2010: 73). Girdilerin yakdam boyutu unsurlari ggam temelli
ve batunleik yaklasimlardir (Koyk, 2010: 1).

Yayilim: Bir kurulusun yaklgimini ygama gecirmek icin neler yapini
icerir. Mikemmellge ersmis bir kurulusta yaklgimin ilgili alanlarla sistematik bir
biciminde uygulanmasi beklenir. Sistematik uygulaiyia planlanms, yaklgima
kurulusa uygun bir bicimde yama gecirilmg uygulamadir (Dikmen, 2010: 73).

Yaklasimlar kapsaminda deikliklerin yonetilebilmesi de uygun bir zaman
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cercevesi icinde gercekkailir (Koyk, 2010: 1). Girdilerin yayilim boyutwnsurlar
uygulama ve sistematikliktir (Koyk, 2010: 1).

Degerlendirme ve lyilestirme: Bu boyut, bir kurulgun yaklgimini ve
yaklasiminin yayihmini dgerlendirmek, gézden gecirmek ve igiiemek igin neler
yaptgini icerir. Mukemmellge ergmis bir kuruluta, yaklgim ve yaklgaimin
yayltliminin duzenli olarak ol¢ilmesigienme faaliyetlerinin yapiimasi ve bu iki
faaliyet sonucunda elde edilen bilgilerin igilieme calsmalarinin belirlenmesi, bu
konuda oOnceliklerin saptanmasi, igtiemenin planlanmasi ve uygulama amaciyla
kullaniimasi beklenir (Dikmen, 2010: 73). Girdilerdezerlendirme ve iyilgtirme
boyutu unsurlari 6lgcme,gdenme ve yaraticgin ciktilari; iyilestirme ve yenilgimi
belirlemek, 6nceliklendirmek, planlamak ve uygulé&mign kullanihr (Kéyk, 2010:
1).

2.2.6.2.3. RADAR Puanlama Matrisi

RADAR deserlendirme ve yoénetim araci; EFQM Mukemmellik Odié
Avrupa’da Ulusal Kalite Odulu sureclerinin ganda bavurulari puanlamak igin
kullanitlir. RADAR ayni zamanda oOzgerlendirme yapan kuruglar tarafindan
puanlama, kendi puanlarini dé@a kurulyglarla kagilastirma ve dger amaclarla da
kullantlir. Bir kurulls RADAR’a gore puanlanginda, toplam puani belirlemek
uzere Model'in her bir kriteri igin ayri birgarlik katsayisi kullanilir. Bugrhklar ilk
olarak Avrupa capinda genibir uzlgim sonucu 1991 yilinda belirlengtir.
Agirliklar EFQM tarafindan duzenli olarak gbzden géuis olup, 2010’dan itibaren
gecerli girliklar asagidaki sekil 8'de gosterilmitir (Koyk, 2010: 1).

v Genel olarak kriter @rlik katsayilar alt kriterleres@ bigimde da&itiimstir.
Ornesin, 1e alt kriteri 1. kriterin toplamgarli ginin %20’sini olyturur

v Ancak bu konuda iki istisna vardir:

v Kriter 6'nin &irlik katsayisinin %75'ini 6a, %25’ini 6b alt krtedlusturur.

v Kriter 7’nin agirlik katsayisinin %75'ini 7a, %25’ini 7b alt krtedlusturur.
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v Kriter 8 ve 9'un @&irhk katsayisinin % 50’sini a, %50'sini b alt lait

olusturur.

Puanlamanin ilk adimi RADAR derlendirme tablosunu kullanarak her bir
alt kriter icin 100 Uzerinden puan vermektir. Buaplama kriterle ilgili RADAR
tablosunun boyutlari ve unsurlari dikkate alinayakilir. 100 Gzerinden verilen bu
puanlarin puan 6zet tablosunda ilgili bélimlere lggiriimesi sonucunda 1000

Uzerinden toplam puan hesaplanir (Kalder, 2003a: 29

Sekil 8: EFQM Mukemmellik Modeli Kriterleri A&irlik Katsayilari

GIRDILER SONUCLAR

v
v

- o L Calizanlarla Tgili n
Galisanlar %10 | Sonuglar %10

Liderlik . Siiregler, | Misterilerle Ilgjli || Temel
%10 - Strateji %10 | Urinler ve Somuglar %13 Sonuglar
Hizmetler %15
%610
e Tophunla Ilgil
] I§huhl\l?n e | | Soruglar %10 ]
Kaynaklar %210

&

OGRENME, YENILIKCILIK VE YARATICILIK

Kaynak: Celebi, 2011c, s. 2.

2.3. EFQM MUKEMMELL iK MODEL iNiN YONTEMLER i

EFQM Mikemmellik Modelinin 6nemli bir 6zefli girdiler ve sonuclar
arasindaki gt dengedir. Burada toplam kalitenin hem slrece lieniiriine dayali
oldugu etkili bir gsekilde iletebilmektir. Sirecin anahtari niteliksel
“Ozdegerlendirme”dir. Bu, kalite sorumlufiunu calsanlara aktarmak isteyen ama
bunun neden olabilegedisiplin/kontrol eksiklginden de kaygl duyan kurulara

cekici gelen bir dzelliktir (Kaymaz, 2002: 49).
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2.3.1. Ozdgerlendirme

Bir kurulusun faaliyetlerini ve ¢ sonuclarini, EFQM Mukemmellik Modelini
esas alan bir modelle kiyaslayarak, kapsamli, rgti& ve dizenli olarak gdzden
gecirme faaliyetine “6zdgrlendirme”adi verilmektedir. Ozdgerlendirme, EFQM
Mikemmellik Modelinin en 6nemli basamaklarindanididir ve organizasyonun
kuvvetli ve zayif yonlerini belirlemesi, gethelerin dizenli dlciimesi icin somut
verilere dayanmasi, iyi uygulamalarin gicikariimasi ve genel kabul goéren
kriterler sayesinde ger kurulglarla kiyaslama yapabilme imkani g&amasi gibi
konularda organizasyona bir¢ok faydglamaktadir (Basim v8esen, 2007: 204).

Kuruluglar bir dizi nedenlerden dolayi kendi kendilerirggdriendirmeye ya
da bagkalari tarafindan dgrlendiriimeye karar verirler. Geleneksel olarak
degerlendirmelerin ¢gu, denetim kavramindan kaynaklanir. Bir organizasyo
etkilili gini, verimliligini, motivasyonunu ve duyarlgini iyilestirmenin tek yolu
calsanlarinin  stre¢ iyilgirme faaliyetlerine  katihmi ile  olanakhdir.
Ozdeserlendirme insanlarin kurumlarinaskin sureglerin ve sonuclarin duzenli ve

sistematik gozden gecirilmesine katilminglsa (Kaymaz, 2002: 43).

Ozdeserlendirme, kurulglara, calgsanlarin, sireglerin  ve sonuclarin
arasindaki igkiye bakarak kuvvetli yonler ile iyiktirmeye acik alanlari gercekgci
bicimde belirleme olarfa verdigi gibi izlenmesi gerekli TKY programlarinin da
ilerlemesine imkan gar. Ozd@&erlendirme insanlarin kurumlarinaskin streglerin
ve sonuglarin dizenli ve sistematik gézden gecadime katilimini gdar (Kaymaz,
2002: 43).

2.3.1.1. Ozdgerlendirmenin Ozellikleri
v' Ozdeserlendirme yaklami isletmenin yalnizca iyi Uriinler ve hizmetler
sunmasi ile ilgilenmez,sletmenin tim amagclarini kapsayan bir modele

dayanir. Bunu bgrabilmek icinde geleneksel kaliteggelendirme sinirlarini

asarak, sletmeyi ve gletmenin yapt isi her yonuyle ele almak gerekir,
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v EFQM’in uyguladgl 6zdeerlendirme, gunimizde uygulama alani bulan

diger o6zdgerlendirmelerden farkli olarak iygarmeye yoneliktir. Bu
nedenle gletmenin sadece guclu yonlerini g@le zayif yonlerini de

belirleyerek, bunlarin temelinde yatan nedenlesaya ¢ikarir,

v Ozdeserlendirme yakl@mi sonuglara dayalidir. Bu nedenle, sonuglarla

hedefler arasindaki fark iygarmeye yonelik 6zdgerlendirmenin bgica

itici glicinU olygturur,

v Ozdeserlendirme tghise yonelik ve siireclere dayall bir yaktadir. Tehise

yonelik yaklgim olmasinin nedeni, sonuclardarslagarak bu sonuclara yol
acan nedenlerin ggmrmasindan ileri gelir (Birsel, 2002: 56).

2.3.1.2. Ozdgerlendirmenin Sagladig Yararlar

EFQM o0Ozdgerlendirme sureci sietmelere gagidaki konularda grenme

olasilgl sagslar (Birsel, 2002: 57, Emanet, 2007: 69, Kyqu, 2003: 71; Ozel, 2000:

91);

v

Isletmenin kuvvetli yonleri ile iyilgtirmeye acik alanlarinin tespit edilmesini
ve planlanan amaclara ne kadarstldarini belirleme konusunda yardimci
olur.

Surdurdlebilir rekabet Gstingtintin en énemli unsuru haline gelegrénme
yetenekleri ve bilgi yonetimi konusunda avantalaa

Kurulusun yonetme ve iyilgirme tarzina ikkin ortak bir dil ve kavramsal bir
cerceve olgturur.

Bireysel algilamalari dgl, gercekleri g6z ©Onunde bulunduran bir
degerlendirmedir.

Tutarh bir yaklgim ve uzlama sayesinde, kurujta herkesin katilimiyla
yapilmasi gerekenleri saptayan bir aractir.

Cesitli kalite girisimleri gunlik slevlere butinlgtirmekte yol gdsterici bir
aragtir.

Guclu bir tghis aracidir.
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v Kurulusun bitiininde veya sadece bir biriminde ve her seyuygulamayi
ongoren sistematik bir yalgandir.

v' Periyodik 6zdgerlendirme uygulamalari sonucu zamanaglbaolarak
ilerlemeyi esas alan bir aractir.

v' Mukemmellge ulgmak icin calsanlari heveslendiren, herkesin katilimini
s&layan ve bu sayede kurghutaze kan pompalayan bir aragctir.

v' Kurulus icindeki farkli bélimlerde veya daha genianlamda dier
kuruluslarda ersilen mukemmellgi paylasmak ve yakalamak icin yaratilan
bir ortam yaratir.

v' I¢ odullendirmeler ile ilerleme g@ma ve elde edilen barilari taniyan bir
aractir.

v" Kurulus icinde veya kurulgidisinda kiyaslama icin bir aractir.

v Avrupa genelinde kabul gérmikriterin kullaniimasi ile benzer ya da bu
kriterleri kullanan farkli nitelikteki bgka isletmelerle kagilastirma yapma
olana salar.

v' Kurulusun  mevcut durumunun belirlenmesi  ve gddendirilmesi,
gelismelerin duzenli olarak o6lgculmesi igin belli bir gewve icinde somut
verilere dayali bir yakkam getirir.

2.3.1.3. Ozdgerlendirmenin Amaci

Kalite odullerinin rgbet goérmesiyle birlikte 6nemi daha da agnulan
Ozdeserlendirmeyi, gletmeler kalite o6dullerine hazirlik amaciyla da yeya
baslamislardir. Ozdgerlendirme, 6nceliklesietmenin kuvvetli ve zayif yanlarinin
tespiti icin yapilir. lyilestirme sirecinin daha fazla caba gerekfirdalanlar
belirlemek ve bu alanlarda ggmei yapmak oldgu kadar, iyi gidensi ve alanlari da
belirleyerek devamligini sglamaktir. Dger amaclar isesagidaki gibidir (Emanet,
2008: 69);

v’ Isletmede TKY'ne gegmeden dnce kalite g@lalarini tanimlamak,
v Isletmenin gercekigirmeyi distindii faaliyetleri ortaya koymak,
v Sonraki dgerlendirmelere temel olacak ¢t@ngic durumunu ortaya koymak,

v’ Isletme igin, 6zellikle yonetim icin birgienme sureci lsgatmak,
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v’ Isletmede dgerleme yapilacak 6zel alanlari tespit etmek,

v
v

Surekli gelgme stratejisinin parcasi olarak kalite tabanliioresaglamak,

Orgutsel kiltiriin gejimine olumlu katki sglamaktir.

Yukarida yazilan o6zgerlendirmenin amaclarina, hedefleringletmelere

yaptgl katkilara bakgiimizda iyi planlanng, gerceklstiriimis ve izleme eylemlerini

de iceren bir Ozderlendirmenin  kurumlara gkedigi imkanlari aagida
siralayabiliriz ( Kaymaz, 2002: 51-52);

v
v

<\

ERNEE NN

Basarilan ve yapilmasi gerekenlergkin uzlasma sglanmasini,

Yoneticilerin gercek bilgilere ve belirlengihtiyaclara gore éncelikleri tayin
etmelerine olanak gamasina,

“Dunya Sinifi” organizasyonlarla kalastirma ve onlardan @enme imkani
veren verilerin sglanmasina,

Iyilestirmelerin zamanla gafimine iliskin veri s&lanmasina,

Birbirimizden ve dger organizasyonlardargtenmenin sglanmasina,
Ilerlemelere iljkin objektif gozden gecirme olagmin s&lanmasina,
Degerlendirme surecine herkesin katkida bulunmasinanadd vererek
sonuglarin ~ ve  oOnerilerin  dizeltme gimlerinin  sahiplenilmesini
sglanmasina,

Calisanlarin iyilstirme girisimlerinin  etkilerini  goérmelerine olanak
sglanmasina,

Ust yoneticilere iyilgtirme siirecini yonetme imkani vermek ve gahlarin
yetkilendirilmelerini sg@layarak onlarin kendi dizeylerinde insiyatif
kullanmalarina olanak yaratiimasingkganasina,

Uzun vadeli inancin ve amag tutaglihin ortaya konmasina,

Is sonugclari lzerine odaklanarak igtieme faaliyetlerinin gunlik ygama
entegrasyonunun gianmasina,

Surekli iyilestirmenin surdurdlebilmesi icin pratik bir ara¢ glnmasina

imkan tanir.
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Kisacas! uygun bir model kullanarak yapilacak gedendirme kurulgun
basarisini ve ilerlemesini gerlendirebilmek icin uygun ve denenyrhir yontem

olacaktir.

2.3.1.4. Ozdgerlendirme Sureci

Bir kurulusun ya da kurumun yonetsel yakialar ile etkinliklerini ve
paydalarina yonelik ulgtigl is ve performans sonuclarint EFQM Muikemmellik
Modeli’'ni esas alan bir yonetsel modelle kiyaslakakapsamli, sistematik, dizenli
olarak gézden gecirmesine “Oz@elendirme Sireci"denir (Dikmen, 2010: 80).
Modeli uygulamak isteyen kurumlarin kendi iclerigénelik, bir 6zdgerlendirme
plani yapmasi gerekir. Uygulanacak dgeidendirme modeli kurumun yapisina gére
farkhliklar gosterebilir (Kaymaz, 2002: 52). Burgbre 6zdgerlendirme surecini
genel olaralgekildeki gibi gosterebiliriz.
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Sekil 9. Ozdeserlendirme Siireci AkiISemasi

I

Liderlerin modelin kullanmasi konusunda
kararh olmalariin saglanmasi

Tlerlemeyi
gozden gecir

Ozdegerlendirmeyi Ozdegerlendirmenin uygulanacagi
planla birimlerin tespiti ve pilot alanlarimn
| secilmesi
Ozdegerlendirme Ozdegerlendirmeyi yonetecek ekipleri
ekiplerini kur ve kurulmasi ve egitilmesi, ek olay
egit calismalarinin vapilmasi
I
Ozdegerlendirme Duyuru yapilacak mesajin, duyurn

planlarim duyur

araclarinin ve hedef kitlenin
belirlenmesi

Ozdegerlendirmeyi Ozdegerlendirme i¢in segilen yontemin
uygula uygulanmasi
Tvilesti I : Birimlerden gelen sonu¢larm
yilestirme planini degerlendirilmesi, neeliklerin
hazirla

belirlenmesi ve iyilestirme planinin
duyurulmasi

Iyilestirme planim
uygula

Kaynak: Dikmen,2010, s. 81.

Iyilestirme ekiplerimn kurulmas: ve
gerekli kaynaklarm saglanmasi

Ozdeserlendirme siirecinin Barisi birgok faktére kgidir. Tecriibelere gore;
bu surecte t¢ elemanin mutlaka bulunmasi gerekitiekte

Model: Orgitiin ge§mesinde kullanilan derleme elemanidir. Yapilan

calismalarda, kalite ddullerinin cazip olmasi ve uygudemm da kolay olmasi

sebebiyle bircok sietme kalite

lyilgtirme calgmalarinda bu modelleri

kullanmaktadir. Bu modellerden herhangi birini knhn 6rgit elde e#fi sonuclari

diger isletmelerde kamnlastirabilir, kiyaslama icin temel noktalari belirleyjbr.
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Olgum: Kullanilan model ya da gerleme aracinda yer alan her bir kritere
orgutin ne derece uygunun, Orgudtin nasil bir performans gost@mn
sorgulandgl sdrectir, elle tutulur sonuclar verir ve elde ledi sonuclarin
degerlendiriimesine yardimci olur. Boylece, iyiteme calsmalarindaki oncelikli

konular belirlenir.

Yonetim: Ozdeerlendirmede yonetimin rolli, modelin secgilmesttigien icin
altyapi, planlarin hazirlanmasi ve 6gddendirme sonuclarinin ortaya konmasini
kapsar. Ust yonetimin gerleme siirecinin sorumluytunu almasi gerekir (Emanet,
2008: 70).

2.3.1.5. Ozdgerlendirme Modelleri

Kalite stratejileri, kiyaslama, Ozgerleme ve kurumsal performansta
iyilesmenin sglanmasi icin modeller ve araglar sunalksletmelerin genel
performanslarinin derlendirildigi bircok dezerlendirme araci icinde kalite édulleri,
ginimuizin en populer ve itibar goren yontemi olagikilmektedir. Kalite
modellerinin balica amacli, § mukemmellgini saslamaktir. Uygulamada en c¢ok
faydalanilan bu modellerden 1951'de Japonya'da&kdlareketini bdatan Deming
Uygulama Oduli, 1987'de aojturulan ve Kuzey Amerika kitasinda kullanilan
Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odulii ve Avrupa KaliYonetim Vakfi (EFQM)
tarafindan 1991 yilinda ajturulan ve Avrupa Kalite Odilu izlegtir (Dikmen,
2010: 83).

2.3.1.6. Ozdgerlendirme Cesitleri

Ozdeserlendirmenin yapilmasi igin 6ncelikleslétme icin uygun olan
O0zdeserlendirme yonetiminin tespit edilmesi gereklidBunun icin kullanilacak
baslica faktorler ise dletmenin sahip oldgu kiltirel yapr ve o6zdgrlendirme
calsmasindan elde edilmek istenen beklentilerdjtetmenin 6zdgerlendirmeyi,

modeli kullanmaktaki olgunluk duzeyine, projeyerdyil kaynaklara ve kendisini
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bu ise ne kadar adagina b&li olarak olasi 6zdgerlendirme segeneklerinin kisa bir

Ozeti gagida verilmitir (Birsel, 2002: 58).

2.3.1.6.1. Soru Listesi Yontemi

Isletme icerisinde cajanlarinin gorilerine iliskin bilgi edinmek acisindan
mikemmel bir yontemdir. ger hazir ve gecerlgini kanitlamg bir soru listesi
kullanilir ise en az kaynak gerektiren ve cok kida sirede tanimlanabilen bir
yontem olabilir. Bu tur soru listelerinde evet/lmayanitlari yerine goktan se¢cmeli
yanitlar kullaniimaktadir. EFQM soru listesi ada ihodeli tim yonleri ile kapsayan
KOBI'ler ve buyuk o6lcekli kurulglar icin soru listeleri hazirlangtir (Dikmen,
2010: 85).

