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OZET

Belli amaglar gergevesinde , iy gorme ve verimli olmasin pla;ﬂadlglmlz

organizasyonlarin bagarisi, organizasyon iginde paylasilan degerlerin hedeflérle

uygun olmasina, ortak bir sinerji olusturabilmesine baglidir.

Etkin bir lider, yonetim anlayig1 ve strateji ,organizasyon kiiltiir ve normlarin
planlayarak sekillendirmeyi hedeflemelidir. Bu siire¢ normlarin saptamip kademe
bigimde o6rgiit kiiltiiriniin 6rgiit basarisin1 saglayacak sekilde siirekli degisimi ile
devam edecektir.

Bu tez ¢aligmas: G¢ boliimden olugsmustur.

Birinci boliimde, kalite ve toplam kalite anlayigi genel bir ¢izgiyle

anlatilmistir.

Ikinci  bolimde organizasyon  kiiltiiriniin  elementlerinden  olan

organizasyonel normlarla orgiitsel bagar1 arasindaki iligki teorik olarak islenmistir.

Ugiincii boliimde, ortaya ¢ikan organizasyonel normlarla, bu degerlerin kalite
anlayis1  ve isletme performansmna olan etkileri incelenmistir. Arastirmada
organizasyonel normlarla kalite anlayisi ve performans arasindaki modelleme
anlamli ¢ikmustir. Bu  sonuglara gore organizasyonel normlardan takim
calismasi/iletisim ve egitim /geligtirme kaliteyi galigmalarim etkilemekteyken
karlihk /maliyet etkinligi ile yenilik¢ilik/yaraticilikta igletme performansmi olumlu
etkilemektedir. Kalite anlayisinin da igletme performansint olumlu etkiledigi tespit

edilmigtir.




SUMMARY

Within the certain frameworks, success of the organizations, which we plan
them to be well performend and productive, depends upon the values shared within

the organization match the target, forming a common synergy.

An influential leader must aim forming by planning the understanding of
management and strategy and organizational culture and norm. This duration will
keep going by continuous change by setting up the norms that will achieve the

organization’s success through the organizational culture gradually.

Studies of this thesis form three chapters.

Quality and total quality understanding is expressed in general in the first

chapter.

The connection between the organizational success and organizational norm,
which is one of the elements of organizational culture, is worked in the second

chapter.

In the third chapter, organizational norms come up, quality understanding of
those values and their effect on management performance is studied. The illustration
between performence and quality understanding through organizational norms are
meaningful in this study. According to the results, while team work/communication
and training/development is effecting the quality works through organizational
norms, effect the management performance on profitability/ cost efficiency and
innovative / creativity positively. It is understood that quality understeanding affects

the management performance positively, as weell.
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GIRIS

19.ylizyilin baglarindan bugtnlere kadar hizli bir degisimle gelen yonetim

anlayig1, “Emir verici” anlayigtan,organizasyonu i¢ ve dig etkilere gére ayarlamayi
gerekliligi 6ngoren agik ve sosyal yaklagima doniigtii. Caliganlarin érgiite kattlimin
sagladigimz organizasyon hedeflerinizle uyumlu orgiit kiiltiirii tagtyan, milkémmele

kosan bir yap:.

Bu yapiy1 saglamak i¢in, oncelikle orgiit kiiltiiriini,normlarimi bilmemiz
gerekir. Orgiit kiiltiirtintin yapisim ortaya ¢ikarmakla,orgiit icendeki isleyis tarz,
ortak degerler,iklim, hikayeler,inanglar,olasiliklar,aligkanliklar karmastni ortaya
gikarmis oluruz. Orgiitiin yansitt@1 kiltiir tipini ve bu kiltir tipini olusturan
normlar yifimm sorgulamamiz gerekir. Olusturmak istedigimiz yeni

degisimlerden 6nce meveut normlar incelememiz gerekir.

Orgiitiin iletisim diizeyi,orgiit igindeki iliskileri, katilim durumunu ve verimi
sOyleyen bir normlar zinciridir. Aym zamanda haberlesme bigimiyle orgiit ici
yaraticilik ve lider tipi de

ortaya konmus olmaktadir.

Organizsayon iginde lider en 6z itibariyle,organizasyon olusturup,ona yén
“veren ve istedigi kiltiiri olusturan kisidir. Ama yoneticilik iginde siiphesiz
organizasyonu yeniden kurma sansi olmayabilir. Olgunluk déneminde baginda
bulundugunuz bir sirkette bile siirekli strateji olusturulmasi ve organizasyonun
ayakta tutulmasi gerekir. Bu durum,girkete hangi degerler butiiniiniin hakim
oldugunu bilmeniz anlamina gelmektedir. Cinki orgitle lider arasindaki

etkilesim lideri yonlendirecek kadar gii¢liidiir.

Takim caligmas: olan bir orgit kiiltiirinde ¢apraz ve paralel iligkiler
gelismig, haberlesme en  Gst seviyeye gelmis diyebiliriz.  Hedeflere

ulagsmada, motivasyon anlaminda birlik beraberlik ruhu olugmustur.

Orgit iginde yaraticth@in geligimionu destekleyen birgok normlarla
olmaktadir. Yoneticilerle saglikli diyalog kurulan,igbirliginin fazla oldugu, agik



iletisimin egemen oldugu isletmelerde ¢aliganlardaki yaraticilik orgiitsel bir boyut

kazanabilir.

Organizasyon i¢inde miikemmellik normlarimin bulunmasi organizasyon
igindeki hareketliligin,alt kademelerin girisim cesaretinin,mevcut igletme

degerlerinin oturmuglugunun tiiketicilere saygt kavraminin bir dl¢iistidar.

.(")rgiitsel baglilik normlari,¢aligamin 6rgitle olan iligkisini tammlayan,aktif
anlamda orgiite katilimim ya da sadece gorevlerini yapmasini saglayan psikolojik

normlardir.

Orgiit iginde egitim ve  gelistirmeé normlariherseyden  &nce
degistirebilecegimiz ~ bir  kiltir  firsatim  bize  saglarBu  faaliyetler
sonucunda,nitelikleri atmus,moral degerleri yiiksek,verimi giderek artan bir sosyal

grup olugturulabilir.

Organizasyonel normlardan bir kism anlatilarak,6rgitsel kiiltiire etkisi ifade

edilmeye caligildi.

Bu tez ¢aligmasinda,ilk boéliimde kalite kavramitoplam kalite anlayisina
kisaca deginilmistir, Ikinci béliimde,érgiit kiiltiir tipleri ile bazi organizasyonel

normlarin kisa tammlari ve 6rgiitsel yapiya olan etkileri incelenmeye ¢alisiimustir.

Ugiincii  boliimde organizasyonel normlarla kalite anlayist ve igletme
performans: arasindaki etkilesim ortaya gikanlarak,degerlendirme ve oneriler

yapilmigtir.



1. KALITE KAVRAMI

Kalitenin bir ¢ok tanmmunin yapilmasi kalitenin ¢ok farkli boyutlannin'
olmasindandir. 1984 yilinda D. Garvin kaliteyi sekiz boyutuyla asagidaki

kavtamlarla tammlamugtir:

Performans, Uygunluk, Giivenilirlik, Dayaniklilik, Hizmetgorme, Estetik.-
Itibar, Diger unsurlar (Garvin, 1984, s. 29).