Soru listesi yonteminin kullanimi kolaydir ve skmak igin temel
bicimlendirme @gitimine gerek yoktur. Cok sayida ganin katihmi hemen
sglanabilir ve geribildirime imkan gamasi gibi avantajlari vardir. Bunun yaninda
bu yontem, gletmenin kuvvetli yonleri ve zayif olgu alanlarin listesini vermez,
sorularin d@rulugu, sorularin kalitesine Igadir ve c¢ok sayida gonderilen soru

listelerinin geri dongiimu az olur (EFQM, 2000a: 42).

2.3.1.6.2. MatrisSema Yontemi

Genel olarak 1 ile 10 arasindagden ya da benzer bir aralik tizerinde bir dizi
basar ifadesini icerir. Matrissema yontemi, “kurulgun herhangi bir dizeyinde,
yonetim ekipleri ya da 6z@erlendirmenin bgatildig birimin temsilcileri tarafindan
kullanilabilir (EFQM, 2000a: 45). Ayni zamanda, nmfsema yontemi, yonetim
ekiplerine, sletme kaliplari icinde planlama ve iyleme calgmalarina katiima
olangini veren doért adimlhk ekip camasi yaklaiminin bir parcasini olturur
(Dikmen, 2010: 86).
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v

1.Adim: Acilis: Ekip Uyelerine matrissema yontemini tanitmak ve
beklentilerini aciklamak amaciyla agitoplantisi diizenlenir.

2.Adim: Bireysel Puanlama: Acllis toplantisinda her bireye matrisin
kopyasi daitilir. Toplantiya katilanlar matris Uzerindgaietleme yaparak
birim hakkinda kendi puanlamalarini yaparlar.

3. Adim: Uzlasma Toplantisi: Belli bir siire gectikten sonra ekip bir rehber
esliginde uzlama calsmasi yapar. Ekip Uyelerinin puanlama Uzerinde
anlamaya varmalari icin gerekli sorular sorulur.

4. Adim: Faaliyet Puanlama:Degerlendirme ekibinin uzkana puanlarini ve
tartisma notlarini esas alarak uygulanacak gitene planinin hazirlag,

planlama toplantisidir.

Matris sema yontemi, 6zellikle kiiguk ekipler tarafindanl&alimaya yonelik

olarak elvegli bir yontemdir.ilerlemelerin siirekli olarak tespiti icin her altida ya

da on iki ayda bir sirrecin tekrarlanmasinda yaeadw (Dikmen, 2010: 86). Matris
Sema Yontemi AvantajlariSimsek, 2007: 76);

v
v

Kullanimi kolay olup temel bir bilinglendirmesgimi yeterlidir.

Kurulustaki herkesin 6zdgerlendirme surecine katilminigamak amaciyla
kullanilabilir.

Modelin kriterlerini anlamak icin pratik bir yoldur

Ekiplerin ilerlemeleri dgerlendirmesini ve gorsel olarak izlemesini
kolaylastirir, bosluklarin ve olasi sonraki adimlarin gorulebilmesailar.
Ekip tartsmalarini yonlendirmek ve ekip aliwrmayi kolaylatirmak icin iyi
bir yaklagimdir.

Kurulusun yonetim ekibinin kendi matrigemalarini olgturma gine katmak
kuvvetli bir stratejik stire¢ olabilir. Bu yakiem yoneticileri targmaya, fikir
birligine ulgmaya, ortak vizyonlarini dile getirmeye ve her dokkriter

alaninda bunu gerceklemek icin adim atmaya zorlar.
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Matris Sema Ydntemi DezavantajlaSinsek, 2007: 76);

v' Kuvvetli yonler ve iyilgtirmeye acik alanlara kin bir liste ortaya ¢ikmaz.

v' Avrupa Kalite Odulu igin bgvuruda bulunan kuruldarla kagilastirma
yapilmasina uygun gédir.

v' Matris semasindaki adimlar ile EFQM Miikemmellik Modeli'raitt kriterleri
arasinda dgrudan bir ilgki yoktur.

2.3.1.6.3. Ekip Calsmasi Yontemi

Yontemin Ustlinlgl, 6zdgerlendirmeyi uygulayacak birim yoneticilerinin
aktif katithmini  6ngoérmesinden ileri gelir. Bu nedie isletme yoneticileri
calismalarinin sonucunda topladiklari verileri ve budgutliger yoneticilere bir rapor
halinde sunmakla sorumludur. Bu konuda elde edildeneyimlere gore
deserlendirme icin tam bir @tim almis iki kisinin sdreci yonlendirmek Uzere
gorevlendirilmesi gerekgini gostermgtir (Dikmen, 2010: 87). Bu sire¢c e

kademeden okmaktadir. Bu kademeler,

Egitim,

Veri toplama,

v

v

v" Puanlama,
v lyilestirme plani (izerinde uzena ve
v

Gozden gecirmediiSimsek, 2007: 76).

Bu yontemin avantajlari;

v' Yonetim ekibinin kurulgun kuvvetli ve iyilatirmeye acik alanlari tizerinde
tartisma ve gorg birligine varma imkani tanimasi,

v' Yonetim icin ekip olgturmayi kolaylatirmasi ve yénetim ekibinin sonuclari

sahiplenmesini sgamasi,

160



Dezavantajlari ise;

v' Esnetilmeye uygun bir siire¢ olmasi,
v" Yuksek risk taryan bir yaklaim olmasi,
v Gergekci olmayan puanlamalara firsat verilmesidir.

2.3.1.6.4. Ozdgerlendirme Formu Yontemi

Bu yontemde her alt kriter icin bir sayfadan saln 32 sayfalik bir
O0zdeserlendirme formu hazirlamayi gerektirir. Alt krikenn tanimlanmasi sayfanin
en bainda yapilir ve ele alinacak konular bunun altisdalanir. Sayfanin kalan
kismi ise, kuvvetli yonlerin, iyilgirmeye acik alanlarin ve kanitlarin yazilgca
sekilde duzenlenir (Dikmen, 2010: 88).

Ozdeserlendirme formusletme icinde kiiler ya da ekiplerce hazirlanabilir.
Hazirlanan bu form @timli degerlendiriciler tarafindan gerlendirilir. Bu yaklaim
icin kritik basar faktort toplanan verilerin kalitesine ghair. Gorigme teknikleri
konusunda uzman olan g@nieciler, konunun kendisi ile g&iiilen calsanin kiisel
durumuna kaymamasina, alt kriter ve onun alanlaeriiide ygunlasmasina ok
dikkat edilmelidirler (EFQM, 2000b: 24). Her kritégin kanitlar, kuvvetli yonler,
lyilestirmeye acik alanlar ve puan kaydedil§irasek, 2007: 78). Bu ydntemin

avantajlari,

v’ lyilestirme calgmalarina yonelik kuvvetli yonler ve iydérmeye agcik
alanlarin listesini verir,
v Farkh boélimlerin ve farkli duzeylerde ganlarin veri toplama sirecine

katilmalarini ve gerceklere dayali kanitlarin etddédmesini sglar.
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Dezavantajlari ise;

v" Kurulusun timini yansitmaz,

v' Veri toplamadaki yetersizlik sonuclaringtalugunu tehlikeye sokabilir.

2.3.1.5.5. Odil Benzetimi Yontemi

Avrupa Kalite Odulu (AKO) bgvurma sirecinin bir kopyasidir. AKO
basvuru kitap¢ginda aciklanan kurallara uygun olarak dizenlemddapsayan bir
rapor olyturur. Sonra bu raporggimli bir grup deserlendirici tarafindan gbzden
gecirilir. Tipik 6dul benzetimi surecinde izlenmeagreken adimlagdyledir (Birsel,
2002: 62);

v Yoneticiler 6dil benzetimi yak§amini kullanarak, bir 6zdgrlendirme
yapilmasi Uzerinde arglalar,

v/ Bir proje ybneticisi atanir ve bugkiayni zamanda raporu son haline getirecek
Kisidir,

v Yonetici ekip bir veya daha fazla belirlenniiriterin sorumlulgunu tstlenir

ve rapor hazirlama ekibi igin uygun personel segcili

Secilen ekip gitilir,

Ekip verileri toplar,

Proje yoOneticisi rapora son halini verir,

Ekip raporu Ust yonetime sunar,

Ust yonetim raporu kabul eder,

Degerlendirme ekibi olgturulur ve gitilir,

SN NN N NN

Degerlendirme ekibi kuvvetli yonleri ve iyijgirme yapilmasi gereken

alanlari belirler ve raporu puanlar,

(\

Degerlendiriciler aralarinda ghiadiklari uzlama ile geribildirim raporu
hazirlar,

v' Degerlendiriciler, bulgulari dgerlendirilen birim ydnetimine sunarlar,

v Yonetim ekibinin bgkanliginda iyilestirme planlari hazirlanir,
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v' Yonetim ekibi, 6zdgerlendirmeler arasindaki surelerde iyilame planlarini

izlerler.

Bu yontemin avantajlari;

v Kuwvvetli yonlerin ve agik alanlarin bir listesi gturmasidir,

v" Veri toplama siirecinde katilim ve ilgth icin mikemmel bir firsat gar,
v Kurulus icin bir referans kayradir,

v Ayni zamanda Avrupa Kalite Odulii icin bir 6n pravigeligindedir.

Dezavantajlari ise;

v Gergek sorunlarin gizlenerek hayali bir rapor yaasgina neden olabilir
v' Mukemmellik yoluna yeni bdayanlar icin fazla iddiali bir tutum olur.

Ozdeserlendirme konusunda belirlenenskfarkl yontemin timu gecerlidir,
su anda kullaniimaktadir ve hig biri icin “ en iyyaklasimdir denilemezisletme igin
en iyi yaklgimin hangisi oldguna iliskin karar, o kurulgun kuiltirine ve bu
surecten ne gibi yararlar elde etmek istegiltke bali olacaktir (Birsel, 2002: 65).

2.4. EFQM MUKEMMELL IK ASAMALARI

Mukemmellik Modeli, Avrupa’da ve der Ulkelerde on binlercesletme
tarafindan kullaniimaktagletmelere ortak bir yonetim dili ve araci sunmakégakl
sektorlerdeki iyi uygulamalarin paglmasina olanak tanimaktadir. Mukemmati
en yuksek seviyesi olan buyik 6dul seviyesingrdagamalar olmasi yonundeki
yaygin talebe yanit vermek icin EFQM Mukemmellgamalari gektirilmi stir.

Mukemmellik gamalarinin logolari, istenilensamaya ulgan kletmeler

tarafindan cgtli sekillerde kullanilabilir. Bu gamalarsunlardir(Duman, 2009: 94);
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2.4.1. Mikemmellikte Kararlilik A samasi

Mukemmellikte kararhlik, mikemmellik yolcugunun heniiz banda olan
isletmeler icin tasarlanmstir. Bu gamada gletmelere bulunduklari performans
seviyesini anlamalarinda ve iyte@me icin onceliklerini belirlemelerinde yardima

agirhk verilmektedir. Bu programin, yaklem ve metodolojisi iki ayri evreyi icerir.

Birinci evrede bgvuran sletmeler, Mikemmellik Modeli'nin dokuz kriterini
kullanarak, yuksek dizeyde bir 6z@elendirme surecinden gecerler. Bu sirec,
isletme performansinin, modelatmelerin kullandil ¢cerceve ile kiyaslamali olarak,
genel bir dgerlendirmesini icerir. Dgerlendirme sonucundaletme, éncelikleri ile
ilgili iyile stirmeye acik alanlarini saptama olgma bulur. ikinci evrede ise

isletmeden, iyilgtirme dgrultusunda aldy 6nlemleri ortaya koymasi beklenir.

Alinan onlemlerin dgrulanmasi, gitimli bir degerlendiricinin 1-2 gunlik
surecek saha ziyaretinde yapa&catoplantilar, gor§meler ve dokimanlarin

incelenmesi yolu ile gercelgrilir.

2.4.2. Mukemmellikte Yetkinlik Asamasi

Bu program, Mikemmellik Modeli'ni kullanarak 6zgglendirme yapmada
deneyim kazanmiisletmeler igin tasarlanmgtir. Bu gama icin bgvuran gletmeler,
Avrupa ve Ulusal Kalite Odiilirne benzer birggelendirme sirecine girmekteler,

ancak daha kisa ve formatl birskaru dokiimani hazirlamalari beklenmektedir.

Program kapsaminda 2-5 sikk egitimli degerlendirici ekibi bavuru
dokimanini dgerlendirmekte, bgvuran gletmeye ¢ gunlik saha ziyareti
diizenlemekte ve bir geri bildirim raporu hazirlataakr. Ulusal Kalite Oduli ile
ayni takvimin uygulanmasi planlanmaktadir.gBgendirme puani 400 veya Ustiinde
olan bavuru sahibi gletmelerin bu gamayi baariyla tamamlag onaylanmaktadir.
Bu seviyeye ulgan bgvuranlar iyi yonetilengletmeler olarak kabul edilebilecek ve

s6z konusu onay, ticari ve tanitim faaliyetlerikdéanilabilecektir.
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2.4.3. Avrupa / Ulusal Kalite Oduli Asamasi

Mukemmellik uygulamasinda olgunluk seviyesinesmig isletmeler igin
yiksek prestijli Avrupa Kalite Oduli veya Ulusal IKa Odilleri 6nemli bir
6zendirici unsur olmaya devam etmektedir. Pek cbksél Kalite Odulu gibi, 6dul
asamas! Mukemmellik Modeli'ni baz almaktadir. MikentikeModeli kullanicilar
mikemmellik, 6zdgerlendirme ve surekli iyigirme konularinda kararli

kuruluslardir.

EFQM Kalite Odiilirne bgvuru icin 6dil takvimine uygun tarihte 75 sayfalik
detayl bir bavuru dokiimaninin teslim edilmesi gerekmektedirsviau dokiimani,
desisik Ulkelerde cgitli endustri kollarinda yoneticilik deneyimi olaBFQM o6dul
degerlendiricileri tarafindan dgrlendirilecek ve puanlandirilacaktir. glendirici
ekibindeki dgerlendirici sayisigletmenin yapisina ve buyildine bagli olarak 3-8
arasinda desmektedir. Bavuru dokimaninin incelenmesi sonucungketinenin
aldigl puan, 6dul jurisince belirlenen baraj puangmiasi durumunda, derlendirici

ekibi bir hafta kadar surebilecek saha ziyaretieshlzyecektir.

Isletmelerden, dgerlendirici ekibine dgerlendirme icin tum operasyonel
alanlarini agcmalari istenecektir. galendirici ekibi bavuru dokiimanindaki bilgileri
dogrulayacak kanitlari arayacak ve tum kriterler igoanlandirma yapacak ve
detayli bir geribildirim raporu hazirlayacaktir. Blan sonra bir Ust jari her bir
isletmeye ait raporu gbzden gecirecek ve odullendisegyesine karar verecektir.
Odiillendirme seviyesine wian kletmeler, 6dil finalisti, Kalite Bari Odulu veya

Kalite Buyuk Oduli ile édullendirilirler.
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UCUNCU BOLUM
ORGUT KULTURU VE EFQM MUKEMMELL 1K MODEL I ARASINDAK i
ILISKI; SAGLIK BAKANLI GI'NA BA GLI DORT FARKLI DO GUM
HASTANESINDE BiR UYGULAMA

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu calsmanin amaci, idari yapisi, personel sayisi, yonggkh ve anlayl
gibi birbirinden farkli 6zelliklere sahip ikidzmir, digerleri Aydin ve Eskiehir'de
bulunan toplam dort kadin gom brag hastanesinde c¢ghn personelin, Orgut
kaltarine ilgkin degerlendirmelerinden yola cikarak, bu hastanelerdékgit
kaltirina;  hastanenin baskin 6zellikleri, 6rgutsiderlik, calsanlarin yonetimi,
orgutsel birliktelik, hastanenin temel stratejilere hastanede karinin anlami
boyutlariyla incelemek ve EFQM miukemmellik modelitdrleriyle 6rgut kalttrt

arasindaki igkiyi irdelemektir.

Hastaneler bircok meslekten insanlarin gt ve hastalar aracgiyla
toplumla surekli etkilgm icinde olan o6rgutlerdir. Hastanelerde o6rgut étilnin
incelenmesi, orgltsel sireclerin amlimasina, problemlerin ¢ézimine ve 6rgutsel

verimliligin artirllmasina yonelik ¢caimalar icin rehberlik edebilir.

3.2. ARASTIRMANIN ONEM 1

Hastanelerin temel politikalarinin  saptanmasindagutsel dgisme
planlarinin hazirlanmasinda, insan kaynaklari yémetle, orgut kaltirinin g6z
onunde bulundurulmasi, 6rgutinsha ve verimlilgini arttirarak Orgutin rekabet

glcunt arttirmasina ve istikrarini korumasina yaodiolacaktir.

Hastane cajanlarinin sahip oldiu ozelliklerin, &rgat kaltardndn
olusmasinda ve calanlarca dgerlendiriimesindeki etkisinin ortaya konmasi ve
farkll hastanelerin 6rgut kulttrlerinin benzer \aalii olan yanlarinin agiklanmasi
basta hastane yoneticileri olmak Uzereglga sisteminin her kademesindeki

yoneticiler ve cakanlar icin 6nemlidir.
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3.3. EVREN VE ORNEKLEM

Arastirmanin evrenini, ikisiizmir, digerleri Aydin ve Eskiehirde bulunan
toplam dort kadin dgum brag hastanesinde gorev yapan tim doktor ve direher
olusturmuwstur. Arastirmanin planlama samasinda, evreni ajturan hastanelerde
gorevli tum sglik profesyonellerinin argirmaya alinmasi diintlmis, ancak hekim
ve hemire diindaki diger s&lik profesyonellerinin sayilarinin yetersiz olmasibu
grubu heterojen meslek Uyelerinin (diyetisyen, egzaiyolog, psikolog vb.)
olusturmasi nedeni ile sadece hekim ve kieengrubunun ardgirmaya alinmasina
karar verilmgtir. Arastirma evrenini olgturan dort hastanede gorevli toplam hekim
sayisi 282, toplam hegine sayisi 808, toplam evrendekiiksayisi 1316, evren di

tutulan dger s&lik profesyonellerinin sayisi 226°dir.

Arastirma kapsamina alinan hastanelerden SzBiir Ege Dgumevi ve
Kadin Hastaliklar Eitim ve Arastirma Hastanesi969 yilinda Caima Bakanig
catisi altinda kadin hastaliklari vegdon dalinda gitim ve hizmet vermeye kamis
ve 19.02.2005 yilinda yonetim olarak Gala Bakanigi'ndan, S&lik Bakanlgi'na
devredilmitir. Hastane 213 yatak kapasitesi ve 384likapersoneli ile hizmet
vermektedir. S.Bizmir Ege Dg@umevi ve Kadin Hastaliklari gim ve Arastirma
Hastanesi kalite c¢aimalarina 2002 yilinda Bamis, 2006 yillinda yonetmele
uygun kalite birimi kurulmsgtur. Kalite birimi tarafindan hazirlanan dokimanlar
01.09.2007 tarihinde yuUrug@ girmgtir. 06—07.03.2008 tarihleri arasinda TSE
tarafindan 6n tetkik yapilmive 20.07.2010 tarihinde TS EN-ISO 9001:2008 Kalite
Belgesini almgtir.

Arastirma kapsamina alinan ikinci hastane, 8 Hazirar6Xtrihinde kurulan
S.B. Dr. Ekrem Hayri UstiingaKadin Hastaliklari ve Daum Hastanesidir. 130
yatak kapasitesi ve 209 @& personeli ile hizmet vermektedir. Hastane lealit
calismalarina 2001 yilinda Blamis, 2003 yili Haziran ayinda 1SO 9001:2000 Kalite
Yonetim Sistemi belgesi algtir.
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Arastirma kapsamina alinan Uguincl hastane, 1991 yilingesi bitirilen
S.B.Aydin Devlet Hastanesi Kadin pam ve Cocuk Hastanesidir. Hastanssittie
ekler yapilip yeni dizenlemelerle birlikte, 1993inda yeni hastane binasinda
hizmet vermeye gamistir. Hastane 250 yatak kapasitesi ve 2381kgersoneli ile
hizmet vermektedir. S.B.Aydin Devlet Hastanesi KaBogum ve Cocuk Hastanesi
kalite calsmalarina 2005 yilinda kiamis ve 2007 yili Aralik ayinda 1ISO 9001-2000
Kalite belgesini almtir.

Arastirma kapsamina alinan son hastane 1948 yilindgefskil merkezinde
bulunan Sitma Binasinda 20 kadro-filli yatak kafessi ile hizmete bgayan
S.B.Eskgehir Kadin Dg@um ve Cocuk Hastaliklari Hastanesidir. Glinimuzdé 50
yatak kapasitesi ve 4883k personeli ile hizmet vermektedir. S.B.Egdir Kadin
Dogum ve Cocuk Hastaliklari Hastanesi kalite gahlarina 1999 yilinda ilk ngteri
ve calsan anketlerinin uygulanmasi ile gemistir. 2000 yilinda ISO 9001-1994
belgesi almy ve 2001 yilinda EFQM Mikemmellik Modelini benimsetin. 2002
yilinda Ulusal Kalite Oduline ilk miracaatini yagim 2003 yilinda 1ISO 9001-
2000 versiyonuna gore tekrar belge ghmi 2005 yilinda Ulusal Kalite Odiiliine 2.
kez muracaat etmive Jiri Tgvik Odulu kazanngtir. 2006 yilinda Ulusal Kalite
Buyik Odulunu alngtir. 2007 yilinda ISO 14001 ve OHSAS 18001 belgeier
almis ve ayni yil Avrupa Kalite Odiline paurmuwstur. 2008 yilinda Miteri
Odakhlik alaninda Avrupa Kalite Bari Oduli, 2009 yilinda KalDer
Mukemmellikte Sireklilik Odulu ve 2010 yilinda Lidi& alaninda Avrupa Kalite
Basari Odiilu almgtir. Arastirma kapsamina alinan hastaneler ait 6zellikleaneet

uygulamasina yonelik sayisal veriler tablo 16'daray olarak gosterilngtir.
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3.4. VERILERIN TOPLANMASI

Arastirmanin verileri, 19 Temmuz-24 Aralik 2010 tarihlearasinda,
arastirma kapsamina alinan hastaneleriglbulunduklaril Saslik Mudurlikleri ve
kurumlarin bahekim ve bsghensireliklerinden resmi yazmalar sonrasi gerekli

izinler (Ek 2) alindiktan sonra gtamaci tarafindan toplanstir.

Veri toplama araglari, gerekli aciklamalar yapitdik sonra (agirmanin
amacl, cevaplarin gizlgi ve formun geneli hakkinda bilgi) gtaemanin yapildi
tarihlerde gundiz vardiyasinda gah ve anket formunu doldurmayi kabul eden
hekim ve hemirelere verilerek formlari doldurmalari istergtni. Toplamda,
dagitilan 778 anketten 683 tanesi geri toplanwme 656 tanesi gecerli sayilghr
(gecerli anket geri dégiorani %84).

3.5. VERI TOPLAMA ARACI

Alan argtirmasinda, yazindan elde edilen bilgilenginda olgturulan
yapilandiriimg anket tekrgi kullaniimistir. Anket tekngi, ulasiimak istenen bilgilere
mimkin olan en kisa siUrede wiek ve gerekli aciklamalarin yapilabilmesine
olanak tanidiindan en etkili ve en c¢ok kullanilan tekniklerdemidir (TUtlncd,
2001: 84). Veri toplama araci, 70 soru ve u¢ bolémalwturulmustur (EK1).

3.5.1. Demografik veriler
Bilgi formu, doktor ve henirelerin bireysel 6zellikleri (yg, cinsiyeti, gitim

durumu) ve mesleki 6zelliklerini (kurumdaki pozisyg pozisyondaki caima

suresi, kurumda ¢ama siresi) iceren 6 sorudan ghaktadir.
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3.5.2. Orgut Kultara Degerlendirme Olgegi

Arastirmada 6rgut kdlttrind aciklamak icigleétme tarihinde en énemli elli
modelden biri olarak adlandirilan Cameron ve Qum(1999) geltirdigi Rekabetci
Degerler Yaklgimi (Competing Values Framework)'ni aciklayan 2dusan olgan,
Orgut Kdulturt Deerlendirme Olggi  (Organizational Culture Assessment
Instrument) hastane cgdnlarina yonelik bazi kicuk gsiklikler yapilarak

kullaniimistir.

Cameron ve Quinn tarafindan gatilen bu model 10.000’den fazla farkh
sektorde ve kurumda uygulama yapilarak slulmustur. Bu 6lcezin hizmet
sektoriinde kullaniigiolmasi ve kultur tipi siniflamasinin hastane sekié@ uygun
olmasi nedeniyle agarma icin secilmgtir. Rekabetci dgerler modelinde dort kultar
tipi tanimlanmg (klan, adhokrasi, hiyergir piyasa) ve her kultur tipi altinda yer alan
ortak deerler alti balik altinda toplannstir (Baskin 6rgutsel nitelikler, érgutsel

liderlik, calisanlarin yonetimi, drgutsel birliktelik, temel stegler, bgarinin anlami).

Argtirmaya katilanlar her bir ifadeye ne Ol¢clude katikatiimadiklarini 5'li
Likert Olcesine gore belirtmilerdir (1= Kesinlikle katiimiyorum, 2= Katiimiyorum

3= Ne katiliyorum, ne katilmiyorum, 4= Katiliyorusw Kesinlikle katilryorum).

Olgegin her bir maddesi, 6rgit kdltir tipinin dort boyati tanimlayacak
ifadeleri icermektedir. Olgek d@erlendirilirken, her dort kiltir boyutu icin venie
yanitlarin toplam sayilari belirlenmekte ve en dadplam saylyr gosteren kultr tipi

“Orgat kaltar tipi” olarak kabul edilmektedir.
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3.5.3. EFQM Mikemmellik Modeli

EFQM mukemmellik modeli kriterleliderlik, politika ve strateji, caganlar,
isbirlikleri ve kaynaklar, surecler, cahnlarla ilgili sonuclar, mgierilerle ilgili
sonugclar, toplumla ilgili sonuclar, temel performsasonuclar) gbz 6niine alinarak

olusturulmus olan anket, 36 maddeden ghwstur.

Arastirmaya katilanlar her bir ifadeye ne 6lctide katKatilmadiklarini 5'li
Likert Olcesine gore belirtmylerdir (1= Kesinlikle katilmiyorum, 2= Katiimiyorum
3= Ne katiliyorum, ne katilmiyorum, 4= Katiliyorubw Kesinlikle katiliyorum).

EFQM miukemmellik modeli olggnin guavenilirlik ve gecerlilgi bir cok
argtirmaci tarafindan kanitlanmplsa da Turkiye'deki guvenilirlik ve gecerlli
Tatincu ve D@an’in 2005'te yapfii calsmalarla tekrar test edilip goulanmgtir
(Tatincu ve D@an, 2005; Tutlncl et al., 2005).

Olgegin aratirmamiz érneklemi icin yapilan giivenirlik analigonucunda
elde edilen Cronbach Alfa katsayisi ,965 olarakesapstir. EFQM miukemmellik
modeli dl¢ginin sonuna ardgirmaya katilanlarin yanitlamasi icin 6rgut iklirsistem
kalitesi, & yasami kalitesi ved yasamindaki mtikemmellik unsuruyla ilgili dért soru

daha eklenmtir.

3.6. VERILERIN DEGERLENDIRILMESIi

Veriler SPSS 16.0 (Statistical Programme for So&alencies) istatistik
paket programi aracgiyla bilgisayar ortamina aktarilgnive oncelikle veriler
dogrultusunda, gecerlilik ve guvenilirlik testleri ydqis, sonra her ¢ajanin kendi
orgutand dort farkh orgat tipi ile ne kadarshkilendirdigine dair hesaplamalar ve
orgut kaltara tiplerinin EFQM  mikemmellik modeli iterleri ile iliskisi

degerlendirilerek, istatistiksel analiz ve kdastirmalar yapilmgtir.
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Verilerin analizinde frekans analizleri, gecerlilile guvenilirlik analizleri,
faktor analizi, korelasyon analizi, T-testi, Posth LSD, Dunnett'C analizi
tekniklerinden yararlanilarak pemli gruplarda tek yonli varyans analizi (ANOVA)

ve regresyon analizi uygulangtr.

3.7. ARASTIRMA BULGULARI

Bu bdlimde, ardirma verilerine uygulanan frekans analizleri, italayici
istatistikler, gecerlilik ve guvenilirlik analizler faktér analizleri, korelasyon
analizleri, T-testi, Post-hoc LSD, Dunnett’C analizkniklerinden yararlanilarak
bagiml gruplarda tek yonlu varyans analizleri (ANOV#&¢ regresyon analizlerinin

sonugclari ele alinacaktir.

3.7.1. Frekans Analizleri

Arastirma anketine katilanlarin demografikgdamlari ve profili Tablo 3'te
gosterilmitir. Arastirmaya toplam 656 ki katilmistir. Ankete katilanlarin 2’si
(%0,3) 20 yaindan az, 43’0 (%6,6) 20-29 yarasinda, 305’1 (%6,5) 30-39 ya
arasinda, 306’'sI (%46,6) 40syee Uzerindedir. Bu sonuclara gore ankete katitanla
cogunlugu 30 yag ve Ustindedir.

Ankete katilan 656 kinin 535’i (%81,6) kadin, 121’ U (%18,4) ise erkiekt
Bu sonuca gore, ankete katilan gahlarin biyik bir ¢gunlugunun bayan cajanlar
oldugu anlgilmaktadir. Hengire grubunun genellikle bayan olmasi, hastanelerde
bayan @rhkh bir calisma ortaminin olmasina neden oktwr. Anketi
cevaplayanlarin gaunlugunu da hemireler olwturmaktadir. 483 (%73,6) heire
(bashemsire, bghemgire yrd. Hemgire) 173 (%26,4) doktor (Baekim yrd, doktor),
ankete katilnytir.

Ankete katilan 656 kiden 33’0 (%5) lise, 326’1 (%49,7) 6n lisans, 109’
(%16,6) lisans ve 188'i (%28,7) lisansusti mezuwmudBu sonuglara gore
arsgtirmamiza katilanlarin  buyuk gonlugunun Universite mezununu olglu
gorulmektedir. Ankete katilanlarin 45'i  (%6,9) ylldan az, 158'i (%24) 1-5 yil,
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132’si (%20,1) 6-10 yil, 131'i (%20) 11-15 yill90'i ise (%29,0) 16 yildan fazla
ayni hastanede gorev yapmaktadir.

Tablo 17: Orneklem Profilinin Sayisal ve Yuzdesel gami

DEMOGRAFIK OZELL IKLER SAYI(n) YUZDE (%)

40ve zeri  [306

Kadin 535 81.6
CINSIYET Erkek | 121 | 18.4
TOPLAM 100.0

1 yildan az 5 8
MESLEKTE 1-5yil 32 4.9
CALI SMA YILI 6-10 yil 44 6.7
11-15 yil 152 23.1
16 yil ve uzeri 423 64.3
TOPLAM 656 100.0

Bashekim Yrd. 11 1.7
Bashemgire 4 0.6
MESLEK Bashemire Yrd. 7 1.0
Doktor 162 24.7
Hemgire 472 72.0
TOPLAM 656 100.0
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3.7.2. Gegerlilik ve Guvenilirlik

Gecerlilik, bir 6lcme aracinin dlgcmeyi planlgdézellikleri gercekten dlclyor
olmasi anlamina gelmektedir. s@&ida farkli gecerlik tipleri ve bunlarin

dogrulamasinda kullanilan yontemler yer almaktadiP(A., 1954: 201-238):

v' Tahminsel gecerlik (predictive validity): Bir sorunun beklenen bir davrani
ya da yaniti dier bir diger ilgili 6lcimler kapsaminda ne kadargdo tahmin
ettigi ile belirlenmektedir. Bir dlgme aracinin geceglihi ortaya koymanin
yollarindan biri, bu 6lgme aracindan alinan sorugl®ir bireyin belli bir
gorevi yapabilecek yetepeoldugunu veya belli birsekilde davranagani

tahmin edebilegéni ispatlamaktir.

v' Es-zamanl gecerlik (concurrent validity): Bir élcme aracinin geceginin
o Olcme aracinin Bka bilinen ve kabul edilmgi dlcimlerle kagilastirarak
belirlenmesidir. Orngin, yeni bir matematik tutum anketinins-gamanli
gecerliligi, bu anketi ve bilinen ve gecerfli ispatlanmg bir anketi ayni
gruba uygulayip iki anketten alinan sonugclarin lemygonuna bakilarak
ortaya konabilir. Yeni anket ile kistas oOl¢ut (bén anket) arasinda yuksek
bir korelasyon varsa yeni anketinszamanli gecerlife sahip oldgu
sdylenebilmektedir. Burada en énemli olan noktaekrolcutiin guvenilirki

ve gecerlgi ispatlanmg bir 6lgut olmasidir.

v dcerik gegerligi (content validity): Bir 6lgme aracinin gecegii 6lgcme
aracini olgturan sorularin iceginin, 6lcilmesi amaclanan ozellikleri g
olarak temsil edip etmegli ortaya konarak ispatlanabilmektedir. Bu ispat
calismasi, ksilik, duygular ve davraglarla ilgili teorileri ve o konuyla ilgili

uzmanlarin yorumlarini temel almaktadir.
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v' Yapi gecerlgi (construct validity): Yapi gecerlilgi 6lcme aracinin
Olctiglni iddia ettgi teorik yapiyr oOlct@unin ispatlanmasini igcmektedir.

Yapi gecerlilgini ortaya koymanin gli yollari bulunmaktadir:

a. Faktor analizi: Faktor analizi ile 6lgme aracini gluran sorularin
kendi aralarinda nasil kiumelendikleri tespit edilBulunan her

faktoriin (soru kiimesinin) bir teorik yapiy! temeitigi dustnaltr.

b. Madde analizi: Madde analizi ile 6lgme aracini gturan sorularin
Olcme aracinin toplam puanina ne kadar katkida nioulkiarr ve
bdylece 6lgcme aracinin bitindyle ne derecegkililiolduklar tespit
edilir. Yuksek ilgki Olctlen teorik yapiyla h#antinin da yuksek

oldugunu d@gundurdar.

Bu calsmada kullanilan dlceklerin icerik geceili daha dnceden kullanilan
ve kabul gormii olcekler oldgundan sglanmstir. Ancak, yapi gecerligi faktor
analizi ile sinanmgtir. Bir argtirmanin tutarl ve istikrarli olmasi durumundaghsa
bir deykle, sorularin tahmin edilebilir ve kesin olmasiwwmunda, guvenirlikten s6z
edilebilmektedir. Moser ve Kalton'a gore, bir girema olgcimi ayni kaillar altinda
tekrarlandginda ayni sonuclari veriyorsa o6lcim givenilir detmekMoser ve
Kalton, 1971: 549). Sosyal bilimlerde gtramacinin %100 kesin sonuclara wieasl,
sorularin ifadelerindeki eksiklikler, fiziksel ortedaki deisiklikler, yaklasim
farkhliklari, argtirmaci-katilimci arasindaki etkgien ve yontemin glncelini
yitirmesi gibi bazi etkenlerden dolayr mimkiin olnadtadir (Kumar, 1999: 138l
uyum guvenirlginin sinanmasi icin en sik kullanilan yontem isérdnbach’in Alfa
KatsayisI” dir. Bu yontem, Olcekte yer alan maddel@omojen yapi gosteren bir
batina ifade edip etmegni arsgtirmaktadir. Airhkl standart dgisim ortalamasidir
ve bir dlcekteki k sorunun varyanslari toplaminemel varyansa oranlanmasi ile elde
edilmektedir. Katsay 0O ile 1 arasindgzgdealmaktadir ve katsayinin negatif ¢cikmasi,
sorular arasindaki korelasyonun negatif gldianlamina gelmektedir ve bu durum
guvenirlik modelinin bozulmasina neden olmaktatlunnally’e (1967: 248) gore,

176



alfa (@) katsayisina [ olarak olcgin guvenilirligi 0,90 In Uzerindeyse o6lgcek
yuksek derecede guvenilir bir 6lggékilde yorumlanmaktadir.

Arastirmada verilere 0©ncelikle gecerlilik analizi uygoms, ardindan
glvenirlik testi yapilmgtir. Test sonucunda, 6rgut kultirtggelendirme 6lgginin
genel Cronbach alpha @i ,949 bulunmgtur. Mikemmellik modeli 6lggnin
genel Cronbach alpha gkri ,965 bulunmgtur. Bu nedenle 6lcekler ylksek derecede

glvenilir 6lceklerdir.

Arastirmada kullanilan Cameron ve Quinn’in gahdigi Rekabetci Dgerler
Yaklasimi’ni agiklayan Orgut Kiltiri Deerlendirme Olggi'lnde dort kaltir tipi
(klan, adhokrasi, hiyergir piyasa) ortak degerler goz onlne alinarak belirlerytim
(baskin orgutsel nitelikler, 6rgutsel liderlik, galnlarin yonetimi, 6rgutsel birliktelik,
temel stratejiler, bgarinin anlami). Cameron ve Quinn’gelistirdigi bu 6lgcek, daha
once Ergun (2007; 268) tarafindan faktor analized® tutularak, cajmamizda da
kullandgimiz  beli likert tipi 0Olcek sekliyle gecerlilik ve guvenilirlikleri

kanitlanmgtir.

Orglt kulttra tipleri ic uyum giivenirlikleri tabl@0’de gdsterilmitir. Test
sonucunda, orgut kultiri gerlendirme olgginde klan kdltiri Cronbach alpha
degeri ,851, adhokrasi kiltiri Cronbach alphgete,851, piyasa kultirti Cronbach
alpha dgeri ,839, Hiyeragi kiltiri Cronbach alpha geri ,839 bulunmgtur. Orglit
kaltara tipleri ic uyum guvenirlikleri yiksek derede guvenilirdir.
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Tablo 18: Orgit Kulturt Tipleriig Uyum Guvenirlikleri

ORGUT KULTURU B iLESENLERT

ORGUT
KULTURU
TiPi

F DEGERI

©
©
al
S
o
©
a1
=

2,816 ,001
Hastanemizde hakim liderlik anlgycalsanlar yetstirmeyi (usta-cirak ikkisi gibi),

onlarin gelimelerini sglamay! ve onlaraslerinde yardimci olmayi 6n planda tutar.

Hastanemizi bir arada tutan sadakat vgikkh giivendir. Calsanlar calstiklar
kuruma son derece gladirlar.

KLAN KULTURU

Hastanemiz baryi insan kaynaklarinin ggiinine, takim ¢cakmasina, ¢ajanlarin
baglil gina ve genel anlamiyla insan faktdriine verilen dn&arak tanimlar.

2,635 | 13,902 | 0,851 | ,001
Hastanemizde hakim liderlik anlgygirisimcilik, yenilikcilik ve risk almayi 6n planda
tutar.

Hastanemizi bir arada tutan yepéive geljime olan bglili gidir.

ADHOKRAST KULTURU

Hastanemiz baryi en farkli, en yeni hizmetleri Gretme olarakimlar. Hastanemiz
urettigi hizmetler konusunda hizmet vegdalanda liderdir ve yenilikcidi ile taninir.

2,709 11,732 | 0,839 | ,001

Hastanemizde hakim liderlik anlgymantiksizIgi asla kabul etmez, miicadeleci ve
sadece sonug elde etmeye 6nem verir.