Farkli persfektifle de kaliteyi simflandirmak miimkiindiir. Asagidaki tabloda

gosterildigi gibi bunu ii¢ kisima ayirmak miimkiindiir. Tiiketici esasl, hizmet ve

tretim esash ve deger esasl: (Ho-Fung, 1998).

Tablo.1.1. Kalitenin Tanimlanmasi

Tiiketici esash

tanimlar

Edward (1968). :Kalite, ihtiyaclar1 kargilama
Kapasitesidir.

Gilmore (1974). :Kalite 6zel miisterilerin

Ozel iiriinlerle ihtiyaglarmn karsilanma derecesidir.
Kuehn ve Day (1962). :Uriin kalitesi, tiketici
Tercihlerinin kargilanmasma baglidur.

Juran (1988). :Kalite, kullanima uyguntuk

Oakland (1989). :Toplam kalite yaklagiminm 6zii
Igsel ve digsal mugteri beklentilerinin karsilanmasidir.
Crosby (1979). :Sartlara uygunluk

Price (1985). :Ilk defasinda dogru yapmaktir

Deger esash

tammlar

Broh (1982). : Kabul edilebilir maliyetlerdeki degiskenligin kontrol
edilmesi ve kabul edilebilir fiyattaki iistinkiktiir.

Feigenbahum (1983). :Kalite, herhangi bir 6zel iiriiniin tasarim ya da
6zelliklerinin tam olarak yansitmasidir.

Newell ve Dale (1991). :Kaliteye su beg alanda mutlaka ulagilmahdir.
Insan , malzeme, yontem, ekipman, ¢evre. Cevre miisteri
ihtiyaglarinin belirlenmesinde énemlidir.

Kanji (1990). :Kalite miigteri ihtiyaglarmm siirekli olarak tatmin
edilmesidir. Toplam kalite yonetiminde kalite, herkesin giinlik
sorumluluklarm tam olarak yerine getirmesiyle ulagilan diigiik
maliyettir.




1.1. Kaliteyi Olusturan Temel Ogeler

Bir iiriiniin kalitesini olugturan temel 6geler vardir. Bu 6geler Griiniin kalite
ozelliklerini belirler. Tiiketici talepleri, satig politikasi, rekabet, triiniin kullanim
sahasi, bilesenleri, fiyati gibi birgok wunsure urinin kalite ozelligini
etkilemektedir. S6z konusu bu faktérleri iki temel unsur olarak toplamak

miimkiindiir. Bunlar tasarim kalitesi ve uygunluk kalitesidir.
1.1.1. Tasarim Kalitesi

Tasarim kalitesiyle triiniin fiziksel yaptst ve performans 6zellikleri birlikte
tasarlanir. Boyut, agirlik, hacim, dayamklilik fiziksel niceliklerdir. Tasarim
kalitesi triiniin sinifimi belirler. Kullanilan malzeme, segilen bigim, boyutlar ve

yiizey kalitesi ve toleranslarin bir sonucudur. (Boran, 1994, s. 3).

1.1.2. Uygunluk Kalitesi

Uygunluk kalitesi, miisteri gereksinimlerinin karginabilmesi i¢in gerekli
olan tasarim  spesifikasyonlarini  kargilayabilme olgisiidir.  Belirlenen
spesifikasyonlara ulagsma dogrultusunda miigterinin lirlin ve hizmeti ilk aldiklart
zamanki performansina iriin ve hizmetin émrii boyunca sahip olmalan saglanir.

(Bozkurt, Odaman, 1995, s. 6).

Uygunluk kalitesi  olgilebilir  bir 6zelliktir.  Uygunluk  kalitesini
degerlendirmede iki gosterge sOz konusudur. Birincisi hedeflenen deger,
ikinciside toleranstir. (Kobu, 1994, s. 461).



2. TOPLAM KALITEYE GECIS AS SINI , _ ;:‘~
OLUSTURAN BASAMAKLAR

Toplam kalite yonetimine gegis siirecini dort evrede tamm]amak
miimkiindiir. (Kaye Anderson, 1999, s. 1).

1-Denetleme

2-Istatiksel kalite kontrolu

3-Kalite giivence

4-Stratejik kalite kontrol

Toplam kalite yonetimine gegis siireci agagidaki sekilde gosterilmigtir. (Tisiad-
Kalder, 1996, s. 877)

Muayene
Istatistiksel
ll“> Kalite Kontrol
Onleme
Yontemler
Kalite Giivence
D:> Onleme
ISO 9000
Belgelendirme
Toplam Kalite
&> Yonetimi
Miigsteri odaklik
Stirekli
geligtirme
Sorun ¢6zme
Siireg geligtirme
Yetkilendirme

Sekil.2.1. Toplam Kalite Yonetimine Gegig Siireci.



2.1. Muayene

Sanayi devriminin sonraki yillarda igletmelerin daha da bﬁyﬁmegi,‘iﬂ'Tayior

modelinin gelismesi ve otomasyona gegilmesiyle birlikte belirli spesiﬁkasyonlér
ve testler geligtirildi, laboratuarlar kuruldu ve ayn ayn kalite kontrol birimleri
olusmaya basladi. Biitiin sorumluluk da bunlara verildi. Bu sorumlu kisiler,
imalat1 téinamlanms uriinlerin ~ hatalarimi  ayikliyarak  kontrolleri

gergeklestiriyorlard: (Simgek, 2000, s 34).

Muayenede temel amag, tiiketiciye hatal iriinlerin gitmesini 6nlemektir. Bu
system tiiketiclyi korumus ancak dreticiyi zor durumda birakmugtir. Cinkd
muayene edilerek hatali bulunan Uriinler Ureticiler ig¢in zarar olusturmustur.

(Gozlii, 1990, 5. 9).
2.2. Istatistiksel Kalite Kontrol

Birinci diinya savas: seri tretimi ortaya ¢ikarmus, artan iiretim miktar: ve
uiriin gesitliligi ile birlikte kalite kontrolde matematiksel yontemlerin kullanilmasi

zorunluluk haline gelmisti. (Simsek, 2000, s. 34).

Ikinci diinya savas: yillarinda imalatin artmasina bagimh olarak istatistiksel
kalite kontrol metotlar1 gelistirildi ve bu sekilde muayene maliyetlerinin
diigiirilmesine g¢aligildi. Ancak bitiin bunlara ragmen diinya savaslan nitelikli
isglicinin yerini, yeterli endiistri kiiltiirti almamus kisilere birakmasina sebep
olmustur. Bu durumda es zamanli olarak savunma sanayi ve niikleer teknolojideki
gelismeler once muayene faaliyetlerinin ve istatistiksel yéntemlerin 6n plana
cikmasim saglamigtir. Fakat hata affetmeyen bu sektorler igin muayene iglemleri
ise yanliy uygulamalar neticesinde , {riin maaliyetlerini artirmanin yam sira
¢oziimde olmamustir. (Simgek, 2000, s. 34). . Bu dénemde denetleme (muayene).
islemi son kontrolden ara ve giris kontroliine dogru genislemigtir. Istatistiksel
kalite siireci, igindeki tiim 6zel sebeplerin yok edildigi, kontrol ¢izelgeleri
Uzerindeki kontrol sinirlannin digindaki noktalarin ve igindeki rastgele durum ve

egilimlerin yok edilmesine dayanan bir siiregtir. (Soylu, Suer, 1998, s. 181).