Hastanemizi bir arada tutansaa ve amaglarin gercekteilmesine verilen énemdir.
Miicadeleci olma ve kazanma ortak temel agtayi

PIYASA KULTURU

Hastanemiz bgriy rakiplerinin arasindan siyrilmak olarak talamHizmet verdii
alanda varfiini gii¢lu bir bicimde hissettirmek g&inin anahtaridir.

RU

3,341 | 98,303 | 0,839 | ,001
Hastanemizdeki hakim liderlik anlgykoordinasyona, érgiitlenmeye wéerin
uyumlu ve verimli birsekilde yuritiimesine 6nem verir.

Hastanemizi bir arada tutan resmi kurallar ve galiardir. Birliktelik uyumlu ve
diizenli bir gleyis ile salanir.

HIYERARSI KULTU

Hastanemiz baaryi verimlilik olarak tanimlar. Faaliyetlerin zamnda ve dguk
maliyetlerle gerceklgirilmesi dnemlidir.
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3.7.3. Faktor Analizleri

Mukemmellik Modeli seti icin yapilan faktér analigiirecinde Kaiser-Meyer-
Olkin Orneklem Olcumii 0,954 olarak gercekhéstir. Bu deser, 6rneklemin dgru
secildiinin bir gostergesi olarak kamiza ¢ikmakta ve faktor analizine uygugilu
vurgulamaktadir. Buna Bh olarak, Barlett Test’'s of Sphericity geri anlamlidir.
Barlett Test’s of Sphericity sonucuna gore de mbamtdarasinda faktor analizi
yapmaya yeterli diizeyde gki vardir ve test sonucy2 =1,792E4, p<0,01 olarak

gerceklgmistir. Mikemmellik modeli setinin faktor analizinde;

Ik faktorin tanimlady fark yiizdesi 15.58'dir ve 9 dikenle ifade
edilmektedir. Bu faktoériin altinda bulunangdé&enler incelendiinde deiskenlerin
calisanlarla miterilerle, toplumla ilgili sonuclari ve temel somaig iceren
“Sonuglar” ile ilgili oldugu anlgiimaktadir. Bu dgiskenler, kuruma yonelik finansal
ve finansal olmayan gostergelerin belirlenmesi, [uo@ yonelik performans
gostergelerinin belirlenmesi, toplumun kurum haklaki algilamalarinin él¢ulerek
degerlendiriimesi, kurum performansi igin, temel penmi@ns c¢iktilarinin
degerlendiriimesi, méterilerin  kurum hakkindaki algilamalarinin  6lculere
degerlendirilmesi, migeriler icin, performans gdostergelerinin belirlershe
calsanlarin  kurum hakkindaki algilamalarinin  dl¢lleredegerlendiriimesi,
calsanlara yonelik performans go6stergelerinin  belirlesm kurum  da

isbirliklerinin, politika ve strateji ile uyumlgekilde yonetilmesidir.

Ikinci faktorin tanimlagy fark yizdesi 14,09'dur ve 6 gigkenle ifade
edilmektedir. Bu dgskenler “Liderlik” ile ilgili degiskenlerdir. Liderlerin
calsanlara oOrnek olmasi, liderlerin tim shilerini isbirligi icinde yuritmesi,
liderlerin c¢alganlarini motive etmesi ve desteklemesi, liderldaimumun yonetim
sisteminde aktif rol almasi, liderlerin glggme onculik etmesi, liderlerin kurumun

misyon, vizyon ve dgerlerini olusturmasi faktortin alt dgskenleridir.
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Uclincu faktorin tanimlagh fark yuzdesi 13,09'dur. 6 dasken ile ifade
edilmektedir. Bu dg@skenler “Calsanlar” ile ilgili degiskenlerdir. Faktorin alt
degiskenleri, calsanlarin yetkinliklerinin belirlenip geftirilmesi ve sdrdartlmesi,
calsanlarin iyilstirme calsmalarina katiliminin ~ 6zendirilmesi, c¢anlarin
yetkilendirilmesi, ¢cakanlarin takdir edilmesi, taninmasi ve gozetilmealiganlar ile
kurum arasindaki ilefim gereksinimleri saptanmasi, insan kaynaklarinin

planlanmasi, yonetilmesi ve iyierilmesidir.

Dorduncu faktorin tanimlagh fark yuzdesi 10,58’ dir ve 5 dgkenle ifade
edilmektedir. Bu dgiskenler, teknolojiden faydalanilmasi, binalarin, d@em ve
malzemelerin fayda giayacaksekilde yonetilmesi, bilgi birikiminin, kuruma ve
misterilere dger saglayarak yonetilmesi, yeniliklerin takip edilmesijnénsal
kaynaklarin gletme politikasi ve stratejisini desteklemesi oluisbirlikleri ve
Kaynaklar” baligi altinda toplannstir.

Besinci faktorin tanimlagy fark yuzdesi 9,58'dir ve 5 dgeskenle ifade
edilmektedir. Bu d@skenler “Strateji” ile ilgili desiskenlerdir. Faktorin alt
degiskenleri, politika ve stratejilerin yayiliminin Kilistreclerle gercekariimesi,
politika ve stratejilerin duyurulmasi ve ggama gecirilmesi, politika ve stratejilerin
gozden gecirilmesi ve guncejteilmesi, politika ve stratejilerin paydiarin
beklentilerine gore okiurulmasi, politika ve stratejilerin ataama ve verilerle

olusturulmasidir.

Altinci faktoriin tanimladgy fark yidzdesi 6,31 tirve 4 dakenle ifade
edilmektedir. Bu dgiskenler, Grin ve hizmetlerin, ngiiggri isteklerine gére tasarlanip
gelistirilmesi, Griin ve hizmetlerin nyteri isteklerine gore Uretilmesi ve sunulmasi,
sureclerin sistematik olarak tasarlanmasi ve ytimesi, paydglarin dikkate
alinarak iyilagtirilmesi olup, “Suregler, Uriinler ve Hizmetler’agig altinda

toplanmstir.
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Tablo 19: Mukemmellik Bilesenleri Faktor Analizi

. S —
x <@ c 14
i) .. . . T © 7 w <
k FAKTOR BILESENLERI 5 3 s 9 0
= Q5 af = o L I
£5 2% | R 5§58 = 3
< > | O UL | = w < o
46,022 15,588 3,170 82,719 ,915 ,001
Topluma yonelik performans gostergelerinin belinesi -
72
o Kurum performansi icin, temel performans ¢iktilamdezerlendiriimesi m
S
O
2
8 Musteriler i¢in, performans gostergelerinin belirlersne m
Calsanlara yonelik performans gostergelerinin belirlesm
,542
Liderlerin ¢alganlara érnek olmasi
,814 7,817 14,096 3,367 89,837 ,908 ,001
X Liderlerin ¢alganlarini motive etmesi ve desteklemesi
-
[
i}
=)
o
-
Liderlerin desisime onclilik etmesi -
,6
Calsanlarin yetkinliklerinin belirlenip getirilmesi ve surdurtlmesi
7 5,014 13,091 2,817 42,754 ,918 ,001
Calsanlarin yetkilendirilmesi
od
<
z
% Calsanlar ile kurum arasindaki ilgiin gereksinimleri saptanmasi
-}
<
o
Teknolojiden faydalaniimasi
775 3,877 10,583 3,435 107,843 | ,847 ,001
w
>
]
5 v | Bilgi birikiminin, kuruma ve méterilere dger sg@layarak yonetilmesi -
23 ,
=¥
<
xz
=5
_”y_%. § Finansal kaynaklarirzletme politikasi ve stratejisini desteklemesi
3,519 9,586 3.246 13,296 ,892 ,001
Politika ve stratejilerin duyurulmasi vesggana gecirilmesi m
=
,'-'_J Politika ve stratejilerin paygarin beklentilerine gére ofturuimasi
< ,607
o
-
g |
Uriin ve hizmetlerin, mieri isteklerine gére tasarlanip gililmesi
% o 3,008 6,313 3,314 18,069 ,874 ,001
25
D
ECJ— UEJ Sireclerin sistematik olarak tasarlanmasi ve ytmesi
N
g=
o
34

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Olciimii= ,954; Toplam farkin (Varyans) aciklama orani : 69,405
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3.7.4.Varyans Analizleri (ANOVA)

Karsilastirmasi yapilacak gruplar arasindaki farkin batinhesinde ve grup
sayisinin ikiden fazla olmasi durumunda kullanilatatistik yontemlerden biri
varyans analizidir (ANOVA; Analysis of Variance).n@ak, varyans analizinin
yapilabilmesi icin bir takim varsayimlar gerekmekte(Winer, 1971: 28). Bu
varsayimlar homojenlik, normallik ve toplanabikrligibi parametrik @elerdir
(Ferguson, 1981: 345). Bu analiz, genel anlamddadkin olup olmadiini tespit
etmeye cakirken, farkllgin hangi grup ya da gruplardan kaynaklgnai
argtirmamaktadir (Ferguson, 1981: 345).

Gruplararasi farkin oldiu durumda, farkligin hangi gruptan kaynakli
oldugunu tespit eden istatistik post-hoc’tur. (Kokli v@006: 188; Roscoe, 1975:
340). Argtirmada, gruplar icerisinde farklihk yaratan gryp da gruplari tespit
etmek Uzere bircok post-hoc istatistoulunmakla birlikte, bunlarin dwu bir sekilde
secimi bazi varsayimlar gerektirmektedir. Post-lava’ ait istatistik tdrlerinin
seciminde, 6nemli unsurlardan olan gruplararasyarasin git olup-olmama 0Ozelfi

onem taimaktadir (Ramig, 1983: 23).

Varyanslarin gt olmasi durumunda agmrmacilarin secebile@e coklu
karsilastirma testleri (pairwise): LSD (Least Significantifference), Sidak,
Bonferroni, Tukey, Hochberg's GT2, Gabriel ve Sébeflarak bilinmektedir (Kirk,
1968: 265).

Gruplararasi varyansirsie olmamasi durumunda ise kullanilacak post-hoc
istatistikleri degismektedir. Bu durumda kullanilacak istatistikler; rees-Howell,
Tamhane’s T2, Tamhane’s T3, Dunnet's C ve Dunné&Bsseklindedir (Sparks,
1963: 346).

Ilk ANOVA testinde orglt kilturt tiplerinin hastaeeé gore farkli olup

olmadgl analiz edilmgtir. Bulunan farkliliklarin hangi gruplar arasind&ugunu
belirlemek icin, gruplar birbirleriyle Dunnett Cstie uygulanarak karastiriimistir.
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Hiyerai kultirt sorularina verilen yanitlarin puanlari stemelere goére
karsilastirildiginda, git olmayan varyanslar kismindan bir test secilmesiggmen
hastaneler arasinda hiyegidktltiirti bakimindan anlaml bir fark bulunamatm Bu
nedenle hiyerar kiltiri bakimindan hastaneler arasindakgki)i veri setinde

hastaneler tekrar kodlanarak ikili grup@klinde T-testi ile kamlagtiriimistir.

T-testi, iki orneklem grubu arasinda ortalamalansiaglan fark olup
olmadgini argtirmak icin kullanilmaktadir. T-testi bir gruptakirtalamanin dier
gruptaki ortalamadan ©6nemli derecede farkli olupnadgini belirlemektedir.
Gruplar arasi farkhliklarin anlamlilik diizeylenidelenirken, tek kuyruklu-yonla (one
tailed) veya cift kuyruklu (two tailed) olmalari z&onusudur. Cift kuyruk testinde
farkin pozitif ya negatif yonde olmasi dnemsenmazkek kuyruk testinde farkin
yonid onemlidir. SPSS programinda uU¢ farkh T-teslternatifi bulunmaktadir:
Indepedent-Samples T Test gimasiz iki 6rnek T-testi), Paired Samples T Test
(Eslestirilmis gruplar arasi T-testi) ve One Sample T Test (TekpgT-testi).

Uygulamalarda en ¢ok kullanilangensiz iki grup arasi T-testidir.

Tablo 20: Klan, Adhokrasi ve Piyasa Kiiltiriiniin HastanelereeG<assilastiriimasi

N ORTALAMA STANDART F P
SAPMA

KLAN ESKISEHIR DOGUMEV1] 208 2,9744 ,84039| 5697 ,001
KULTURU AYDIN DOGUMEVI 132 2,8157 ,65390

KONAK DOGUMEVI 127 2,8031 ,89665

EGE DAGUMEVi 189 2,6499 , 71139
ADHOKRAST | ESKISEHIR DOGUMEVI 208 2,7292 ,75827| 2979| ,031
KULTURU AYDIN DOGUMEV] 132 2,4886 61374

KONAK DOGUMEVi 127 2,6365 81146

EGE DAGUMEVi 189 2,6332 ,69023
PIYASA ESKISEHIR DOGUMEVI 208 2,8470 ,72654| 9534| 001
KULTURU AYDIN DOGUMEVI 132 2,4407 ,61268

KONAK DOGUMEVi 127 2,6864 76192

EGE DQGUMEVi 189 2,7593 ,68294
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Klan kdltard  sorularina verilen yanitlarin puanlahastanelere gore
karsilastirildiginda, gruplar arasinda anlamli farkhhiklar bulurgton (F=5,697
p<0,01). Yapilan Dunnett C testi sonucunda fagkhliEskisehir Dggumevi ile Ege

Dogumevi arasinda oldw bulunmytur.

Adhokrasi kultiri sorularina verilen yanitlarin pleai hastanelere gore
karsilastirildiginda, gruplar arasinda anlamli farkhhiklar bulurgton (F=2,979
p<0,03). Yapilan Dunnett C testi sonucunda fagkhl Esksehir Dggumevi ile
Aydin Dogumevi arasinda olgw bulunmytur.

Piyasa kdilturi sorularina verilen vyanitlarin puanldastanelere gore
karsilastirildiginda, gruplar arasinda anlamli farkhliklar bulurgtow (F=9,534
p<0,01). Yapilan Dunnett C testi sonucunda fagihli Aydin Dgiumevi ile
Eskisehir Dasgumevi, Ege D@umevi ve Konak Dgumevi arasinda oldw

bulunmutur.

Tablo 21: Hiyerasi Kiltirinin Hastanelere Gore Kdastiriimasi

N ORTALAMA STANDART F P
SAPMA
HIYERARSI | ESKISEHIR DOGUMEVI 208 3,4215| 74408 9764| 943
KULTURU AYDIN DOGUMEVI 132 3,4268  ,60751
ESKISEHIR DOGUMEV] 208 3,4215| ,74408|  g815| 053
KONAK DOGUMEV1i 127 3,2559| ,77914
ESKISEHIR DOGUMEVI 208 3,4215 ,74408| 1754 017
EGE DOSUMEVI 189 3,2504| ,67342
AYDIN DOGUMEVI 132 3,4268| ,60751| 13585 051
KONAK DOGUMEVI 127 3,2559 , 77914
AYDIN DOGUMEVI 132 3,4268| ,60751| 4.109| 015
EGE DOGUMEVI 189 3,2504, 67342
KONAK DOGUMEVI 127 3,2559 ,(7914|  4,475| ,949
EGE DOGUMEVI | 189|  3,2504| 67342
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Hiyerari kultirt sorularina verilen yanitlarin puanlari stemelere gore
karsilastirildiginda, T-testine gore, Eskhir Dgsumevi ile Ege Dgumevi (F=1,754
ve p<,017) ve Aydin Deumevi ile Ege Dgumevi (F=4,109 ve p< ,015) arasinda

anlamli bir fark vardir.

ikinci ANOVA testinde miikemmellik bikenlerinin hastanelere gore farkli
olup olmadg analiz edilmgtir. Bulunan farkliliklarin hangi gruplar arasinda
oldugunu belirlemek icin, sonuclar bienine Dunnett C testi, liderlik, ¢ghnlar,
isbirlikleri ve kaynaklar, strateji, strecler sureclérinler ve hizmetler bienlerine
Posthoc LSD testi uygulanarak gruplar birbirleribesilastiriimistir.

Mukemmellik modelinin liderlik bilgeni puanlari hastanelere goére
kargilastirildiginda, gruplar arasinda anlamli farkhhiklar bulugton (F=5,740
p<0,01). Yapilan Posthoc LSD testi sonucunda fiagkh, Eskgehir Dasumevi ile

Aydin Dogumevi, Ege Dgumevi ve Konak Dgumevi arasinda oldiw bulunmytur.

Mukemmellik modelinin c¢adanlar bilgeni puanlari hastanelere goére
kargilastirildiginda, gruplar arasinda anlaml farkhiliklar bulugton (F=11,741
p<0,01). Yapilan Posthoc LSD testi sonucunda fiagkh, Eskiehir Dasumevi ile

Aydin Dogumevi, Ege Dgumevi ve Konak Dgumevi arasinda oldiw bulunmytur.

Mukemmellik  modelinin  gbirlikleri ve kaynaklar bilgeni puanlan
hastanelere gore kalastirildiginda, gruplar arasinda anlamh farkhliklar
bulunmutur (F=5,634 p<0,01). Yapilan Posthoc LSD testiusmmda farkllgin,
Eskisehir Dgsgumevi ile Ege Dgumevi ve Konak Dgumevi arasinda olgw

bulunmugtur.

Muikemmellik modelinin  strateji bikeni puanlart  hastanelere goére
kargilastirildiginda, gruplar arasinda anlaml farklihklar buluryton (F=27,474
p<0,01). Yapilan posthoc LSD testi sonucunda fagkh, Esksehir Dasumevi ile

Aydin Dogumevi, Ege Dgumevi ve Konak Dgumevi arasinda oldiw bulunmytur.
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Tablo 22: Mikemmellik Bilesenlerinin Hastanelere Gore Kdastiriimasi

DEGISKENLER N ORTALAMA  [STANDART |[F P
SAPMA
LiDERLIK 5,740 ,001
AYDIN DOGUMEV] | 132 3,2500|  ,87963
EGE DQGUMEVI | 189 3,3069|  1,00848
CALI SANLAR ESKISEHIR DOGUMEVI 208 3,0737 ,90425( 11,741 ,001
KONAK DOGUMEV1 | 127 2,6955|  ,90196
TOPLAM 656 2,8171 ,90042
iSBIRLIKLER i VE 5,634 ,001
KAYNAKLAR AYDIN DOGUMEVi | 132] 3,4803| 7798
EGE DOGUMEV | 189 | 3,3524|  ,68203
STRATEJI ESKISEHIR DOGUMEVI | 208 3,6740 ,85989| 27,474| ,001
KONAK DOGUMEV | 127 3,0835/ 8178
TOPLAM 656 3,2460 ,87301
ey
i AYDIN DOGUMEV | 132 3,2528|  ,72968
EGE DOGUMEVi | 189 | 32421 75173
SONUCLAR ESKISEHIR DOGUMEV 208 3,2842 , 77886 4,914 ,002
KONAK DOGUMEV | 127] 3,1767 , 71836
TOPLAM | 656 | 3,1704) ,71595|

Mukemmellik modelinin suregler, Urtnler ve hizmetleileseni puanlar
hastanelere gore kalastirildiginda, gruplar arasinda anlamh farkhliklar
bulunmutur (F=5,697 p<0,01). Yapilan posthoc LSD testi uwmmda farkhligin,
Eskisehir Dasgumevi ile Aydin Dgumevi, Ege Dgumevi ve Konak Dgumevi
arasinda oldgu bulunmytur.

Mukemmellik modelinin  sonuglar bieni puanlari hastanelere goére
karsilastirldiginda, gruplar arasinda anlamh farkhhklar buluton (F=4,914,
p<,002). Yapilan Dunnett C testi sonucunda farkarklfligin, Esksehir Dgzumevi
ile Ege D@umevi arasinda oldu bulunmugtur.
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3.7.5. Korelasyon Analizleri

Korelasyon, iki ya da daha cok sayidagideen arasinda ki olup
olmadgini, iliski varsa ilskinin yonini ve gucund inceleyen istatistiksel bir
tekniktir. Iliskinin miktari korelasyon katsayisi olarak adlarddmi bir sayi ile
belirtiimektedir (Arici, 1998: 223; Baykul, 200033; Kose, 2005: 2; Yildirim, 1999:
128).