2.3. Kalite Giivence

< LR

Daha sonraki yillarda bitmis triiniin muayeneye tabi tutulmasi"-yef@né' B
muayeneye gerek kalmayarak gekilde iretim sisteminin giivenceye alinmast
dusiincesi gelisti. Niikleer enerji, uzay, havacilik ve genelde savunma sanayinde

sektorel Kalite Giivenme Sistemleri ¢ikt1. (Simgek, 2000, s. 34).

Kalite glivence sistemi, tiiketiciye uygun kalitede mal veya hizmet saglamak
amaciyla bir iiretim sisteminde kalitenin planlamasi, diizenlemesi, yonlendirilmesi

ve kontrol edilmesini iceren faaliyetler toplulugudur. (Burnak, 1991, s. 5).



3. TOPLAM KALITE YONETIMIi

Toplam kalite yonetimi sadece kaliteye hakim olma kavrami degil ayni
zamanda bir yénetim digiincesidir. Ust diizey yonetimin sorumlulugunda baglar

ve isletmenin tiim kademelerine dagilir. (Deming, 1996, s. 23).

Uzun vadede mdisterinin tatmin olmasin1 basarmay: kendi personeli ve
toplum igin bir takim yararlar saglalqayl amagclayan , kalite {izerine yogunlagmig
ve tiim galiganlarin katilimina dayana; bir yonetim tarzidir. (Efil, 1999, s. 42). Bir
yandan kaliteyi vyiikseltirken bir yandan da prodiiktiviteyi artirmaktadir.
(Kavrakoglu (c). , 1998, s. 9). . '

Kalite giivence agamasindan sonra, bu caligmalara iist yonetimle birlikte
tim caliganlarin katilimimi saglamas: ve kosulsuz miisteri tatmin edilmesini
hedefleyen Toplam Kalite Yonetiminin geligmesi izlemigtir. Toplam kalite
yonetimi, bir orgitteki degisik gruplarin misteri tatmini g6z Oniine alarak,
pazarlama, miihendislik, iretim ve hizmetin en ekonomik diizeyde
gerceklestirilebilmesi igin;kalite gelistirme, kalite koruma ve Kkalite iyilestirme

¢abalarim birlegtiren etkili bir sistemdir. (Yiikc¢ii, 1998, s. 474).

TKY’yi uygulayacak bir isletmenin ilk once herhangi bir kalite giivence
sistemini onceden almasi gerekmektedir. Ilk agamada 5-S yontemiyle igletme
igerisinde toplam kalite ortamu olusturulur. 5-S yéntemi seiri, seiton, seiso,
seiketsu ve shitsuke kelimelerinin bag harflerinden olusmaktadir
Bu kelimeler, organizasyon , diizen, temizlik, standardizasyon ve disiplin

anlamina gelmektedir (Osada, 1991).
3.1. Toplam Kalite Yonetiminin Faydalan

Kalite esas olan rasyonelliin artirilmasidir. Bu ise pazarin gelistirilmesi,
tasanimin gelistirilmesi, prodiiktivitenin artiilmasi ve boylece rekabet giiciiniin
yukseltilmesiyle olur. Bununda temel yolu miigteri beklentilerinin saglikli olarak
saptanip, tam olarak tatmin edilmesidir. TKY migteri ihtiyaglarini en iyi gekilde




karsilayan bir yaklasim oldugu kadar maaliyetleri de diisiiren bir yonetim tarzidir.
(Kavrakoglu, 1998, s. 47).

TKY ile ilgili amaglan goyle siralamak mimkiindur (Efil, 1999, s. 51).
-Savurganliklar 6nleme
-Verimliligi artirma
-Kaliteyi artirma
-Maliyetleri diigiirme
-Islem zamanlarim kisaltma

-Surekli iyilegtirme ve gelistirme

TKY’nin uygulanmasiyla isletme g¢aliganlarimn motivasyonu, katilimi ve
egitimi, siirekli geligtirme ve iyilestirme, planli sistematik yaklagim ve kapsamli
yaygin faaliyetler, hatalarin 6nlenmesi, yiiksek verimlilik, drin ve Pazar
gesitlemesi sonucunda yitksek kalite, diigiik maliyet ve yiksek rekabet giiciine
erigilir. (Yikgt, 1998, s. 475-476). ‘
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4. KALITE ANLAYISI

Kalite anlayigin1 kisaca Toplam Kalite Yonetiminin bes ana konusuyla
yorumlanabilir. Bunlar;

e Tam musteri menmuniyetinin saglanmasi.

e Tiim ¢alisanlarin katilimi, egitim ve menumiyetinin saglanmasz,

. Ka;'illlglmIZI artirarak rekabet avantajimizin geligtirilmesi,

e Tedarikgilerimizin kalite gistemimizin ayrilmaz bir parcast ve is
ortagimiz olarak goriilmesi.

e Kaynaklarin etkin kilinmasi , gevreye ve toplgma katkili, saygin bir
sirket imajinin strdiiriilmesi ( TVB uygulamasi, Masaji Tajir;,Fumio
Gotoh, 1996 sayfa 1).

Tablo.1.1°de verilen “Kalitenin Tammlanmast”tablosunda gorillecegi iizere
;hizmet  tiketici deger esasli olarak tamimlanmaktadir. Anket sorularini
inceledigimizde, sorularin, her ii¢ olguyu ve firmadaki toplam kaliteye gegis
egilimini anlamaya yonelik oldugu gorilecektir. Isletme iginde, siirekli kendini
yenileyen ve asgari olarak tiim ¢aliganlarin sorumluluklarini yerine getirmesiyle
olusacak kalite anlayisiin firma igindeki temel dinamik olacagini vurgulamak

gerekir
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5. ISLETME PERFORMANSI

Performans genel olarak tiretkenlik, verimlilik olarak diigiiniilebilir. Isletme

performansim degerlendirme ise finansal yada finansal olmayan sekliyle iki tiirli

olabilmektedir. Bu arastirmada Isletme Performans: galisanlara;

Isletme Pazarlama strateji etkinligi.

Uriinlerin degisen ihtiyaglara gore degistirifebilme hiz,
Isletmenin Pazar tehditlerine cevap verme hizi,
Miisteri tatmini,

Pazar pay, korunmasi,

Isletmenin yiiksek karlar edebilme yetenegi .

Sorularak saptanmaya ¢aligildi.
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6. ORGANIZASYON KULTURU

Organizasyon kiiltiirii, bir orgiit iyelerinin paylagtiklari anahta;r,;degerler
standartlar, normlar, ve inanglar toplulugu olarak tammlanabilir. (Daft R. L, 1999,
s.)

Bir grubun diga uyum saglama ve i¢ bitiinlesme .sorunlar1 ¢6zmek igin
olusturdugu ve gelistirdigi belirli diizendeki varsayimlara oOrgit kiltiri
denilmektedir. (Schein, E.H, 1992,)

Kigiye orgiitsel igleyisi anlamada yardimet olan ve yine kigiye orgiit i¢indeki
davraniglan ile ilgili normlar saglayan ortak deger yargilar1 ve inanglar1 diizenine
orgutsel kiltir denilebilir. (E.Eren, 1996, s.119).

Orgiitsel davranig sosyoloji ve antropoloji alanlarinda yazilan birgok eseri
yorumlayarak yapilan bu tammun yanisira ;Daft, 6rgiitii dyelerin paylastigi sosyal
degerler standartlar, inanglar ve anlayiglar toplulugu olarak tamimlamigtir. Bu
tammlamaya goére oOrgit kiltirinin 6zde o grubun Ozelliklerini yansitan ve

cevreyle iligkilerini dizeyleyen degerler olarak gormek yanlig olmaz.