Korelasyon katsayisi ile iki gesken arasindaki gkinin derecesi, yonu ve
istatistiksel agidan 6nemli olup olmgdisaptanir. Bu katsayr +1 ile -1 arasinda
degerler alir. Bulunan katsayi O ise iki@gken arasinda hicbir gki yok demektir.
Katsayl -1 ya da +1’e yakinsa iki @gken arasinda kuvvetli bir gki var demektir.
Katsayi (-) ise iki dgiskenden birinin dgeri artarken dierinin deeri azaliyor,
katsay! (+) ise déskenlerden birinin dgeri artarken dierinin de dgeri artiyor ya
da tersi demektir. Korelasyon katsayisinin (r) gl ilgili olarak asagidaki

tanimlamalar yapilngtir.

r = +0.00 - 0.29 Zayif korelasyon
r = £0.30 - 0.69 Orta duzey korelasyon

r= +0.70- 1.0 Kuvvetli korelasyon

Sosyal bilimlerde yuksek korelasyonlargg&enler arasinda c¢oklu ortak
dogrusal iliski yaratacgindan, kuvvetli korelasyon olumlu gdrilmeyebilmekte
(Hair et. al; 1998: 534).

Tablo 23'de, mukemmellik bienleri ve orgat kulttrd tiplerinin birbirleri ile
ili skilerinin yonintu ve derecesini gosteren korelastaiiosu yer almaktadir. Tablo
incelendginde, tum dgiskenlerin birbirleri ile pozitif yonde ibkileri oldugu

gorulmektedir.
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Klan kaltara ile mikemmellik bilgenlerinden sonuglar bgeni arasinda
pozitif yonlU orta diizeyde bili ski bulunmaktadir (p<0,01 ve r =,638).

Klan kaltard ile mikemmellik bilgenlerinden liderlik bilgeni arasinda pozitif
yonlu orta duzeyde bili ski bulunmaktadir (p<0,01 ve r =,501).

Klan kadlturta ile mukemmellik bilgenlerinden caganlar bilgeni arasinda
pozitif yonll orta dizeyde bili ski bulunmaktadir (p<0,01 ve r =,684).

Klan kadlttra ile mukemmellik bilgenlerinden gbirlikleri ve kaynaklar
bileseni arasinda pozitif yonli orta dizeyde bigkilibulunmaktadir (p<0,01
ve r =,529).

Klan kdltart ile mikemmellik bilgenlerinden strateji bikeni arasinda pozitif
yonlu orta duzeydbir iliski bulunmaktadir (p<0,01 ve r =,604).

Klan kaltart ile mukemmellik bilgenlerinden sirecler, tGrtnler ve hizmetler
bileseni arasinda pozitif yonlu orta duzeyde iliski bulunmaktadir (p<0,01
ve r =,574).
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3.7.6.Regresyon Analizleri

Regresyon analizi, iki ya da daha colgidken arasindaki gkiyi 6lgmek icin
kullanilan analiz metodudur.gér tek bir dgisken kullanilarak analiz yapiliyorsa
buna tek dgiskenli regresyon, birden ¢ok gigken kullaniliyorsa ¢ok deskenli
regresyon analizi olarak isimlendirilir. Regresyamalizi ile dgiskenler arasindaki
iliskinin varligi, eger iliski var ise bunun gict hakkinda bilgi edinilebilinir
Calsmada bamsiz dgiskenlerin  b&mli  desisken Gzerindeki 6nemlerini

belirlemek amaciyla, regresyon analizi yapsknni

Tablo 24: Orgiitiklimini Etkileyen Milkemmellik Bilgenlerinin Regresyon Analizi

DEGISKENLER B | Standartp t SigT
SABIT 404 2,726 007
CALI SANLAR 279 ,246| 5,598 ,001
SONUCLAR ,356 249 5,457 ,001
LIDERLIK ,145 ,136| 3,648 ,001
ISBIRLIKLER I VE 166 121 2,985 ,003
KAYNAKLAR

SUREGLER, URUNLER, 133 ,099| 2,198 ,028
HIZMETLER

Not: Multiple R=,720; R Square=,518; Adjusted §u&re= ,514 ; F= 139,702; Signif F <,001

Tablo 24 incelenginde, F dgerinin 139,731 Signif F derinin ,001
dizeyinde gercekjagi gorulmektedir. Buna k@ olarak Multiple R ,720 ve R
Square ,518 olarak gercefaistir. Orgiit ikliminin basimh dezisken, mikemmellik
bilesenlerinin b&imsiz dgisken olarak ele alindi regresyon analizinde, 6rgut
iklimi degiskenine ilskin toplam varyansin %52’sini (R,518), calyanlar, sonuclar,
liderlik, isbirlikleri ve kaynaklar, surecler, Urunler, hizrmeatl bilesenleri

aciklamaktadir.
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Regresyon analizinden elde edilen sonuglara gdwggitdklimini en fazla
etkileyen b@imsiz dgisken grubu, caganlardir (p<0,01 vei=,246). Bu dgeri,
sonugclar izlemektedir (p<0,01 \=,249). Uclincu désken grubu liderlik (p<0,01
ve $=,136), dordiinct dgsken grubu gbirlikleri ve kaynaklar (p<,003 v@=,121),
besinci degisken grubu ise, suregler, Grtnler ve hizmetlenokr,028 ve3=,099).

Tablo 25: Sistem Kalitesini Etkileyen Mikemmellik Modeli Bienlerinin Regresyon

Analizi

DEGISKENLER B | Standartp t SigT
SABIT 408 2,697 007
SONUGLAR 512 351| 8,775 ,001
CALI SANLAR 210 ,182| 4,102 ,001
LiDERLIK 188 172| 4,607 ,001
ISBIRLIKLER I VE ,188 134 3,455 ,001
KAYNAKLAR

Not: Multiple R=,714; R Square=,509; Adjusted gu8re= ,506; F= 169,034; Signif <,001

Tablo 25 incelenginde F dgerinin 169,034,Signif F deerinin ,001
dizeyinde gercekjagi gorulmektedir. Buna k@ olarak Multiple R ,714 ve R
Square ,509 olarak gercekheistir. Sistem kalitesinin  kamh desisken,
mikemmellik bilgenlerinin  b&msiz dgisken olarak ele alingl regresyon
analizinde, sistem kalitesi gigkenine ilskin toplam varyansin %51'ini (,509),

calisanlar, sonuclar, liderlikgbirlikleri ve kaynaklar bilgenleri aciklamaktadir.

Regresyon analizinden elde edilen sonuglara géstens kalitesini en fazla
etkileyen bgmsiz dgisken grubu, sonuclardir (p<0,01 \#=,351). Bu dgeri,
calisanlar izlemektedir (p<0,01 \g=,182). Uciincii dasken grubu liderlik (p<0,01
ve B=,172), doérdinciu dgsken grubu isesbirlikleri ve kaynaklardir (p<0,01 ve
B=,134).
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Tablo 26: Mikemmelligi Etkileyen Bilesenlerin Regresyon Analizi

DEGISKENLER B | Standartp t SigT
SABIT 751 4,152 ,001
SONUCLAR 382 258| 5,634 001
LIDERLIK 272 245 6,126 001
ISBIRLIKLER 1 VE 187 131| 2,938 ,003
KAYNAKLAR

Not: Multiple R=,535; R Square=,286; Adjusted u8re= ,283; F= 87,245; Signif F < ,001

Tablo 26 incelenginde F dgerinin 87,245 Signif F deerinin ,001
dizeyinde gercekytigi gorulmektedir. Buna kg olarak Multiple R= ,535 ve R
Square= ,286 olarak gercefdeistir. Mukemmellgin - bagimh  desisken,
mikemmellik bilgenlerinin  b&msiz dgisken olarak ele alingi regresyon
analizinde, milkemmefle iliskin toplam varyansin %28'ini #&,283), cakanlar,

sonuclar, gbirlikleri ve kaynaklar bilgenleri aciklamaktadir.

Regresyon analizinden elde edilen sonuclara got&kemmellgi en fazla
etkileyen bgimsiz dgisken grubu, sonuclardir (p<0,01 \#=,258). Bu dgeri,
liderlik izlemektedir (p<0,01 v@=,245). Uclincu dasken grubu isesbirlikleri ve
kaynaklardir (p<0,01 vp=,245).
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Tablo 27, sistem kalitesini etkileyen 6rgut tiplee mikemmellik bilgenleri
ile yapilan hiyeragik regresyon analizi sonuclarini géstermektetlik.adimda orgiit
kaltara tipinin sistem kalitesine etkisi, ikinci gxda ise orgut kaltara tipi ve

mikemmellik bilgenlerinin sistem kalitesi Gizerine birlikte etkigigjeriimektedir.

A sutunu incelendinde, sistem kalitesi ve klan kultiru arasinda muhla
(p<0,01), pozitif bir iliki vardir. ilk adimdaki klan kultiriinden ajan model, sistem
kalitesinin % 40'in1 agiklarken @,400), mikemmellik bilgenlerinden sonuglar,
liderlik, isbirlikleri ve kaynaklar eklenginde olgan model sistem kalitesinin
%54,2'si aciklanmaktadir (R,542). Birinci modele ikinci adimda eklenen ii¢

mikemmellik bilgeni sistem kalitesinin toplam %14,2’sini daha aamkaktadir.

B sutunu incelendinde, sistem kalitesi ve adhokrasi kultirt arasiewaamli
(p<0,01), pozitif bir iliki vardir. ilk adimdaki adhokrasi kiltirinden ¢éun model,
sistem kalitesinin %30,8'ini aciklarken #R308), mikemmellik bilgenlerinden
sonuglar, liderlik, gbirlikleri ve kaynaklar, cafanlar eklendiinde olgan model,
sistem kalitesinin %52,2’si aciklanmaktadir?£6522). Birinci modele ikinci adimda
eklenen dort mukemmellik bieni sistem kalitesinin toplam %211,4'Unl daha

aciklamaktadir.

C sdtunu incelengdinde, sistem kalitesi ve piyasa kultiri arasindarah
(p<0,01), pozitif bir ilski vardir. Ilk adimdaki piyasa kiiltirinden ghn model,
sistem kalitesinin %27,3'tnii aciklarken %4273), mikemmellik bilgenlerinden
sonuglar, liderlik, gbirlikleri ve kaynaklar, cafanlar eklendiinde olgan model,
sistem kalitesinin %52,2’si agiklanmaktadi?€622). Birinci modele ikinci adimda
eklenen dort mukemmellik beni sistem kalitesinin toplam %24,9'unu daha

aciklamaktadir.

D sutunu incelendinde, sistem kalitesi ve hiyegakUltirt arasinda anlamh
(p<0,01), pozitif bir ilki vardir. ilk adimdaki hiyerai kultiriinden olgan model,
sistem kalitesinin %34,8'ini aciklarken #R348), milkkemmellik bilgenlerinden

sonuglar, liderlik, gbirlikleri ve kaynaklar, cafanlar eklendiinde olgan model,
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sistem kalitesinin %53,7'si aciklanmaktadi?45637). Birinci modele ikinci adimda
eklenen dort mukemmellik bieni sistem kalitesinin toplam %218,9'unu daha

aciklamaktadir.
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Tablo 28, 6rgut ygam dongusu iginde sistem kalitesini etkileyen muskehik
bilesenlerinin hiyeragik regresyon analizisonuglarini gostermektedir. Cameron ve
Quinn’'nin (1999: 35) orgutlerin yam dongusu aciklamalarindan yola c¢ikarak, ilk
adimda ygam dongusunin en erken basgmadhokrasi kulturd, ikinci adimda bir
onceki adima klan kdltura eklenerek, tclncu adirbotadbnceki adima hiyergr
kultara eklenerek, dérdiinct adimda bir dnceki adpiyasa kultiri eklenerek, son
adimda mukemmellik bikenleri eklenerek 6rgut kultara tipleri ve mukemriell

bilesenlerinin sistem kalitesi Uzerine etkisi birlikteadiz edilmitir.

Orglit ygam dongusinin her basamae 6rgit kiltiiri tipleri, mikemmellik
bilesenlerinin birlikte dgerlendirildigi son adimda, sistem kalitesi ile anlamli
(p<0,01), pozitif bir ilski gozlenmitir. IIk adim incelendiinde, orgit ysam
dongusunin ilk basargaadhokrasi kilturt sistem kalitesinin %31'ini derken
(R?=,308), ikinci adimda, 6rgiit yam dongisinin ikinci basamaklan kilturi
eklendginde sistem kalitesinin aciklanmasina %9 daha ks#flayarak %40'ini
(R°=,404) aciklamaktadir. Uclincli adimda, 6rgitsaya dongusunin uclinci
basamal hiyeragi kultira eklendginde %3 daha katki gkyarak sistem kalitesinin
%43'Unu (R=,434) aciklamaktadir. Ancak bu adimda adhokra#iikiniin sistem
kalitesiyle anlamli ikkisi ortadan kalkmaktadir (p< ,185). Dordincu adamdrgiit
yasam dongusunidn dordincl bas@mapiyasa kualtirt  eklendinde sistem
kalitesinin  %43'Unt (R=,434) acikladil gorulmigtir. Bir onceki adimla
kargilastirildiginda, sistem kalitesinin agiklanmasina piyasa Kkiiftin katki
sglamadgl gorulmektedir. Bu adimda da adhokrasi kultiri sistem Kkalitesi
arasinda anlamli gkinin ortadan kalkgl (p< ,439) ve piyasa kilttrinin de sistem

kalitesiyle arasinda anlamligkinin olmadg! (p<,825) gozlenrsiir.

Bu durum tablo 27 ile beraber g@glendirildiginde piyasa kulttrinin sistem
kalitesinin agiklanmasina tek goaa olan etkisinin %27 @,273) ile dger 6rgiit
tiplerine gore en az duzeyde ofu gorilmitir. Orglt Kalthri tipleri ve
mikemmellik bilgenlerinin sistem kalitesi tUzerine etkisinin incelgi son adimda
orgut kultara tiplerinden klan ve hiyegarkultirt, mukemmellik bilgenlerinden,

sonuglar, liderlik, gbirlikleri ve kaynaklar bilgenleri ile sistem kalitesi arasinda
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pozitif bir iliski gorilmekte ve sistem kalitesinin agiklanmasind2%katki
sglayarak %55'ini (R=,551) aciklamaktadir.
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Tablo 29, drgut iklimini etkileyen orgut tipleri vatkemmellik bilgenleri ile
yapilan hiyeragik regresyon analizi sonuclarini gostermektedlik. adimda 6rguit
kaltara tipinin orgat iklimine etkisi, ikinci adinad ise orguat kaltard tipi ve

mikemmellik bilgenlerinin drgtit iklimi Gzerindeki etkisi gosteriliigdir.

A situnu incelendinde, orgut iklimi ve klan kudltirt arasinda anlamli
(p<0,01), pozitif bir ilski vardir. ilk adimdaki klan kiltiriinden ojan model, 6rgit
ikliminin %39,3'Unu aciklarken (&,393), mukemmellik bilgenlerinden sonuglar,
liderlik, isbirlikleri ve kaynaklar, cafanlar eklendiinde olgan model, o6rgut
ikliminin %54,2’si aciklanmaktadir (&,542). Birinci modele ikinci adimda eklenen

dort mikemmellik bilgeni drgut ikliminin toplam %14,9'unu daha aciklartekr.

B sutunu incelenginde, 6rgut iklimi ve adhokrasi kiltirta arasinddaam
(p<0,01), pozitif bir iliki vardir. ilk adimdaki adhokrasi kultirinden ¢éun model,
orgut ikliminin %28'ini aciklarken (R=,280), milkemmellik bilgenlerinden
sonuglar, liderlik, gbirlikleri ve kaynaklar, caanlar, surecler, Uriinler ve hizmetler
eklendpinde olwan model, érgiit ikliminin %52,2’si aciklanmaktadR?=,522).
Birinci modele ikinci adimda eklenen penikemmellik bilgeni orgit ikliminin

toplam %24,2’sini daha agiklamaktadir.

C sltunu incelendinde, 6rgat iklimi ve piyasa kultiri arasinda arnliam
(p<0,01), pozitif bir ilski vardir. Ilk adimdaki piyasa kiiltiirinden ghn model,
orgut ikliminin %25,6'sin1 aciklarken @R,256), milkkemmellik bilgenlerinden
sonuglar, liderlik, gbirlikleri ve kaynaklar, caanlar, surecler, Uriinler ve hizmetler
eklendginde olgan model, 6rgit ikliminin %52,5'ni aciklanmaktadiR®=,522).
Birinci modele ikinci adimda eklenen penikemmellik bilgeni orgit ikliminin

toplam %26,9'unu daha aciklamaktadir.

D sutunu incelengdinde, orgut iklimi ve hiyerar kdlturid arasinda anlamh
(p<0,01), pozitif bir ilki vardir. ilk adimdaki hiyerai kultiriinden olgan model,
orgut ikliminin %33,6'sin1 aciklarken @R,336), milkkemmellik bilgenlerinden

sonuglar, liderlik, gbirlikleri ve kaynaklar, cafanlar eklendiinde olgan model,
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orgut ikliminin %53,7’sini aciklanmaktadir {R/537). Birinci modele ikinci adimda
eklenen dort mikemmellik bgeni 6rgut ikliminin toplam %?20,1'ini daha

aciklamaktadir.
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Tablo 30, drgut ygam dongusu iginde orgat iklimini etkileyen mikemhkel
bilesenlerinin hiyeragik regresyon analizi sonuclarini gostermektediram@ron ve
Quinn’nin (1999: 35) orgutlerin yam doéngusu aciklamalarindan yola c¢ikarak, ilk
adimda ygam dongusunin en erken basgmadhokrasi kulturd, ikinci adimda bir
onceki adima klan kdltura eklenerek, tclncu adirbotadbnceki adima hiyergr
kultara eklenerek, dérdiinct adimda bir dnceki adpiyasa kultiri eklenerek, son
adimda mukemmellik bikenleri eklenerek 6rgut kultara tipleri ve mukemriell

bilesenlerinin sistem kalitesi Uzerine etkisi birlikteadiz edilmitir.

Orgit ygam dongisunin her basamave orgit kiltari tipleri ve
mikemmellik bilgenlerinin birlikte dgerlendirildigi son adimda, orgut iklimi ile
anlamli (p<0,01), pozitif bir iki gbzlenmitir. ilk adim incelendiinde, 6rgit ygam
dongusunin ilk basampa adhokrasi kultirt orgat ikliminin %28’ini acikleen
(R?=,280), ikinci adimda, 6rgiit yam dongisinin ikinci basamaklan kilturi
eklendginde orgut ikliminin aciklanmasina %11 daha katéglayarak %39’unu
(R°=,394) aciklamaktadir. Uclincli adimda, 6rgitsaya dongusunin tclinci
basamal hiyeragi kiltirt eklendginde %3 daha katki gkyarak orgat ikliminin
%42'sini (R=,423) aciklamaktadir. Ancak bu adimda adhokragiiikiiniin &rgiit
iklimi ile anlamh iliskisi ortadan kalkmaktadir (p< ,922). Dérdincu adandrgtit
yasam dongusunin dérdincl bas@mpiyasa kiltirt eklendinde orgat ikliminin
%42'sini (R=,423) acikladii gortlmistir. Bir onceki adimla kardastirildiginda,
orgut ikliminin aciklanmasina piyasa kultarunun Keasgzlamadg! gorulmektedir.
Bu adimda da adhokrasi kultard ile 6rgut iklimi streda anlamli ikkinin ortadan
kalktig1 (p< ,687) ve piyasa kultirintn de 6rgat ikling g&rasinda anlamli gkinin

olmadgl (p<,508) gozlenngiir.

Bu durum tablo 29 ile beraber girlendirildiginde piyasa kulturinin 6rgut
ikliminin aciklanmasina tek kma olan etkisinin %26 (&,256) ile dger 6rgiit
tiplerine gore en az duzeyde ofu gorilmitir. Orglt Kalthri tipleri ve
mikemmellik bilgenlerinin 6rgat iklimi Gzerine etkisinin incelerglison adimda
orgut kultara tiplerinden klan ve hiyegarkultirta, mukemmellik bilgenlerinden,

sonuclar, liderlik, cadanlar, gbirlikleri ve kaynaklar bilgenleri ile 6rgut iklimi
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arasinda pozitif bir iki, adhokrasi kiltirt ile negatif bir ski gortlmekte ve 6rgut
ikliminin aciklanmasina %11 katki gayarak %55'ini (R=,553) aciklamaktadir.
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Tablo 31, mukemmelte etkileyen 6rgut tipleri ve miukemmellik bienleri
ile yapilan hiyeragik regresyon analizi sonuclarini géstermektetlik.adimda orgiit
kaltara tipinin mukemmelfie etkisi, ikinci adimda ise orgut kaltard tipi ve

mikemmellik bilgenlerinin mikemmellik tGzerindeki etkisi gosterilnedir.

A sutunu incelenginde, mukemmellik ve klan kudlturt arasinda anlamli
(p<0,01), pozitif bir ilski vardir. Ilk adimdaki klan kiltirinden ojan model
mikemmellgin  %22,8'ini  aciklarken (&=,228), muikemmellik bilgenlerinden
sonuglar, liderlik, gbirlikleri ve kaynaklar, cafanlar eklendiinde olgan model,
miikemmellgin %31,8'i aciklanmaktadir (R,318). Birinci modele ikinci adimda
eklenen dort mukemmellik bgeni muikemmellgin toplam %9'unu daha

aciklamaktadir.

B sutunu incelendinde, mukemmellik ve adhokrasi kilttri arasindaani
(p<0,01), pozitif bir ilski vardir. Ilk adimdaki adhokrasi kultiirinden géun model,
mikemmellgin %20,2'sini aciklarken (&,202), mikemmellik bilgenlerinden
sonugclar, liderlik, gbirlikleri ve kaynaklar eklenginde olgan model,
miikemmellgin %30,7’si aciklanmaktadir (R,307). Birinci modele ikinci adimda
eklenen uU¢ mukemmellik bgeni mikemmellin toplam 9%210,5'ini daha

aciklamaktadir.

C sutunu incelendinde, mukemmellik ve piyasa kultiri arasinda anlaml
(p<0,01), pozitif bir ilski vardir. IIk adimdaki piyasa kiltiirinden ghn model,
mikemmellgin  %17,8'ini  aciklarken (&=,178), muikemmellik bilgenlerinden
sonugclar, liderlik, gbirlikleri ve kaynaklar eklenginde olgan model,
miikemmellgin %30,5'i agiklanmaktadir (,305). Birinci modele ikinci adimda
eklenen UG¢ mikemmellik bgeni mukemmeliin toplam %12,7'sini daha

aciklamaktadir.
D sutunu incelendinde, mukemmellik ve hiyergirkalttrii arasinda anlamh

(p<0,01), pozitif bir ilski vardir. ilk adimdaki hiyerai kultiriinden olgan model,

mikemmellgin %27,7'sini aciklarken (&,277), mukemmellik bilgenlerinden
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sonugclar, liderlik, gbirlikleri ve kaynaklar eklenginde olgan model,
miikemmellgin %34,7’si aciklanmaktadir (R,347). Birinci modele ikinci adimda
eklenen G¢ mukemmellik bgeni muikemmelin toplam %7’sini daha

aciklamaktadir.
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Tablo 32, 6rgiit ygam dongisu icinde mikemmglli etkileyen mikemmellik
bilesenlerinin hiyeragik regresyon analizisonuglarini gostermektedir. Cameron ve
Quinn’'nin (1999: 35) orgutlerin yam dongusu aciklamalarindan yola c¢ikarak, ilk
adimda ygam dongusunin en erken basgmadhokrasi kulturd, ikinci adimda bir
onceki adima klan kdltura eklenerek, tclncu adirbotadbnceki adima hiyergr
kultara eklenerek, dérdiinct adimda bir dnceki adpiyasa kultiri eklenerek, son
adimda mukemmellik bikenleri eklenerek 6rgut kultara tipleri ve mukemriell

bilesenlerinin sistem kalitesi Uzerine etkisi birlikteadiz edilmitir.

Orgit ygam dongisunin her basamave orgit kiltari tipleri ve
mikemmellik bilgenlerinin birlikte dgerlendirildigi son adimda, muikemmellik ile
anlamli (p<0,01), pozitif bir iki gbzlenmitir. ilk adim incelendiinde, 6rgit ygam
déngisinin ik basampr adhokrasi kiltiri tikemmellgin %20'sini (R'=,202),
aciklarken ikinci adimda, Orgut gam dongusunun ikinci basamaklan kultara
eklendginde mikemmelfiin aciklanmasina %4 daha katkiglsgiarak %24'0nu
(R°=,239) aciklamaktadir. Uclincli adimda, 6rgitsaya dongusunin uclnci
basamal hiyerasgi kultlrt eklendginde % 6 daha katki geyarak mikemmelgin
%30'unu (R=,298) aciklamaktadir. Ancak bu adimda adhokrasitiikiniin
mukemmellik ile anlamli ikkisi ortadan kalkmaktadir (p< ,060). Dérdinct adamd
orgut yaam dongusuinin dordincli bas@mapiyasa kualturt eklendinde
mikemmellgin %30'unu (R=,298) acikladii gorilmistir. Bir onceki adimla
karilastirildiginda, mukemmelfiin aciklanmasina piyasa kultarinin  Kkatki
sglamadgl gorilmektedir. Bu adimda da adhokrasi kudltirt meikemmellik
arasinda anlamli gkinin ortadan kalk@ii (p< ,164) ve piyasa kdltirinin de

mikemmellik ile arasinda anlamligkinin olmadgl (p<,921) go6zlenngiir.

Bu durum tablo 31 ile beraber ghrlendirildiginde piyasa kultarinin
mikemmellgin aciklanmasina tek bma olan etkisinin %18 (R,178) ile dger
orglt tiplerine gore en az dizeyde gidugorilmigtir. Orgit kiltiri tipleri ve
mikemmellik bilgenlerinin mukemmellik Gzerine etkisinin incelegidson adimda
orgut kultara tiplerinden klan ve hiyegarkultirta, miukemmellik bilgenlerinden,

sonugclar, liderlik, gbirlikleri ve kaynaklar bilgenleri ile mikemmellik arasinda
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pozitif bir iliski gorilmekte ve miukemmeflin agiklanmasina %5 katki @ayarak
%35'ini (R*=,354) aciklamaktadir.
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TARTI SMA VE SONUC

Ozellikle 20. ylzyilin son ceygade kletmeler performanslarini gglirme,
uretkenliklerini arttirma, yonetsel etkipii sgslama, karlarini maksimize etme,
digerlerinin bir adim Onlne gecme veya pazar payirksgiime gibi amaclara
ulasmanin dgisik yollarini aramaya bgamistir. Bu yollardan bir tanesi de 6rgutte
islerin yapils sekilleri ile 6rgite egemen olan temelgeeleri, davrary kaliplarini ve
orgutsel ygamda kullanilan somut nesneleri anlamaya ve gerdkliumlarda

degistirmeye calgmaktir. Bu noktada 6rgut kalttirl kavrami gamiza ¢ikmaktadir.

Orgut kiltarlerine ilskin siniflandirmalar, bu alanda galn aratirmacilarin
vurgularina ve cajmalarina dayanak olarak sectikleri kuramsal modeligore
farklilasmaktadir. Orgutlerin sahip oldu baskin kiiltiirel 6zellikler belirlemeye ve
tanimlamaya ve baskin kultlr 6zellikleri ile orggltiktilar arasindaki gkileri
ortaya cikarmaya gkin yapiims cok sayida cajma ve her bir cayjmada 6rgut
kaltirinin baskin 6zelliklerine gore tanimlagrfarkh 6rgut kalttrd tipleri vardir.
Calsmamizda, orgut kadltarinu aciklamak icigletme tarihinde en onemli elli
modelden biri olarak adlandirilan Cameron ve Qummgelistirdigi Rekabetgi
Degerler Yaklgimrni agiklayan, Orgut Kiltirii Ogerlendirme Olggi hastane
calisanlarina yonelik bazi kucuk gigiklikler yapilarak kullaniimgtir.

Hastaneler sistem yaklanina gore tanimlanirsa, dinamik,gtken bir ¢cevre
icinde, aldiklari girdileri dongiirme sureclerinden gegirerek, ¢iktilarinin 6nenli
kismini yine ayni cevreye veren, geribildirim mekamasina sahip sistemlerdir
(Secim, 1991: 123). Hastanelerde, tibbi tedavi a&irin, hastanin/ngterinin
memnuniyetinin surdurdlmesi igin tibbi hizmetleengirelik hizmetleri, yardimci
tip hizmetleri ve mali-idari hizmetler kapsaminddegre bir hizmet sunulmaktadir.
Bu hizmetler gorev ve sorumlulukta pesiz, cagma ve yobnetimde ise, birbirini
tamamlar yetki ve denetlemeler dizeni icinde ayirerbbélim olarak kabul
edilmekte ve yonetilmektedir. (Segim, 1991: 124ygéamcilar, 1997: 44).
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Erdem (2001: 71), Elagiil merkezindeki hastaneler tzerinde bir galada
orgut kaltard tipleri ile orgutsel kghhk arasindaki ilgkiyi incelemk ve argtirma
sonucunda; tim hastaneler dikkate algnutda orgat kadltura tiplerinden hiyegar
kaltirinin ©6ne cikgni, hastane cagknlarinin 6rgutlerini daha c¢ok bicimsel
kurallari, birokrasiyi, yukaridans@giya tek yonlu ilegimi, istikrar ve durganlig
vurgulayan mekanik orgutleri temsil eden hiygrarkiltiri cercevesinde

deserlendirdiklerini belirtmgtir.

Goktg ve arkadsglari, yaptiklari caimada, guic mesafesi boyutu yiksek olan
hastanede, otokratik ve hiyegdrbir yaklasimin egemen oldiunu ve yoneticiler ile
astlar arasinda belirli bir mesafenin bulugdou saptamglardir (Gokta vd., 2005:
372). Calymamizda da, genel olarak tim hastaneler ele glmath orgat Koltdri
tiplerinden hiyeragi kdlturinin 6ne cikgn gorilmekte ve yapilan cainalarla
benzerlik gostermektedir. Agarma yapilan hastanelerin kamu hastanesi olmasi,
resmi kural ve politikalarla yonetilmesi, ganlarin yaptiklarinin yonetiimesi
konusunda prosedurlerden faydalaniimasi ve orgiitiin vadede istikrari amaclyor

olmasi hiyeragi kaltirinin 6ne ¢ikmasini desteklemektedir.

Hastanelerdeki oOrgut kaltura tipinin belirlenmesmaciyla ¢cagmamizda
kullanilan Cameron ve Quinn’in gglirdigi “Rekabetci Dgerler Yaklgimi” kilttrel
acidan sglikli bir orgut ifadesiyle, dért orgut kaltarl tipin her birinin kimi
Ozelliklerinin Orgut bunyesinde barinmasi gergkii ileri sirmektedir (Murat ve
Acikgdz, 2007: 2). Hatta tek bir orgat tipi Ozglhin agir basmasi oOrgutleri
basarisizlga gotirmekte ve kisir dongulere suriklemektedimTargut tiplerinden
bir parca barindiran orgutlerde ise, farkl orggitdzelliklerinin mutlaka ayni oranda
olmasi gerekmemektedir. S6z konusu 6rgut tiplenngieinin 6rgltte az da ols&@
basmasi oldukc¢a g@aldir (Murat ve Agikgdz, 2007: 2). Yine Lund’a O(3: 221)
gore, bir orgutin o6rgut tiplerinden yalnizca bindaini siki sikiya benimsesgni
olmasi ¢@unlukla mimkim olmamakta, bunun yerine birden faiigit tipine ait
Ozelliklerin orgutte ygatilmasi s6z konusu olmaktadir. Jones’a (Jones 2@05:
364) gore de “Rekabetci Rerler Modeli” indeki dort orgat kultirt gelinin ayni

anda bir orgutte bulunmasi midmkindiar, ancak biesardaha baskin olabilir.
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Calsmamizda da, genel olarak tim hastaneler ele glmth Orgat kaltard
tiplerinden hiyeragi kultiri daha baskin goérulmekle birlikte, hiyesakulttrind

sirasiyla klan, adhokrasi ve piyasa kulturleriiedigi gozlemlenmgtir.

Cameron ve Quinn (1999: 35) orgutlerinsga dongusunt aciklarken,
orgutsel ygam dongusunidn en erken basamaklarinda, érgutldhokaasi kaltird
yani girisimcilikle nitelenen ve resmi olmayan (burokratikpyave iliskilerin az
oldugu) bicimde oldgunu belirtmglerdir. Organizasyonlar gstikce klan (insan
ili skileri, grup) kultirtine yonelirler. Bu tip kiltinde gucla aitlik duygusu ve orguat
ile kisisel kimlik ve aidiyet duygusu geir. Bolumlerde gler, burokrasinin getirege
hantallsa ve resmiyete sokulmadan halledilir. Orgit buyigdiikyetki ve
sorumluluklarda karnmya, buylyen ve karmgekklasan klerin ve kiilerin kontrol
edilmemesi, kendini sonunda artan sorumluluklarnti@ etmek igin standart
islemler ve yapiya olan vurgu ihtiyaci ile yuz ylzeldus, islerin belirli bir dizen
icinde bicimsel yapilara, emirlere ve tahmin edildbge ihtiyac duyulur. Boylece
hiyeragi kudltiriine bir kayma okur. Hiyeragi yonli sonunda piyasa (amac)
kaltirine rekabetcilik, sonuclar elde etme vesdl iliskiler Uzerindeki vurguya
odaklanarak orgut gelmini tamamlar. Cabmamiz kapsamindaki hastaneler bu
yasam dongusu icinde derlendirildiginde, ygam dongusunin Uguncl basa@ma

olan hiyeragi kultirii basamginda oldgu gozlemlenmitir.

Orglit kaltura tiplerine, hastaneler acgisindan lhgihda, argtirma
kapsamindaki tim hastanelerde, genel toplamdagoldibi hiyerasi kulttrt, diger
kaltar tiplerine gore daha 6ne c¢ikmaktadir. Hadene hiyeragi kiltird puanlari
karsilastirildiginda gruplar arasinda istatistiksel olarak fadklian bulunmuytur.
Yapilan kagilastirmada Eskiehir Dggumevi ile Ege Dgumevi ve Aydin Dgumevi
ile Ege D@umevi arasinda anlamh bir fark vardir. Hiyerdeultlr 6zellikleri goz
onune alindiinda, Eskjehir ve Aydin Dgumevi'nde kurallar ve dizenlemelerin
Ege D@umevi'ne gore daha baskin ofglinu sdyleyebiliriz. Eskehir ve Aydin
Dogumevi'ndeki liderlerin Ege Dgumevi'ne gére, miukemmel byekilde sleyen bir
organizasyon elde etmek icin faaliyeti etkin gg@kilde organize ettikleri séylenebilir.
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Hastane cajanlarinin genel olarak orgutlerini en azkllendirdikleri 6rgut
kaltara tipi adhokrasi kultaradur. Hastanelerde @lidlasi kultird agisindan yapilan
coklu kasilastirmalar sonucunda Eslehir Dgsgumevi ile Aydin D@umevi arasinda
istatistiksel acidan anlamli fark bulungiwr. Adhokrasi kdltira 6zellikleri g6z
onune alindiinda, Eskiehir Dgzumevi'nin Aydin D@umevi'ne gbre daha ggimci,
esnek, yenilik¢i ve yaratici olgu ve Eskgehir Dggumevi'nde c¢akanlarin, ksgisel
olarak inisiyatif kullanmalari, risk almalari, yidouluslar yapmalari ve 6zgurlikleri

Aydin Dogumevi ¢alsanlarina gore daha fazlawek edilmektedir denebilir.

Hastane c¢ajanlarinin hiyeras kultiriinden sonra en fazlaskilendirdikleri
orgut kaltara tipi klan kaltaradar. Hastanelerdeuklkiltird agisindan yapilan ¢oklu
karsilastirmalar sonucunda Egslehir Dagzumevi ile Ege D@umevi arasinda
istatistiksel agidan anlamli fark bulungtwr. Klan kdltura ozellikleri géz 6niine
alindginda, Eskiehir Dggumevi'nde cakanlarin birbirlerine Ege Dmumevi'nde
calisanlara gore daha siki garla bal oldugu, daha colseyi paylatigl, gens bir
aile gibi olduklari, birlik ve berabegin Esksehir Dasumevi'nde daha ©6nemli

oldugu soylenebilir.

Piyasa kulturt adhokrasi kiltirinden sonra enigkaléndirilen drgat kaltra
tipidir. Hastanelerde piyasa kilturi acisindan Igapicoklu kagilastirmalar
sonucunda Eskehir, Konak ve Ege Dmumevi ile Aydin D@umevi arasinda
arasinda istatistiksel agidan anlaml fark bulugtonu Adhokrasi kilttrta 6zellikleri
g0z oOndne alinginda, Aydin Dgumevi'nin Aydin ilinde tek dgum hastanesi
olmasindan dolayl rekabetin Eghnir, Konak ve Ege Dimumevi'ne gore daha az

oldugu soylenebilir.

Misyonu, @renmek, paylgmak ve yenilik isteyen liderlerin enerjisi igin akt
bir cercevede EFQM Mukemmellik Modelini kullanmakizyonu; Avrupa’daki
kuruluslarin, surdurdlebilir ekonomik biylimeyi kriter kdbeden bir diinya olmasi
olan EFQM (Avrupa Kalite Yonetim Vakfi), kuruliarin mikemmellik yolunda
ilerleyip ilerlemediklerini Olcerek yonetim sisteenini gelstirmeleri konusunda
onlara yardimci olan pratik bir ara¢ nifglitasiyan EFQM Mukemmellik Modeli
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kriterlerini belirlemitir. EFQM Mukemmellik Modeli, geri baks acisi ve detayli
degerlendirme mangiyla kurumlar igin iyi bir performans ol¢cim araclamk

gorulmektedir.

Calsmamizda, hastane cganlarinin mikemmellik bikenleri hakkindaki
gortsleri, calstiklart hastane ile gestirilerek, kasilastirimis ve mikemmellik
modelinin bilgenleri arasindaki farkliliklar istatistiksel olaraklamli bulunmstur.
Orgut kultirii puanlarinda olgu gibi mikemmellik bilgenlerinin bircgunda
farklilik, Eskisehir Dggumevi ile dger hastaneler arasindadir. kskir Dagumevi
ile diger hastaneler arasinda, tum kultur tiplergeiéendirmelerinde istatistiksel
olarak anlamh farkhliklar bulunmgur. Bu farkilgin nedenleri arasinda o6rgut
kaltara tiplerinin incelenmesinde old@u gibi, Esksehir Dasumevi'nin diger
hastanelere gore kalite gahalarina daha erken glamis olmasi, 2001 yilinda
EFQM Mikemmellik Modelini benimsemeleri ve konu ilkgili bircok odulle
basarilarint hem ulusal hem Avrupa’da kanitlanolmalari sayilabilir. Hastane
calisanlarinin Mukemmellik bilgenleri hakkindaki gorlier arasindaki en fazla fark
Eskisehir Dggumevi ile Ege Dgumevi arasindadir. Bu durumun nedenleri arasinda,
Eskisehir Dggumevi'nin aksine Ege Oumevi'nin kalite camalarina ge¢ lsgamis,
anketin uygulangy tarihler arasinda belgesiz bir hastangwlsayilabilir.