Orgiit kaltiiri, ¢ diizeye ayrilarak incelenir. Birinci diizey, bireyin
olusturdugu gercek degerlerdir. Ozellikle fiziksel diizen, sosyal gevre, kihik
kiyafet kurallarini, teknolojilerini davramig normlarim igerir. Stanley Davis bu
diizeyi, elle tutulabilir ve kollarin arasina alinabilir tanimlanmugtir, ikinci diizeyde
davramiglara rehber olan ve sorun ¢6ziim yollarimt olusturan deger yargilar
bulunmaktadir. (Sathe 1985). 2. diizey orgut kultiirinii insanlariniletisim kurmak,
agiklanacak ve savunma yapmak i¢in soyledikleriyle tammlamaktadir. Ugiincii
diizeyse érgiitiin inang ve deger alam bulunmaktadir. Ugtincii diizey orgiit kiiltiiriy
unsurlart heyecan ve dogrulugu igerir. (Ott .S.J, 1988, s 58-61)

Ozetle organizasyon kiiltiirii, toplum kiiltiiriiniin bir alt kiiltiirii olup, bu
gruptaki kisilerin davramgimi yonlendiren normlar, davramglar, inanglar ve
aliskanliklar sistemi olarak tanimlanabilir. (Koontz H, H. Weichrich, 1991s. 281).
Orgiit kiiltiir modelleri gok degisik diigiiniirlerin iizerinde galigtig1 ve sekiz ayr
kiltir modellemesi olusturdugu kavramdir.



1-Parsons’a gore orgiit kiltiri degerler bituniinden olusur. (Ekonomik, - -
teknik, sosyal, psikolojik, politik, estetik, ahlaki ve dini degerler). Bu degerler
biitiinii orgiit kiiltiriinii olustururken dért fonksiyonla igigedir: k :

Uyum, amaca ulasma, biitiinlesme ve yasallik. Bu iglevlerin yerine
getirilmesinde kiiltiirel degerler en 6nemli aragtir.
2-Schein’e gore orgit kiiltiiriiniin ii¢ ana iglevi vardir.
-Orgiitiin di§ ¢cevreye uyum sorunlarini ¢6zme
-Orgiitiin gevre ile biitiinliilgme sorunlartm ¢6zme
-Cevresel belirsizlikleri azaltma, endiseleri giderme ve korkulan
yenme .
3-Orgiit kiiltiirii herseyi harakete gegiren sosyal bir enerjidir. (Kilman
R.H,1987). Bu bakis agisina gore orgiit kiiltiirii orgiite hakim olan inanglarin ve
orgiit ikliminin yansimasidir. Birokratik ve yenilikgi kaltiir  olarak
bakabilecegimiz iki farkli kiltir iglevi vurgulanur. Burokratik kultir tipinde biiyiik
ve oturmus (Yasam egrisinde olgunluga ulasmis). genel mekanizmalari, kontrol
sistemleri olan firmalardaki kiiltiir ifade edilir. Yenilik¢i kiltirlerde ise orgiit
inang, degigim, yaraticilik ve yeniliktir.
4-Quinn ve Cameron, orgiitsel kiltur ile orgutsel bagar etkinlik arasindaki
bag1 arastrmuglardir. Bu model de doért aym tipte baskin nitelikler, lider stili,
kaynagtirma faktori ve stratejik 6nem belirtilmistir.
Sekil 2: Orgiitsel kiltiir tipleri ile rekabet¢i degerler modeli (Organizational Life
Cyles and Shifting Critana of Effeectiveness.Some Preliminary Managemet
Science vol 29 Jan 1983)

137 .
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TIP : KLAN TiP : ADHOKRASI = -
BASKIN NITELIKLER BASKIN NIiTELIKLER.
Birlestiricilik, katilimcihk, Girigimcilik, yaraticihk,
takum galismas, aile bilinci uyum saglama
LIDER STILi LIDER STILi
Damisman, kolaylastinici, Girigimei, yaratict risk alict
ataklik rolii A KAYNASTIRMA
KAYNASTIRMA Girigimci, yaratici risk alict
Sadakat, gelenek, STRATEJIK ONEM
kigilerarast baghhk Yaraticiliga, biiyiimeye,
STRATEJIK ONEM yeni kaynaklara yonelik
Insan kaynaklarm
gelistirmeye, baghhga,
morale yonelik «
+“—]>r

ICSEL KORUMA DIS KONUMLANDIRMA
(INTERNAL MAINTANCE) (EXTERNAL
TIP : Hiyerarsi POSITIONING)
BASKIN NiTELIKLER TiP : Piyasa
Ditzen, kurallar ve BASKIN NIiTELIKLER
diizenlemeler yeknesaklik Rekabet amacima ulasma
LIDER STILI LIDER STILI
Koordinator, idareci Kararh, is bitiric
KAYNASTIRMA 7 KAYNASTIRMA
Kurallar, politikalar ve Hedefe vonelim, retim,
yontemler rekabet
STRATEJIK ONEM STRATEJIK ONEM
Dengeve, tahmin edilebiligi Rekabet giiciine ve Pazar
diizenli islere ySnelik iistiinliigiine yonelik

Sekil.6.1. Orgiitsel Kiiltiir Tipleri Ile Rekabetgi Degerler Modeli (Organizational
Life Cyles and Shifting Critana of Effeectiveness.Some Preliminary Managemet

Science vol 29 Jan 1983)

5-Byars iki 6lgekli bir kiiltiir modeli gelistirmistir. Katilimer kiilttr , iletisim
yonii gii¢lii sigoren ve miigterilerin istek, ihtiyagalrim karsilayabilecek niteliktedir.
Katidimer olmayan kiiltiir prosedirlerin, politikalann ve rutin faaliyetlerin
yiiritildigii sistematik yapidaki kiiltiirlerde karar dig gevre etkilesimlerine gore 5-
Byars iki 6lgekli bir kiiltiir modeli gelistirmigtir. Katilimer kiiltar , iletigim yonu
glicli sigoren ve migterilerin istek, ihtiyagalrimi karsilayabilecek niteliktedir.
Katilimct olmayan kiiltiir prosediirlerin, politikalanin ve rutin faaliyetlerin
yiiritildiigi sistematik yapidaki kiiltiirlerde karar dig gevre etkilesimlerine gore

verilir.



Tablo.6.1.Orgiitsel Kiiltiir Olgegi (E,Eren, 2000,134)

= g?ahma Sistemetik Miitesebbis N
; s L{:“’&:i ,
ﬁ Katilimci Etkilegen Biitiinlesik
Z

Tepkisel Etkisel

FAALIYETLER

6-Deal ve Kennedy ¢evreden geri besleme iizerine kurulu igletmenin tiim
stratejik kararlarina iligkin gevresel belirsizlik derecesidir. Bu sekilde iki boyutta

dort farkli degisik kiiltiir tipi ortaya gikmustir.