Mukemmellik bilesenlerinden liderlik bilgeni puanlari hastanelere goére
kargilastirildiginda, gruplar arasinda anlamli farklihklar bulugtown. Bu farkhlik,
Eskisehir Dagumevi ile Aydin Dgumevi, Ege Dgumevi ve Konak Dgumevi
arasindadir. Miukemmellik bgenlerinden liderlik bilgeni alt kriterleri g6z 6nine
alindginda, Eskjehir Dasumevi'ndeki liderlerin gelegg sekillendiren ve
gerceklatiren, kurulgun deerleri ve etik anlagt dogrultusunda 6rnek olan ve
surekli guven glayan, esnek, kurugun surekli bgarisini sglayacak bigimde
gerekenlerin zamaninda 6ngérilmesini ve gergéklenesini givence altina alan
liderler oldyu soylenebilir. Ayrica Eskehir Dasumevi 2010 yilinda Liderlik
alaninda Avrupa Kalite Bari Odiilii almy bir hastanedir.
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Mukemmellik bilgenlerinden caganlar bilgeni puanlari hastanelere goére
karsilastirildiginda, gruplar arasinda anlamli farklihklar bulugtown. Bu farkhlik,
Eskisehir Dasgumevi ile Aydin Dg@umevi, Ege Dgumevi ve Konak Dgumevi
arasindadir. EFQM Mukemmellik Modelinin ganlar bilgeni alt kriterleri g6z
onune alindiinda, Eskjehir Dgsgumevi'nin diger hastanelere gore, galnlarina
daha fazla deer verdgi, calisanlarinin yeteneklerini gatirdigi, adalet ve gtli gi
destekledii, calisanlarini gozetfii, takdir ettgi, calisanlarin yetenek ve bilgi
birikimlerini kurulusa yarar sglayacak yonde kullanmasina olanak vgrdi

soylenebilir.

Mukemmellik bilgenlerinden gbirlikleri ve kaynaklar bilgeni puanlari
hastanelere gore kalastirildiginda, gruplar arasinda anlamh farkhliklar
bulunmutur. Bu farklihk, Eskgehir Dasumevi ile Ege D@gumevi ve Konak
Dogumevi arasindadir. Mukemmellik bglenlerinden gbirlikleri ve kaynaklar
bileseni alt kriterleri g6z 6niine alinginda, Eskjehir Dasumevi'nin, Ege Dgumevi
ve Konak Dgumevi'ne gore kurulg disi isbirliklerini, tedarikcilerini ve ic
kaynaklarini, strateji ve politikalarini desteklegk bicimde, sireclerinin etkili
calismasi dgrultusunda daha iyi planlaglive yonettgi soylenebilir.

Mukemmellik bilgsenlerinden strateji bikeni puanlari hastanelere goére
karsilastirildiginda, gruplar arasinda anlamli farklihklar bulurgton. Bu farkhlik,
Eskisehir Dagumevi ile Aydin Dg@umevi, Ege Dgumevi ve Konak Dgumevi
arasindadir. Mukemmellik bienlerinden strateji bikeni alt kriterleri goz 6nine
alindginda, Eslgehir Dazgumevi'nin diger hastanelere gore, yer gidsektori goz
onunde tutarak payslaodakli bir strateji getirdigi, misyon ve vizyonunu hayata
gecirdigi, stratejilerini gerceklgirmek icin daha iyi politikalar, planlar, amachae

surecler olgturdusu ve uyguladil s6ylenebilir.

Mukemmellik bilsenlerinden surecler, Grlnler ve hizmetler @l@ puanlar
hastanelere gore Ikalastirildiginda, gruplar arasinda anlamh farkhliklar
bulunmutur. Bu farkllik, Esksehir Dasumevi ile Aydin Dgumevi, Ege Dgumevi

ve Konak Dgumevi arasindadir. Miukemmellik bglenlerinden sirecler, trinler ve
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hizmetler bilgeni alt kriterleri gz 6ntine alinginda, Eskiehir Dgzumevi'nin diger
hastanelere gore, nit@rilerine ve dier paydalarina artan bir dger tUretmek Uzere
surecler, Uranler ve hizmetleri daha iyi tasagadiyonettgi ve iyilestirdigi

soylenebilir.

Mukemmellik bilgenlerinden sonuclar bieni puanlari hastanelere goére
karsilastirildiginda, gruplar arasinda anlamli farklihklar bulurgton. Bu farkhlik,
Eskisehir Dasgumevi ile Ege Dgumevi arasindadir. Mukemmellik bglenlerinden
sonugclar bilgeni alt kriterleri gz 6niine alinginda, Eskiehir Dggumevi'nin Ege
Dogumevi'ne gore méterileriyle, calsanlariyla, toplumla ve kendi politika ve
stratejilerinin temel unsurlari ile ilgili sonuclataha kapsamli bir bicimde 6l ve
sonugclara gore duzenlemeler ygpsoylenebilir. Ayrica Eskehir Dgsumevi 2008
yiinda “Musteri Odaklilik” alaninda Avrupa Kalite Bari Odulii almy bir

hastanedir.

Orgut kultara tipleri ile mikemmellik bikenleri arasindaki korelasyon
incelendginde klan kalttrinin mukemmellik bienlerinin biyuk c¢gunlugu ile
ili skisi diger kltar tiplerine gore daha yiksektir. Orgut Kiilt tiplerine, hastaneler
acisindan bakilginda tim hastanelerde, genel toplamda g@idwgibi hiyerasi
kaltara diger kaltar tiplerine goére daha one ciksa da, mukeliknieilesenleri ile
birlikte incelendginde hastanelerde istenen orgit kalttrd tipinimKtaltira oldgu
soylenebilir. Buna ek olarak mukemmelik modeli ériérini kagilayip mikemmelik
yolunda ilerlemek igin klan kulttrt 6zelliklerinalsip sletmelerin bu yolda ariya
daha cabuk ulabilecekleri sdylenebilir. Klan kultiri 6zellikieden calganlara
deser verme, cajanlarin gozetilmesi, cahnlarla iletsim kurulmasi, cakanlarin
motive ve takdir edilmesi, ¢aanlarin katihminin sgamasi, ¢cakanlarin yetenek ve
bilgi birikimlerinin hastaneye yarar gayacak yonde kullaniimasina olanak
verilmesi, liderleringelecgi sekillendiren ve gercekigiren, kurulgun deserleri ve
etik anlaysl dogrultusunda 6rnek olan ve sirekli givenlayan, esnek, kurugun
surekli baarisini sglayacak bicimde gerekenlerin zamaninda 6ngorulmesen
gerceklgtiriimesini guvence altina alan yapida olmalisiigilaha bir¢cok 0Ozellik

mikemmelik modeli kriterleriyle 6rtimektedir.
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Orgiit iklimine etki eden miikemmellik bienlerinin incelendii regresyon
analizinde, orgat iklimi baimh desiskenine, mukemmellik bikgenlerinden
calisanlar, sonugclar, liderlik,sbirlikleri ve kaynaklar, sirecler, Grtnler, hizrestl
bilesenlerinin pozitif etki etii, bununla birlikte sabit katsayinin negatif ofdu
saptannytir. Diger bir ifade ile mikemmellik modeli ile ilgili sicéerin ve
degsiskenlerin calgmalara bglarken negatif etkiye sahip olgu ve 6rgut iklimini

basta olumsuz etkileyebile@esoylenebilir.

Sistem kalitesine etki eden mukemmellik bdelerinin incelendii regresyon
analizinde, sistem kalitesi bamli desiskenine, muikemmellik bikenlerinden
sonuclar, cadanlar, liderlik, gbirlikleri ve kaynaklar, sirecler, Grinler, hizmestl
bilesenlerinin pozitif etki etii, bununla birlikte sabit katsayinin negatif ofdu
saptanmygtir. Diger bir ifade ile mukemmellik modeli ile ilgili stcéerin ve
degiskenlerin calgmalara bgarken negatif etkiye sahip olgu ve sistem kalitesini
basta olumsuz etkileyebilege sdylenebilir. Bunun nedeni kalite cahalarinin,
0zenli planlanmaginda dokiman ¥ini haline donen evrak fazlgly goérev
tanimlarinin ve ikkilerinin net olmamasi, hatta bazi goérev tanimlarihirbiriyle

catsir olmasi, kalite cagmalarinin ¢ yuktnu artiracg gorisu gibi nedenler olabilir.

Mukemmellge etki eden mikemmellik bienlerinin incelendii regresyon
analizinde, mukemmellik bitenlerinden sonuclar, liderliksghirlikleri ve kaynaklar

bilesenlerinin pozitif etki et saptanmytir.

Orgut iklimini etkileyen orglt tipleri ve mikemmilmodeli bilesenleri ile
yapilan hiyeraik regresyon analizi sonuclari incelegidide, klan kultirl tek kana
orgut ikliminin aciklanmasina ger orgut kaltara tiplerinden daha fazla etki
etmektedir. Mikemmellik bikeenlerinden, sonuglar, liderlikshirlikleri ve kaynaklar
ve calsanlarla birlikte bu etki dier orgut tipleri arasinda en st seviyeye

ctkmaktadir.
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Orglit ygam dongusi iginde 6rgit iklimini etkileyen milkemlikemodeli
bilesenlerinin hiyeragik regresyon analizi incelenginde, sonuclarin benzer olglu
adhokrasi, klan ve hiyerar kiltarandn o6rgat ikliminin aciklanmasina katki
sagladigl, piyasa kdltirinin ise orgit ikliminin acgiklannres katki sglamadgi
gorulmistar. Klan kultarinun adhokrasi ve hiyegiakiltiriine gore o6rgut ikliminin
aciklanmasinda daha fazla etkisi giduregresyon analizinde ortaya c¢ikmaktadir.
Adhokrasi kultarandn orgat ikliminin agiklanmasindagatif etkiye sahip ol
g0z ardi edilmemelidir. Hiyergik sekilde analize eklenen mikemmellik Bialeri
incelendginde, o6rgut ikliminin agiklanmasina sirasiyla sdauggalsanlar, liderlik,
isbirlikleri ve kaynaklar etki etmektedir. Model ideadiginde ve etki gticlerine tek
tek bakildginda klan kaltarintn 6rgat iklimini etkileme gicimiek baina daha
fazla old@gu, modele dahil olan alti bienin o6rgut iklimini ¢ok kuvvetli
acikladiklari (B=,553) ve adhokrasi kiltirinin orgiit iklimine négatkisi
gorulmektedir. Cajmamiz sonucunda Orgut iklimini ggirmek isteyen hastanelerin
oncelikle klan kdltirine daha sonra sirasiyla skamuccalsanlar, liderlik
bilesenlerine, sonra hiyergr kiltiriine ve son olarakshirlikleri ve kaynaklar

bilesenine 6nem vermeleri geregitsdylenebilir.

Sistem Kkalitesini etkileyen 6rgut tipleri ve mukemiik bilesenleri ile
yapilan hiyeraik regresyon analizi sonuclar incelegidide, oOrgut ikliminde
oldugu gibi klan kalttird tek bana 6rgut ikliminin aciklanmasinagdir 6rgut kaltard
tiplerinden daha fazla etki etmektedir. Mukemmellkesenlerinden, sonuclar,
liderlik, isbirlikleri ve kaynaklarla birlikte bu etki @er drgut tipleri arasinda en Ust

seviyeye ¢clkmaktadir.

Orglit ygam dongusti icinde sistem Kalitesini etkileyen mikesitik modeli
bilesenlerinin hiyeragik regresyon analizi incelenginde, sonuclarin benzer olglu
klan ve hiyeragi kultiriinin sistem kalitesinin aciklanmasina ka#gladigl, piyasa
ve adhokrasi kultirlerinin sistem kalitesinin aamkinasina katki gamadpi
gorulmistr. Klan kdltdrandn  hiyerar kultirine gore sistem kalitesinin
aciklanmasinda daha fazla etkisi giduregresyon analizinde ortaya c¢ikmaktadir.

Hiyerasik sekilde analize eklenen mikemmellik k#mleri incelendiinde, sistem
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kalitesinin aciklanmasina sirasiyla sonuclar, lideisbirlikleri ve kaynaklar etki
etmektedir. Model incelenginde ve etki glclerine tek tek bakggdnda sonuclar
bileseninin sistem kalitesini etkileme gucunin teksiba daha fazla oldiw,
mikemmellik bilgenlerinin sistem kalitesinin aciklanmasinda klan higeragi
kiltariine gore daha etkili olgu ve modele dahil olan péilesenin sistem kalitesini
cok kuvvetli acikladiklari (B=,551) gérilmektedir. Caimamiz sonucunda sistem
kalitesini gelgtirmek isteyen hastanelerin 6ncelikle sonuclargskeiéne daha sonra
sirasiyla klan kultarine, liderlik bgenine, hiyerai kultiriine ve son olarak

isbirlikleri ve kaynaklar bilgenine 6nem vermeleri gerefitsdylenebilir.

Mukemmellgi etkileyen 6rgut tipleri ve mikemmellik bienleri ile yapilan
hiyeragik regresyon analizi sonuclari incelegidide, hiyeragi kiltir tek baina
mikemmmellgin acgiklanmasina ger orgut kalttrt tiplerinden daha fazla etki
etmektedir. EFQM Muikemmellik Modeli bgenlerinden sonugclar, liderlik,
isbirlikleri ve kaynaklarla birlikte bu etki der 6rgit tipleri arasinda yine en st

seviyeye clkmaktadir.

Orgiit ygam doéngisu icinde mukemmgllietkileyen milkemmellik modeli
bilesenlerinin hiyeragik regresyon analizi incelenginde, sonuclarin benzer olglu
hiyerasi kultirinin mikemmel§in aciklanmasina katki gadigi, klan, piyasa ve
adhokrasi  kdltarlerinin - mikemmelin  aciklanmasina katki  gamadgi
gorulmistar. Diger Orgut tipleri arasinda hiyesarkaltirinin mikemmelgin
aciklanmasinda tek baa etkisi oldgu regresyon analizinde ortaya c¢ikmaktadir.
Hiyeragik sekilde analize eklenen mikemmellik B#aleri incelendiinde,
mikemmellgin agiklanmasina sirasiyla liderlik ve sonuclarn etiknektedir. Model
incelendginde ve etki gulgclerine tek tek bakgenda hiyeragi kaltGrinin
mikemmellgi etkileme glcunin tek baa daha fazla oldiw ve modele dahil olan
ic bilsenin mikemmellii kuvvetli acikladiklari (R=,354) gorilmektedir.
Calismamiz sonucunda mukemmaedlligelistirmek isteyen hastanelerin 6ncelikle
hiyeragi kulturine daha sonra sirasiyla liderlik ve sonugbilesenlerine dnem
vermeleri gerekgii sdylenebilir.

220



Tam hiyeragik regresyon analizlerine genel olarak balgidda, klan
kaltaranun tek b@na orgat ikliminin ve sistem kalitesinin agiklansmaa dger orgut
tiplerinden daha fazla etki eitj mikemmellik bilgenleri ile birlikte bu etkinin en
Ust seviyeye cik@n gozlenmgtir. Klan kultlriine ek olarak sistem kalitesi vegoir
iklimine hiyeragi kultiranin de etkisi goz ardi edilmemelidir. Burdmda klan
kalturh o6zellikleri goz onlne alinginda, ¢altiklari kurumu 6zel bir kurukiolarak
niteleyen cakanlarin, kendilerini buydk bir ailenin parcasi gibissettikleri ve
birbirleriyle pek cokseyi paylatiklari, calstiklari kurumun liderlerinin, ¢caanlari
yetistirmeyi, onlarin gelimesini sglamayi ve cakanlara glerinde yardimci olmayi
on planda tutan bir liderlik anlagisergiledikleri, benimsenen yonetim tarzinin takim
calismasina, uzkamaya ve katilimcifia dayali oldgu, hastane c¢alanlarini bir arada
tutan b&in sadakat ve kauikli gtiven oldgu ve calsanlarin kurumlarina son derece
bagli oldugu, kurumun genel stratejisinin ganlarin gelimi tzerine kurulu oldgu,
katiimcilik, aciklik ve glvenin stratejinin temégesi oldgu, baarinin insan
kaynaklarinin gefimine, takim cakmasina, cajanlarin bghligina ve genel
anlamiyla insan faktortine verilen 6énem olarak tdamahg! klan kdltdriinde, hem

olumlu bir 6rgat iklimine, hem kaliteli bir sistensahip olacg soylenebilir.

Mukemmellik yolunda ilerlemek isteyen bir kurumwseihiyeragi kulttrine

sahip olmasi durumunda, mikemngeldaha kolay ukabilecei sdylenebilir.

Calismanin Kisitlari ve Gelege Yonelik Oneriler

Idari yapisi, personel sayisi, yonetigkli ve anlaygi gibi birbirinden farkli
ozelliklere sahip ikisiizmir, digerleri Aydin ve Eskiehirde bulunan, toplam dort
kadin dg@um brag hastanesinde caain personelin, orgut kadlturine skin
degerlendirmelerinden yola c¢ikarak, bu hastanelerdigkiit kultirinin ve orgut
kaltara ile EFQM mukemmellik modeli kriterleri anaslaki iliskinin irdelendgi bu
calismada, argtirma verilerinin toplanmasinda, daha givenilir ileee ulgmak
amaciyla, doktor ve heymelerle tek tek gorgiilmis ve veri toplama aracinin
doldurulmasi sganmaya cafilmistir. Bu nedenle veri toplama sireci daha uzun
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zamanda tamamlangtwr. Bu durum argtirmanin  sinirhliklar  iginde

degerlendirilebilir.

Arastirmada hekim ve hegite dsindaki dger sglik disiplini Gyelerinin
sayisinin istatistiksel analiz agisindan yeterdmasi ve farkli meslekleri iceren
heterojen bir grup olmasi nedeniyle 6Ornekleme ahmasi, Ozellikle 6rgit
kaltirinin  belirlenmesinde tim c¢anlarin  temsil  edilmemesi acisindan

araggtirmanin sinirhliklar icinde deerlendirilebilir.

Arastirmamiz dort farkli kamu hastanesinde yaptmi Bu durum 6zel
hastanelerde yapilacak ayni tarz gahlarda farkh sonuclar elde edilmesine neden

olabilir ve aratirmamizin sinirhliklar icinde derlendirilebilir.

Orglt kultir yazininda kiiltirle ilgili pek ¢ok sflandirma mevcuttur. Bu
siniflamalar icerisinde bir gerlendirme ve 6lcim aracini da icermesi sebebiyle
Cameron ve Quinn’in siniflamasi yaygin gekilde kullaniimaktadir§isman, 2007:
145). Calgmamizda da o6rgut kdlturinin belirlenmesinde CamearenQuinn’in
(1999) gelitirdigi “Rekabetci Dgerler Yaklgimi”ni acgiklayan 24 sorudan ghn,
“Orglt Kultiri Deserlendirme Olggi” hastane caganlarina yonelik bazi kigik
degisiklikler yapilarak kullaniimgtir. Arastirmaya katilanlar her bir ifadeye ne
Olcide katihp katilmadiklarini 5’li Likert Olgge goére belirtmglerdir. Ancak
Cameron ve Quinn’in galirdigi “Orgut Kulturi Deserlendirme Olggi” 100
puanin orgut kultru tiplerine gore galdigl bir 6lgektir. Bu argtirmanin sinirhig
gibi gorinse de Ergin (2007; 266) “Kurum KultiriAnaliz Etmede Quinn ve
Cameron’un Rekabetci @erler Analizi” calsmasinda, kurum kulttr 6zelliklerini
ayni sorulari kullanarak kle likert tipi Olgek ve dort kilturel 6zell temsil eden
sorular arasinda on puanin gddmasi seklinde olgek kullanarak olgulmgtiir.
Calisma sonucunda her iki yontemde de kurumun kiltiaehsy goérilmekle birlikte
besli likert tipi dlcimde bu kiltirel 6zekin gucli olup olmadinin da goraldga
belirtiimektedir. On puanin her bir kultirel 6zg#i da&itilmasinin yapildii dlgimde
ise kurumun kudltirt daha belirgin gorilmekle berapapinin gucli ya da zayif

oldugu gortlmemektedir.
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Kuramsal Ciktilar

v

Genel olarak tim hastaneler ele algmdda orgtt kaltara tiplerinden hiyegar
kultirinian daha baskin gérilmekle birlikte hiysr&iltirini sirasiyla klan,
adhokrasi ve piyasa kulturleri izlemektedir.