Tablo.6.2. Cevre-Stratejik Kararlar ve Dort Degisik Tip Kiltiur(Corporate
Cultures,1985)

Cevreden geri besleme
Hizli Yavag
Yiiksek risk kararlar1 | Sert erkek mago kiiltiir Sirketin iizerine iddiaya gir
Yapy, kozmetik, film, | kultiri
reklam sektorleri Havacilik, uzay, aragtirma,
gelistirme, yenilik projeleri
sermaye yogun projeler
Distuk risk kararlant | Cok calig sert oyna kiiltiirii | Siireg kiiltiirii
Moda, pazarlama, tiiketici | Hiikiimet, kamu hizmetleri,
tirtinleri, elektronik sektorler | sigorta, finansal hizmetler

7-Miles ve Snow orgit kiltiir tiplerini dort aymi tipte modelleyerek
koruyucu, gelistirici analizci ve tepki verici olarak degerlendirmig ve buna gore

stratejiyi ve yonetici/ider tipleriyle olan iligkisinide belirtmiglerdir.

Yonetim yaklagimlari agisindan baktigimizda, gelinen son ve oOnemli
modelin 1970 lerde baglayan katidmali yonetim anlayisiyla olusturulan model
oldugu goriliir. Bu sistemde agtk sistemde sosyal yaklagim ongorilmiistiir.
(Ouchi, W., 1983, s. ), katthmc1 bir kiiltir olan Japon y6netim uygulamalan ve

amerikan tarzin1 anlatarak bu konuda sentezi dnermisgtir.
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Tablo.6.3. Amerikan Tarzina Uyarlanmis Z Tipi Orgiit Kiltiriinin Japon ve
Amerikan Orgiit Kiiltiirleriyle Karsilagtiriimas:.( Ouchi, W., 1983, s.)

Tip-A

AMERIKAN TARZI
ORGUTKULTURU
DEGERLERI

Kisa dénem istihdam
Bireysel karar verme
Bireysel sorumluluk
Hizli degerleme ve terfi
Agik ve
bigimsellestirilmis
Kontrol
Uzmanlagtiriimig
mesleksel

Kariyer ve terfi
Birey ile aile hayat:
Is hayatindan
ayrlmigtir.

Tip-Z

AMERIKAN TARZINA
UYARLANMIS ORGUT
KULTURU DEGERLERI

Uzun dénem istthdam -~
Fikir ve goris birliine
Dayanan karar alma
Bireysel sorumluluk
Yavag degerleme ve terfi
Kapali ve
bicimsellestirilmemis
kontrolu birlikte uygulama
Orta olgiide
uzmanlagtinimig kariyer ve
terfi

Calisani tiim gevre
bagliliklari ve ailesi ile
birlikte ele alma

Tip-J

JAPON TARZI
KULTURU
DEGERLERI

Hayat boyu istihdam
Fikir ve gortis birligine
dayanan kararlar -
Miisterek sorumluluk
Yavas degerleme ve
terfi

Kapali ve bigimsel
olmayan kontrol
Uzmanlastiniimamis
mesleksel terfi
Caligan1 bagl oldugu
tiim sistemlerle ele
alma

1910’1ardan bugiinlere gelen yonetim anlayiginin buginki geldigi nokta

olan katimali yonetimin temel hedefleri 6rgiit deger ve kiiltira olusturma ve

mitkemmeli aragtirma, toplam kalite yonetimidir. Orgiit kiiltiird giinimiizde

basariya giden yollar: ve stratejileri olugturmada en temel 6lgeklerden biridir.




RASYONEL YAKLASIM

ETKIN VE VERIMLI T ORGUT YAPISINI VE IC
URETIM ICIN CALISMA SISTEMLERINI
ORGANIZASYON DIS CEVRE
KOSULLARINA GORE
UYARLAMA
Kural ve kaidelerle yonetim
Acik sistem olarak
organizasyon
EMIR VERICI DURUMSALLIK
YONETIM YAKLASIMI
. 1911-1930 1960-1970
KAPALI | 7 ACIK
SISTEM % = »SISTEM
v A
ETKIN VE VERIMLI ORGUT YAPISINI VE IC
URETIM ICIN CALISMA SISTEMLERINI
ORGANIZASYON DIS CEVRE
KOSULLARINA GORE
UYARLAMA
Birey ve grup motivasyonu Orgiit deger ve kiiltiirii
ve morali olusturma, miikemmeli
aragtirma, Toplam Kalite
Yénetimi
BESERI ILISKILER KATILMALI YONETIM
v
SOSYAL YAKLASIM

Sekil.6.2. Yonetim Yaklagimlar: Tablosu (Eren, E. , s. 15, 1996)

17
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7. ORGUT (GRUP) NORMLARI

Uyelerin gerek grup ici, gerek bireysel faaliyetlerini kargilikli iliskilerinde
uymak istedikleri davrams kurallarina norm adini veriyoruz. Normlar grup tiyeleri
tarafindan benimsenmektedir. Bu yoniiyle normlar orflere adetlere benzetilebilir.
Normlarin ilk olusumlar1 &rgitiin liderlerinin olusturdugu normlarla olusarak,
zaman igersinde olusg.n etkilesimle ayni1 kalabilir yé Lla farkl bir hale gelir. Eger
bu olugturma bilingli ise norm olugturma siiresi kisa, degilse daha uzun bir zaman
almaktadir.

Grup tarafindan benimsenen ve belirgin hale gelen normlar énemli hale
gelerek, bask: giicii olusturur. Hatta , giiglii olan grup, deger ve normlar: bireysel
deger ve normlar etkileyerek bask: altina alabilir. Bu sekilde normlarn istedigi
bi¢imde davraniglar beklenir.

Ozetle normlar;

1-Kollektif deger yargilaridir.

2-Onemli oldugu kabul edilen davraniglar igin gelistirilir.

3-Normlar kigisel digiince ve duygulari tamamen kaldirmaz. Sosyal bask1

altina alir.

4-Normlar belli siirede olusur.

5-Bazi normlar yaygin kabul gormeyebilir (Eren s. 71).
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8. ORGUT NORMLARINI OLUSTURAN UNSURLAR

Orgiit kultiriing olusturan unsurlan smiflandirmak mimkindar. Orgiit
kiitirindi olusturan unsurlar sunlardir (Ott, S., 1988, s53). Anekdot, tavir,
varsayimlarla ilgili temeller, paylasilan kanilar, inag, davramsg, kutlama, iklim,
anlay1s, siireg, ilerleme, sorumluluk, astiinliik, 6z, kurullar, bekleyis, aligkanlik,
zihni yapi, kahraman, 6zdeslesme, jargon, bilgi, idare, efsane, diizenleme, kiyas,

toren, orgutiin kokd, orgitin yonetimi, orgiit kaynaklar, 6rgiit icindeki iligkiler.

8.1. Karhilik

&

Isletmelerin kuruluglarindaki en onemli amag kar elde etmektir. Kar;
isletmenin yapmis oldugu satiglarla ilgili tiriin ya da hizmetin maliyeti arasindaki
olumlu fark olarak tamimlanir. Her igletmenin basarist onun elde ettigi karla
olgiilir. Bagka bir ifadeyle kar; isletmenin amaglarini gergeklestirmede bir basar1
olgiist olarak kabul edilmektedir. (Kaldirimei, 1998, s. 103).

Karin olmadig durumlarda ¢ok biiyiikk igletmeler bile mevcudiyetlerini

stirdiiremezler. (Gaynor, 1986, s. 74).

Ticari anlamda kar; bir donem igersinde toplam gelirlerden toplam

giderlerin ¢ikarilmasi sonucunda elde edilen farktir. (Eren, E., 1998, s. 6).

Kar (Harcamalan gegen gelir kaynag)
Karlilik= x100
Sermaye (Isletmeye yatirilan toplam sermaye).

Bir igletmenin verimlilik artigin1 kara donistiirebilmesi iretilen {iriin ya da
hizmetin satilmasina baghdir. Bu anlamda verimlilik artig1 rantabilitenin de artig1
anlamina gelmektedir. Rantabilitedeki artig bazi spekilatif faaliyetler sonucunda
meydana gelmigse, bu durum aym zamanda bir verimlilik artig1 olarak
yorumlanamaz. Ancak rantabilite agisindan saglanan yiksek karin, bir
otofinansman yoluyla yani teknolojilerin igletmeye getirilmesi olarak
saglaniyorsa, verimlilikten meydana gelen artis rantabiliteden kaynakiamyor
olarak degerlendirilir (Uzeyme, 1987, s. 37).
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Isletmeler kazang derecesini belirtmek i¢in {i¢ orandan yararlanmaktadir.

Kar

Ki= x100 Ozsermaye
Ozsermaye
Kar

K2=— x100 Toplam Aktif Karhlig

Toplam sermayée

Kar
K3=—""" x100 Ciro Karlilig

Toplam satiglar
Buradaki her ii¢ formiilden bulunan karlilik oranlar: bir donemdeki toplam
gelirden toplam giderin gikarilmast sonucundan elde edilen olumlu sonugtur

(Eren, E., 1998, s. 6).

Toplam Gelir-Toplam Gider

Karlilik=

Sermaye

Goriildiigii gibi karlihk kavramu igletmenin hedeflerine ne derece varip
varmadigini ortaya koyan, ustelik tek boyutlu olarak diisiinilmemesi gereken

objektif 6lgekler buttnidiir.

Burada, karlilik ile verimlilik iligkisini de incelememiz gerekir. Tablo ‘da
isletmelerdeki verimlilik ile karlilik arasindaki iliski verilmistir. (Bas ve Aktar,

1991, s. 433).
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Tablo.8.1. Isletmelerde Karlilik-Verimlilik Iliskisi (Bas ve Artar, 1991, s. 47).

EGER O HALDE
Karlilik | Verimlilik | Ne Olur Ne Yapmali
Mali durum giiglii ve Verimlilik diizeyini koru
Yiksek | Yiksek istikrarh veya
Olur daha arttir.
Yiiksek karlilik uzun
. - donemde devam edemez. . erens
Yiiksek | Disiik Ciinkii diigitk verimlilik Verimliligi arttir.
kar1 yok edecektir.

Karlilig1 arttir, pazarlama

Tesebbiis kisa bir sure e s
stratejisini, pazarlama

sonar

zararina ¢aligmaya aragtirmasini
Dusak | Distk basla ab?lir 3e Y satis tutundurma cabalar
ka a,fmamn esidine Ozellikle reklamlarim ve
o S8 fiyatlama
gelebilir

politikasini gii¢lendir.

Verimliligi gelistir ve

Digitk | Disiik Kapama/Iflas pazardagiiclen

Gortldigi gibi karlilik eger verimlilik yoksa, tek bagina yeterli degildir.
Ozetlersek;isletmelerde belli kademe yoneticiler disindaki galisanlarin karlilik ve
verimliligi  algilamast  ise, igletme igindeki  birgok  parametreyle
anlagilabilmektedir. Bunlarin iginde en Onemlileri, Omriini doldurmus
techizatlarin yerine yenisinin alinmasi , bazi verimsiz faaliyetlere son verme,
urtinlerin mevcut satiy durumunu koruyabilmek ya da artirabilmesi olarak

siralanabilir.

8.2. Etkinlik

Genel olarak etkinlik, herhangi bir faaliyet amaca ulagma ¢abasidir. Birey ya
da isletme agisindan baksak, sonuglarin bagka bir ifadeyle gelinen noktamin
baslangigtaki amaglara ¢ok yakin olmast arzulanir.

Gergeklestirilen durum (Elde edilen).

Etkinlik= x100

Amaglanan durum (Hedef).

Isletmelerde etkinligin artmg olmas1 demek, isletmenin giktilarimin her
yoniiyle (ekonomik, teknolojik, sosyal). standartlara yaklagmig olmas: demektir.




22+

e

Bir igletmenin etkinlik durumunu bilmesi o igletmenin durumu hakkurida bir fikir
elde etmeye imkan verir. Eldeki mevcut girdilerdeniyi bigimde ‘=<;1kt11ann .
uretilebilmesini gostermesinin yaninda mevcut kapasitenin kullamm diizeyine

iligkin bir gosterge saglar. (Bag, 1991, s. 32).

Etkinlik arttikca igletmenin amagladift programi da ne derece
gergeklegtirdii de ortaya ¢ikacaktir. Bu ylizden kigisel ve organizasyonel
anlamda hedeflerle yonetim ve belli peryotlarla mevcut noktanin sorgulanmasi

yonetim sistemlerinde 6nemli bir metottur.

Etkinlik oraninin 1 olmasi igletmelerin etkin galigtigini, 1’in tizerinde olmasi
standartlarin {izerinde ¢aligtigini, 1’in altinda olmas: ise igletmenin hedefledigi

sonuglara ulagamadigin gosterir (Ibcioglu, 1992, s. 23).

Standart deger
Etkinlik= =1
Fiili deger
8.3. Etkenlik

Etkenlik organizasyonuna orgiitsel hedeflere ulagmada gosterdigi
performans: ve derecesini olgen bir saglamlik dlgisidir. Etkenlik isletme igi ve
dis1 faktorlerle belirlenmesine ragmen verimlilik daha ¢ok teknik ve ekonomik

faktorlere baglidir. (Pazarcik ve Doygun, 1985, s. 52).

Isletmelerin temel amaci genelde karlarimi arttirmaktir. Amag bu anlamda
distnildiginde verimlilik ve etkenlik e anlamda goriilmektedir. Cunkii etkenlik
olgutii olarak verimlilik ele alinmaktadir. Ancak zaman zaman isletmeler bu
amaglardan vazgegerek yeni yatinmlan daha ¢ok reklam harcamalarina
yoneltmektedir. Hi¢ kuskusuz bu konularda kazanglarla ilgili olarak verimlilik
diisecek ancak bagka ve onemli sayilacak diger amaglar gergeklestirerek orgiitsel

etkenlik saglanmis olacaktir. (Akdemir, 1985, s. 2).
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Tablo.8 2. Igletmelerde Etkenlik ve Etkinlik Bilesimleri (Ibcioglu, 1993,5.24
KOTU i

) Etkili fakat etken degil Etkili ve etken S

Baz kaynaklar boga gidiyor Hedeflere ulasiliyor, kaynaklar

iy1 kullamliyor, yiiksek performans

Ne etkili ne etken. Hem Etken fakat etkili degil,
DUSUK | Hedefler basarilamiyor hem Hedeflere ulasamiyor

de baz1 kaynaklar bosa gidiyor | Fakat kaynak kullanimi 1y1

8.4. Gelistirme-Egitim
8.4.1. Gelistirme

Gelistirme, ¢alisanin yaptify isi, organizasyonlar1 daha detayl bir bakigla
gorebilmesini saglayarak, orgit bilgisini, insan iligkilerini yonetim yetenegini

yiikseltmek gibi programlar igerir.