Hastanelerin orgut kdlturd puanlan kdastirildiginda, 6zellikle Eskehir
Dogumevi ile dger hastaneler arasinda, tum  kdltdr tipleri
deserlendirmelerinde istatistiksel olarak anlamli fdrklar bulunmutur. Bu
farkiligin nedenleri arasinda, Es&hir Dggumevi'nin diger hastanelere gore
kalite calsmalarina daha erken glamis olmasi, 2001 yilinda EFQM
Mukemmellik Modelini benimsemeleri ve konu ile ligibircok 6dulle
basarilarini hem ulusal hem Avrupa’da kanitlaraimalari sayilabilir.

Orgit kulttiri  puanlarinda olgu gibi mikemmellik bilgenlerinin
bircogunda farkllgin Eskisehir Dagumevi ile dger hastaneler arasinda
Ozellikle de Ege Dgumevi ile arasindadir. Bu durumun nedenleri adesin
Eskisehir Dggumevi’'nin aksine Ege Dmumevinin kalite camalarina gec
baglamis ve anket uygulamalari sirasinda belgesiz bir hastalgu
sayilabilir.

Orgiit kultara tiplerine, hastaneler agisindan lhghda tim hastanelerde,
genel toplamda oldiu gibi hiyeragi kalttrt diger kultdr tiplerine gére daha
one c¢iksa da, EFQM Muikemmellik Modeli biemleri ile birlikte
incelendginde hastanelerde istenen orgut kulttra tipi klahteudur.

Pratik Ciktilar

v

Klan kuiltirtine sahip sletmelerin, daha olumlu bir 6rgut iklimine, daha
kaliteli bir sisteme sahip olagasdylenebilir.

Orgut iklimini gelistirmek isteyen hastanelerin oncelikle klan kiltigtdaha
sonra sirasiyla sonuclar, galmlar, liderlik bilgenlerine, sonra hiyergr
kultiriine ve son olaralsbirlikleri ve kaynaklar bilgenine 6nem vermeleri

gerektgi sdylenebilir.
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Sistem kalitesini gejtirmek isteyen hastanelerin 0Oncelikle sonuclar
bilesenine daha sonra sirasiyla klan kiltirtine, lidebilesenine, hiyerag
kultiriine ve son olarakbirlikleri ve kaynaklar bilgenine 6nem vermeleri
gerektgi sdylenebilir.

Mukemmellik yolunda ilerlemek isteyen bir hastam@leise hiyeragi
kultiriine sahip olmasi durumunda ve mukemmelliksbitlerinden liderlik
ve sonugclar bilgenlerine 6nem vermesi durumunda mukemgeetiaha kolay

ulasabileceggi sdylenebilir.
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EK 1: ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMU

Sayin Katilimci,

Bu ¢alisma, yiiksek lisans tezi kapsaminda 6rgit kiltiiri ve is mikemmelligi modeli arasindaki iligkiyi
belirlemek amaciyla hazirlanmistir.

Ankete vereceginiz cevaplar tamamen gizli tutulacak olup, elde edilen veriler akademik ¢alisma diginda
kullanilmayacaktir. Her soruya igtenlikle cevap vererek, miimkiinse hicbir soruyu bos birakmamanizi ve akliniza
ilk gelen en uygun ifadeyi isaretlemenizi rica eder, degerli vaktinizi ayirarak arastirmamiza katkida
bulundugunuz igin tesekkiir ederiz.

Toplam Kalite Yonetimi Bolimi
Zeynep OLCERLER GONEN

Kesinlikle
Katiliyorum
Katihyorum

Ne Katiliyorum,
Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

BOLUM 1

Kesinlikle
Katiimiyorum

Liderler kurumun misyon, vizyon ve degerlerini olusturmaktadir.

Liderler galisanlara érnek olmaktadir.

Liderler kurumun yonetim sisteminde aktif rol almaktadir.

Liderler tum iligkilerini isbirligi icinde yuritmektedir.

Liderler galiganlarini motive etmekte ve desteklemektedir.

Liderler dedisime dnculik etmektedir.

Politika ve stratejilerimiz arastirma ve verilerle olusturuimaktadir.

Politika ve stratejiler paydaslarin beklentilerine gére olusturulmaktadir.

Politika ve stratejiler gézden gecirilmekte ve glincellestiriimektedir.

Politika ve stratejilerin yayilimi kilit siireclerle gergeklestiriimektedir.

Politika ve stratejiler duyurulmakta ve yasama gegirilmektedir.

insan kaynaklar planlanmakta, yénetilmekte ve iyilestiriimektedir.

Calisanlarin yetkinlikleri belirlenip gelistiriimekte ve surdirilmektedir.

Calisanlarin iyilestirme calismalarina katilimi 6zendirilmektedir.

Calisanlar yetkilendirilmektedir.

Calisanlar ile kurum arasindaki iletisim gereksinimleri saptanmistir.

Calisanlar takdir edilmekte, taninmakta ve gdzetiimektedir.

Kurum dig! isbirlikleri, politika ve strateji ile uyumlu sekilde yénetiimektedir.

Finansal kaynaklar isletme politikasi ve stratgjisini desteklemektedir.

Binalar, donanim ve malzemeler fayda sadlayacak sekilde yoénetilmektedir.

Teknolojiden faydalaniimaktadir.

Bilgi birikimi, kuruma ve musterilere deder saglayarak yonetiimektedir.

Yenilikler takip edilmektedir.

Siregler sistematik olarak tasarlanmakta ve yonetilmektedir.

Suregler paydaslar dikkate alinarak iyilestiriimektedirler.

Urtin ve hizmetler, musteri isteklerine gore tasarlanip gelistiriimektedir.

Uriin ve hizmetler, misteri isteklerine gére Uretiimekte ve sunulmaktadir.

Musteri iligkileri, verilerle yonetiimekte ve gelistiriimektedir.

Mdusteriler icin, performans géstergeleri belirlenmektedir.

Musterilerin kurum hakkindaki algilamalari, dlcllerek degerlendirilmektedir.

Calisanlara yonelik performans goéstergeleri belirlenmektedir.

Calisanlarin kurum hakkindaki algilamalari, élculerek degerlendiriimektedir.

Topluma yonelik performans gostergeleri belirlenmektedir.

Toplumun kurum hakkindaki algilamalari, dlcilerek degerlendiriimektedir.

Kuruma yonelik finansal ve finansal olmayan géstergeler belirlenmektedir.

Kurum performansi igin, temel performans giktilari degerlendirilmektedir.

Genel olarak kurumumda iyi bir érgat iklimi vardir.

Genel olarak kurumumdaki sistem kalitelidir.

Genel olarak, is yasami kalitesinden memnunum.
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Genel olarak, isimizde mikemmellik unsuru aranmaktadir.
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BOLUM 2 =
Hastanemiz ¢ok 6zel bir kurulustur. Calisanlar kendilerini blyuk bir ailenin pargasi olol o
olarak hissederler ve birbirleriyle pek cok seyi paylasirlar.
Hastanemiz ¢ok dinamik ve girigsimci bir kurulustur. Calisanlar gerektiginde risk ®
almaktan kacinmazlar.
Hastanemizde sonuca nasil ulastiginiz degil, sonug elde etmek ¢ok énemlidir. ® ® | o
Calisanlar, rekabetci ve basari istekleri yuksek kisilerdir.
Hastanemizde kontrol sistemleri ve bu sistemleri destekleyen yapilanmalara gok
dnem verilir. Calisanlarin yapacaklari isleri belirleyen ve onlara yoén gosteren resmi ® @ |00 0
kurallar, standartlar, prosedirler vardir.
Hastanemizde hakim liderlik anlayisi ¢alisanlari yetistirmeyi (usta-cirak iliskisi gibi), ® ® lolol o
onlarin gelismelerini saglamayi ve onlara islerinde yardimci olmayi én planda tutar.
Hastanemizde hakim liderlik anlayisi girisimcilik, yenilikgilik ve risk almayi én planda ® @ lolo| o
tutar.
Hastanemizde hakim liderlik anlayisi mantiksizligi asla kabul etmez, mucadeleci ve o lelolo| o
sadece sonug elde etmeye énem verir.
Hastanemizdeki hakim liderlik anlayigi koordinasyona, érgitlenmeye ve iglerin uyumlu ® |l @ lolol o
ve verimli bir sekilde yurutilmesine énem verir.
Hastanemizde benimsenen yonetim tarzi takim calismasina, uzlagmaya ve ® @ lolo| o
katimciliga dayalidir.
Hastanemizde benimsenen yonetim tarzi bireysel risk almaya, yenilikgilige ve ® @ lolo| o
0zglnluge dayalidir.
Hastanemizde benimsenen yonetim tarzi rekabete ve basariya dayalidir. ® | ® ||| 0
Hastanemizde benimsenen yonetim tarzi, ¢alisanlariyla iliskilerinde is glivencesine ® @ lolol o
uyma, éngérulebilirlige ve istikrara dnem verir.
Hastanemizi bir arada tutan sadakat ve karsilikli gtivendir. Caliganlar calistiklar ® @ lolo| o
kuruma son derece baglidirlar.
Hastanemizi bir arada tutan yenilige ve gelisime olan baghhgidir. ® | ® |00
Hastanemizi bir arada tutan basari ve amaglarin gercgeklestiriimesine verilen 6nemdir. ® @ lolo| o
Micadeleci olma ve kazanma ortak temel anlayistir.
Hastanemizi bir arada tutan resmi kurallar ve politikalardir. Birliktelik uyumlu ve
dizenli bir igleyis ile saglanir. Y © ® 1000
Hastanemizin temel stratejisi ¢alisanlarin gelisimi Gzerine kuruludur. Katilimcilik, ® ®loelo| o
aciklik ve gliven bir stratejinin temel 6geleridir.
Hastanemizin temel stratejisi yeni kaynaklar ve yeni calisma alanlari yaratmaya ® @ |olo| o
dayalidir. Yenilik pesinde kosma ve olasi imkanlari ortaya ¢ikartma énemlidir.
Hastanemizin temel stratejisi rekabetcilije ve basariya dayalidir. Hedeflere ulagsmak ® @ oelo| o
ve hizmet verilen alanda basarili olmak bu stratejinin temel ilkeleridir.
Hastanemizin temel stratejisi streklilik ve istikrara dayalidir. Verimlilik, kontrol ve ® @ lolo| o
uyumlu isleyis éncelikli konulardir.
Hastanemiz basariyi insan kaynaklarinin gelisimine, takim galismasina, ¢alisanlarin o l@|lolo|o
bagliligina ve genel anlamiyla insan faktériine verilen énem olarak tanimlar.
Hastanemiz basariyi en farkli, en yeni hizmetleri Uretme olarak tanimlar. Hastanemiz ® ® lolo| o
urettigi hizmetler konusunda hizmet verdigi alanda liderdir ve yenilikgilidi ile taninir.
Hastanemiz basariyi rakiplerinin arasindan siyrilmak olarak tanimlar. Hizmet verdigi ® @ lolo| o
alanda varligini guglt bir bicimde hissettirmek basarinin anahtaridir.
Hastanemiz basariyi verimlilik olarak tanimlar. Faaliyetlerin zamaninda ve diguk ® @ lolo| o
maliyetlerle gerceklestiriimesi énemlidir.
Yasiniz: a) 20’den az b) 20-29 c) 30-39 d) 40 ve Uzeri
Cinsiyetiniz: a) Kadin b) Erkek
Ogrenim Durumunuz a) Lise ve dengi b) On lisans c¢) Lisans d) Lisansustu (Y.lisans, doktora)
Meslekte galisma yiliniz: a) 1 yildan az b) 1-5 Yl c) 6-10 yil d) 11-15yil  e) 16 Gzeri
Buradaki ¢alisma yiliniz: a) 1 yildan az b) 1-5 Yil ¢) 6-10 yil d) 11-15yil  e) 16 Uzeri
Mesleginiz a) Bashekim b) Bashekim Yrd. ¢) Madur d) Mudar Yrd.
e) Baghemsire f) Bashemsire Yrd. g) Doktor h) Hemsire/Ebe
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EK 2: RESMi YAZI SMA VE iZiNLER

T.C.
AYDIN VALILIGI
11 Saghk Miidiirliigii

—

0082010+ 16794

SAYI: B.10.4.ISM 4.09.00.SPK.-605-01- i 24
KONU: Tez Calismas:

DOKUZ EYLUL UNIVERSITESI REKTORLUGUNE
(Sosyal Bilimler Enstitiisii)
[ZMIR

ILGI: 09.07.2010 tarih ve 4786 sayili yaziniza.

{lgi yazinizda, Universiteniz Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Ogrencisi Zeynep
OLCERLER GONEN’in, 23.08.2010 tarihinden itibaren 1 yil siireyle, Aydin Devlet
Hastanesinde “Orgiit Kiiltiirii ve Is Miikemmelligi Arasindaki fliski » isimli calisma
yapmay1 planladig: belirtilmektedir.

S6z konusu ¢alismanin yapilmas: Mudirligtimiizee uygun goriilmiis ve ilgili izin onay1
yazimiz ekinde génderilmistir.

Bilgilerinize rica ederim.

Dr. Hiisnti TIRPANCI
Vali
Sdal1 idlirt

EKI: 1 Adet Valilik Onay:
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Aydm 1 Sugllk‘MUdi’li‘l‘L’l{:il-SLralcji Geligtirme. Planlama ve Koordinasyon Birimi Bilgi I¢in: 1. SOLAK

Tel: 0. (256) 2135000-192-278 Faks: 0.(256) 2151611 spkbirimizhotmail.com
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T.C.
AYDIN VALILIGI
Il Saghk Mudurlagu

SAYTL: B.10.4.ISM 4.09.00.SPK.-020-
KONU: Tez Calismast

VALILITK MAKAMINA
AYDIN

Dokuz Evliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Ogrencisi Zeynep
OLCERLER GONEN, 23.08.2010 tarihinden itibaren 1 yil stireyle. Aydin Devlet

Hastanesinde “Orgiit Kiiltirii ve Is Miikemmelligi Arasindaki iliski » konulu tez
hazirlamay1 planlamaktadir.

S6z konusu tez calismasimin yvapilabilmesini tensiplerinize arz ederim.

Dr. Hitsntit TIRI'ANCI
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( " Valia

Vali Yardimecisi

Aydin il Saghik Mudiirlagi-Strateji Geligtirme. Planlama ve Koordinasyon Birimi

Bilgi Igin: H. SOLAK
Tel: 0. (256) 2135000-192-278 Faks: 0.(236) 2151611 spkbirimiz;hotmail.com
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T.C.
_ SAGLIK BAKANLIGI
[zmir Ege Dogumevi ve Kadin Hastaliklari Egitim ve Arastirma Hastanesi

BURO : Ozliik Isleri
SAYI :B.10.4.ISM. 4.35.65.81
KONU: Anket Calismasi

-

9N YA AT IR e
LU B03YE8

DOKUZ EYLUL UNIVERSITESI .
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU MﬁDURLUGU’NE
[ZMIR

ilgi: 09/07/2010 tarihli ve B.30.2.DEU.0.41.72.00/500-4787 sayih yaziniz.

Enstitiiniz Toplam Kalite Yonctimi Anabilim Dali'nda Dog. Dr. Ozkan Titiincti
damsmanhginda tezli yiiksek lisans egitimine devam ettigi belirtilen Zeynep OLCERLER
GONEN’in Saglik Bakanligi'na bagh dort farkli dogum hastanesinde “Orgiit Kilttrt ve Is
Miikemmelligi Modeli Arasindaki Iliski” baghkh yiiksek lisans tezi ile ilgili veri

toplayabilmesi i¢in hastanemizde galisma yapmasi uygun gériilmustir.

Bilgilerinizi ve geredini arz ederim.

r. Abdullah TASYURT
Bastabip

Gaziler Cad. No:468 Yenisehir/[ZMIR

e-posta :evedogumh(@ism.gov.ir
Telefon  :(0232) 449 49 49
Faks :(0232) 457 96 51
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T.C.
ESKISEHIR VALILIGI 2 2 Tenmez 2010
i1 Saghik Miidiirliigii

Say1 : B.10.4.1SM.4.26.00.09-730.08- <;72() ,/
Konu : Anket

[ZMIR DOKUZ EYLUL UNIVERSITESI
(Sosyal Bilimler Enstitiisiine)

Okulunuz Sosyal Bilimler Enstitisii Toplam Kalite
Yonetimi Anabilim Dali Tezli Yiiksek Lisans 6grencisi Zeynep
OLCERLER GONEN’in “Orgiit Kiiltiirii ve I1 Miikkemmelligi
Arasindaki Iliski” konulu tez calismasina Kadin Dogum ve
Cocuk Hastaliklari Hastanesinde yapmasma dair Valilik
Makaminin 20 Temmuz 2010 tarihli onay1 ekte génderilmistir.

Bilgilerinize rica ederim.

Uzm.Dr.Hiiseyin Seyhan FIDAN

Vali a.
Saglik Midiirii
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Us !
il Cad.rPTT Basmiidiirliik Binasi 5.kat Ayrmtih bilgi igin: Egitim Subesi

Tel:'0222 23132 00  Dahili: 190 — 191 Fax:0 222 230 80 49
eposta : ggitimsubeweshisehirzaclic.go
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T.C.
ESKISEHIR VALILiGI
11 Saghk Miidiirliigii

Say1 : B.10.4.1SM.4.26.00.09-730.08- & 37 /55-,7[
Konu: Anket 7

VALILIK MAKAMINA

Dokuz Eylil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Toplam Kalite Yénetimi
Anabilim Dali Tezli Yiksek Lisans &grencisi Zeynep OLCERLER GONEN’in “Orgiit
Kiiltiirt ve Is Miikemmelligi Arasindaki Iliski” konulu tez ¢alismasini Eskisehir Kadin
Dogum ve Cocuk Hastaliklari Hastanesinde anket calismast yapmast Mudirligiimiizce
uygun gorilmistiir.

Tasviplerinize arz ederim
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Uzm.Dr.Hiiseyin Seyhan FIDAN
Saghik Miidiirii
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Vali Yardimcisi

2 bviil Caddesi PI'T Bagmidurlik Binast 5.Kat  Ayrintili Bilgi i¢in: Egitim Subesi
lel: 02222313200 Dahili: 190-191
cposta 1 egitimsube @ eskisehir saglik.gov.tr.
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TSE-ISO-EN
9000
T.C.
SAGLIK BAKANLIGI
iZMIiR DR. E.HAYRI USTUNDAG. KADIN HASTALIKLARI VE DOGUM
HASTANESI BASTAPIBLIGI

SAYI :B.104.ISM.4356557/ $017 23/07/2010
KONU : Anket Calismasi

DOKUZ EYLUL UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLERI ENSTITUSU MUDURLUGU’NE
[ZMIR

Ilgi: 09/07/2010 tarih ve 500-4789 sayili yaziniz.

Enstitiintiz Toplam Kalite Yonetimi Anabilim Dali’nda tezli Yiiksek Lisans egitimine
devam eden Zeynep OLCERLER GONEN’in “Orgiit Kiiltiirii ve Is Mitkemmelligi Arasindaki
lliski” konulu yiiksek lisans tezini kurumumuzda yapmasi Bastabipligimizce uygun
gorilmustiir.

Bilgilerinizi ve geregini arz ederim.
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