Gelistirme programlari, yonetici olmayan iggérenler i¢in isten saglanan
tatmini ve verimliligi yikseltmeyi hedeflerken, yoneticilerinde performanslarini
yiikseltip onlar1 gelecekteki yeni sorumluluklara hazirlar. Yéneticilerin , bagarili
bir yoneticinin sahip olmast gereken bilgi, beceri, tutum ve kisilik ozelliklerini
gelistirir. Yonetici gelistirme programlari, yoneticilerin organizasyonu ihtiyaglari
dogrultusunda bir sonraki sorumluluk basamagina hazirlanmak i¢in diizenlenir.
Bu programlarin bir bagka amaci, yoneticilerin daha etkili olmasini saglamak ve
organizasyonun ihtiyag duydugu yeni yoneticileri yetistirmektir. Diger bir deyisle
egitim, iggbrenin mevcut isi daha iyi yapmasi i¢in verilirken, geligtirme, isgoreni
gelecekteki sorumluluklan alabilecek diizeye getirmek i¢in verilmektedir (Palmer,

M., K.T.Winters, 1993,5.120/121)

Caliganlarin ige ilk basladiklarinda varolan yetenekler ya da motivasyonlan
ile bagann saglamasi olast degildir. Yetenekli yOnetici adaylarina zor gorevler
vererek, bir kenara cekilip, neler yapabileceklerini gozlemlemek, tim bu

yeteneklerin tecriibe ile gelecegini beklemek, yetenek kaybina yol agmakta daha
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gok hata ve kayip olusmaktadir (H. O. Sabanci Holding Insan Kaynaklar § ’996,37 "
11). :

%( n

Organizasyon i¢inde ne kadar olumlu yetenekli bir isgiicii olursa olsun, bu. ... .:"

gliclin egitimini ve gelisimini saglamadan organizasyona fayda saglayamayiz.
Yirmibirinci yiizyilin hakim rekabet silah temelde , iggiiciiniin egitimi ve vasiflart
olacaktir (Gibson, 1997, s. 206).

Insan kaynziklanyla ilgi gelistirme cabalarinin baslica hedefi, ¢aliganlarin
kapasitesinden tam olarak yararlanmak ve bu kapasiteyi daha da yiikseltmektir.
Bireyin potansiyelinin tam olarak gergeklegmesi igin gelistirme siirecine igtenlikle
katilmas: gerekir. Yoneticilerin olumlu yaklagimlan ve gerektigi gibi segilip
diizenlenmig teknikler bunu kolaylagtirir. Insamin bir sey dgrenmesinin en iyi yolu
kisisel deneyimdir. Dolayisiyla eitim ve gelistirme programlarina katilan
elemanlara Ogrenecegi seyi bizzat deneme olanag: saglanmalidir. Ayrica
insanlarin gergeklestirilmesine katkida bulunduklari degigiklikleri daha kolay

benimsedigi de unutulmamalidir.

Gelistirme programlan elemanlara islerini yapmalan igin gerekli askeri
becerilerden daha fazla beceri kazandirmak iizere diizenlenir. Insan iliskileri
iletisim karar verme gibi konularda diizenlenen kurslar bu programlarin birkag
ornegidir. Bu programlar sonunda elemanlarin bilgi beceri ve tutumlarinda
meydana gelecek degisiklere, organizasyonu yapisinda politika ve

uygulamalarinda ve 6dul sisteminde yapilacak degisiklikler eslik etmelidir.

Gelistirme ise elemamin yaptig1 igi ve organizasyonu daha kapsamli bir
bakigla gorebilmesini saglar. Gelistirmenin hedefi elemann igini daha genig bir
orgiitlenmenin parcasi olarak goérebilmesi, boylece isini daha verimli bir gekilde
yapmasidir. Dolayisiyla egitim gelistirmeye temel olusturur. (Palmer ve Winters,
1993, s. 120-121).

Insan Kaynaklan Ile Ilgili Stratejik Plamin Islevsel Hiyerarsisi (M.Palmer ve
K.T.Winters, 1993,s.120)
1- Organizasyonun gelisimi

2- Yoneticilerin gelismesi
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3- Yonetim konusunda egitim
4- Denetleme konusunda egitim

5- Becerilerin gelistirilmesi/ Uzmanlik egitimi
8.4.2.Egitim

Isletmelerde egitim insan kaynaklari yonetiminin temel islevlerinden
birisidir. Egitime énem vermeyen ig orgiitlerinin basar1 ve verimlerini artirmalar
ve dolayistyla yogun rekabet kosullar: iginde varliklarim koruyabilmeleri ¢ok giic
ve olanaksizdir. Ise eleman aliminda en uygun segim yapilmig olsa bile, ig
gorenlerin degisiklere ayak uydurabilmeleri ve daha st kademe gorevlerine
ilerleyebilmeleri i(;in egitime tabi tutulmalar1 zorunludur. Aksi taktirde

isletmelerin hedefine ulagmasi beklenemez. (Bingél, 1996, s. 172).

Egitim ihtiyaglarimin hangi durumlarda ¢iktifini da goz oniine alirsak,
egitim ihtiyacin diiginemedigimiz igletme olmayacaktir:

-Kalite standartlarint altinda mamiil veya hizmet iretimi

-Standartlarin altinda is ¢ikmasi, personel devrinin fazlaligi, fazla mesai,

bakim ve tamir masraflarimi ¢oklugu, disiplin olaylarinin sikligl, 1§

kazalarimi ¢oklugu, isi kabulde isteksizlik. (Tanyeli, 1990, s. 24-25).
Egitimin Faydalan:

Diine kadar egitimin sadece sosyal yond uzerinde durulurken artik
ekonomik yoénii ilizerinde de durulmaya baslanmig, egitimin kalkinmada biyiik

onemi oldugu kabul edilmektedir (Tortop, 1993, s. 176).

Organizasyonlarda 6nemli bir faaliyet olan egitim sirketlerinin etkinligini,

verimliligini belirlemede 6nemli bir rol oynamaktadir.

Egitim, para ve emek ve zaman isteyen bir olaydir. Bunun i¢in hakli olarak
egitim programlarina yer veren Ust diizey yoneticileri gozle gorilir olumlu
sonuglar elde edilmesini beklerler. Yalmzca yonetici smmfi degil, egitim
faaliyetleri uygulama ile sorumlu personel ve egitim faaliyetlerine katilan
calisanlarda aymi sonuglar1 gormek isterler. (Bakioglu, 1991, s. 16).
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Egitimin sagladig faydalar soyle siralanabilir.

1-Ogrenme Siiresini Kisaltir: Islerin eksiksiz ve iyi sonug alinacak sekilde
yapilabilmesini engelleyen en biiyiikk etkenlerden biriside igin yapilmasini
ogrenmek igin harcanan zamamin biyukligidir. Bu daha ziyade Ogretim
metotlarim  belirlenmesi  veya  gerektifi kadar baglihk  kilinarak
uygulanamamasinin sonucudur. Para, enerji ve zaman israfina neden olan sinama-
yanilma yoluyla 6grenmenin yerini hizmet i¢i egitiminin almasi, sistemli bilgilerle
Ogrenme siirecini hizlandiir. Ve bu kisa zamanda daha ¢ok bilgi becerinin

ogrenilmesine olanak hazirlar. (Kaya, 1991, s. 263).

2-Is Verililiginde Artiy Saglama: Egitim sadece yeni is gorenler igin degil,
fakat ayn1 zamanda deyenimli ig gorenler i¢oin de uygulanir. Bu bakimdan egitim
aracilif: ile halen galigmakta olan deyenimli iggorenlerin bilgi ve becerilerinin
arttinlmas: miimkindir. Diger bir deyisle i gorenlerin belirli bir zamanda belirli
kosullar altinda yapmis oldukalnis miktarinda artiy ve niteliginde iyilesme
egitimle saglanabilir. Cunk egitim sayesinde islerini daha etkili bir bi¢imde ifade
eder bir duruma gelirler. (Bing6l, 1996, s. 174).

3-Isgorenlerin Devamsizhk ve Isgiicii Devri Azaltilmasi:: Isten
uzaklagmalar ve stk stk iy degistirmeler genellikle personelin
memnuniyetsizliginden ileri gelir. Diger bir sebep olarak da astlarin tistlerinin
yOnetim tarzini begenmemis ve uyum saglayamamig olmalaridir. Bu gibi olumsuz
nedenler egitimle desteklenerek olumsuz durumlar ortadan kaldiriimaktadir.

(Yalgin, 1994, s. 90).

4-Yonetici ve Nezaretcilerin Yiiki Hafifler: Egitim sonunda ¢aliganlarin
islerint daha iyi niyetle ve dogru yapacagindan istenen verim saglanacak yoénetici
ve nezaretgilerin yiki de hafifleyecektir. Ciinkii caliganlarin denetlenmelerine
gerek kalmayacagindan ¢aliganlar kendi kendilerini denetleyebileceklerdir.

Sturekli gelisim yetki devrini ve yiiklerin azalmasim saglayacaktir.

5-Cahisanlarmm Moralini Yiikseltmek: Kisiler kendilerine uygulanan

yetistirme ve geligtirme programun kalitesi ve tipi ile son derece ilgilenirler.
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Personel daha fazla bilgi sahip olup, yeterlilik kazandik¢a igletmeye daha yararl
olur. Bu durum kendisindeki giiven ve onem duygusunun kuvvetlenmesine yol

acar ve dolayisiyla maneviyat artar. (Yalgin, 1994, s 90).

Egitim ¢aliganlarin moralini yiikseltmenin en etkili aracidir. Caliganlarin
arasinda cesitli problemleri ¢ozimlemek , calisanlar arast igbirligi ruhunu
olusturmak, boéylelikle ¢aliganlar arasi yakinlagma, igbirligi ruhunu olugturmak,
boylelikle galisanlar arast yakinlagma , igbirligi, sevgi meydana getirilerek, sirket
ici baghlik arttirilir. Buna karg: morali bozuk galiganlar;

-Ise kars1 isteksizdirler
-Tsletmenig ¢ikarlarim diiginmezler

-Kurulusa kars1 olumsuz tavirlar takinirlar.

6-Meslekte Yiikselme Olanag: Yaratir: Hizmet i¢i egitim katilimcilara
daha fazla sorumluluk ve yetki gerektiren pozisyonlara gecme olanag: saglama,
baska bir deyisle yeni bilgi ve beceriler kazandirilarak meslekte yiikselme sansini
artrma yoluyla odullendirmek agisindan da onemlidir. Bunu bilmek programa
katilanlarin moralini yukseltir, isteklendirir ve enerjilerini iglerin en etkili bir

bicimde yapilmasi i¢in harcamalarina yol agar. (Tirkgi, 1994, s. 17).

7-Is giivenligi Artirnlarak Kaza Oram Azahr: Is kazalarinin meydana
gelmesi genellikle caliganin  dikkatsizlik yanliy caligma veya bilgisizligi
sonucunda meydana gelir. Bu kazalarin giderilmesi ancak ¢ok iyi planlanmig

egitim ve gelistirme programi sonucunda saglanur.

8-Isin Kalitesini Yiikseltir: Isletmenin basaris1 biiyiik oranda mal veya
servisin kalitesine baghdir. Bu kaliteden dogrudan dogrudan dogruya sorumlu
olan kigiler alt kademedeki ig¢i ve memurlardir. Egitim , Gretilen mal ve hizmetin
kalitesini yikseltir. Belli beceri ve bilgiye sahip iggorenle istenen standarta daha
kolay ulasilir. (Sabuncuoglu, Tokol, 1994, s. 141).

9-Makine —Bakim Masraflarnm Azaltir: Isletmedeki tiim makinalar
isgorenin sorumluluguna birakidmgtir. Isgorenin makina ve teghizat gerektigi

sekilde kullanmasi ve bakim yenileme yapilmas: sonucunda 6nemli miktarlarda
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tasarruf saglanarak, kayiplar 6nlenmis olacaktir. Bu sebeple, iggérene bu isin nasil

yapilacagim 6gretmek ve egitmek suretiyle buytik faydalar saglanacaktir.

Ayrica yapilan arastirmalar sonucunda ¢alisganin katilimina ve kararlarina
Onem veren, yeteneklerini gelistiren ve motive eden egitim uygulamalarinin yer
aldig1 organizasyonlarda daha biiyik verim goézlendigi saptanmugtir. Tersi olarak
sadece galisanin i yerine getirdigi kazang Qzerine odaklanan tek taraflt
uygulamalarda ise diigiik verim ce stirekli eleman degisimi gozlenmistir. Caliganin
insan yoniiniin gozardi edildigi uygulamalar aslinda igyerine son derece “zararh
olabilir. Ciinkii globalizasyon ve diger ¢evresel degisiklikler nedeniyle yurti¢i ve
yurtdigt pazarlar, finansal sermayeler ve benzeri geleneksel kaynaklarin etkilerinin
azalmast sonucunda insan unsuru en Onemli rekabet avantajina sahip kaynak

olmaktadir. (Ozgiin ve Altan, 1997, s. 6).

Sonug olarak denilebilr ki; verimlilik insana dayandirildiginda insandaki
degismeler , gelismeler tabi olarak sonucu etkileyecektir. Verimlilige etken olan
insanin degismesinde egitimin rolu buyuktir. Clnki egitim insani psikolojik
yonden moral agisindan giiglendirerek, giivenini arttirarak ¢ok onemli oranda
degistirebilir. Insanin niteligini degistirerek isteki tutumunu etkileyebilir. (At;lay,
1988, s. 26).

8.5. Miisteri Iliskileri

Gerek kalite yonetim sistemlerinde , gerek mikemmellik yaklagimlarinda
miisterinin kazamilmasi, miisteri sadakatinin olusturulmas: fevkalade Snemlidir.
Toplam kalite yonetiminde her ¢aligan kalite zincirinin bir pargasidir. Bunun igin
calisan herkesin yaptig1 isi devrettigi kigiyi bir miisteri olarak goérmesi ve isi
yaparken ilk seferde ve dogru bir bigimde yapmasi gerektigini kabul etmesi
gereklidir. Orgiitler dis miigterilerini tatmin ettikleri kadar i¢ miigterilerini tatmin

etmek zorundadirlar. (Oakland, 1994, s. ).

Kalite tanimlarinda da, “Tiiketici’” esasl tammlar grubuna dahil edecegimiz
Edward Gilmore, Kuehn ve Day, Oakland 6zde kalite kavramuni, misteri

ihtiyaglarini beklentilerini kargilama olarak vurgulamuslardir.
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Juran’in olusturdugu kalite tGgliisii kavraminin ilk ayaginda kalite planlama
vardir. Bu planlama evresinde miigterinin kim oldugu, ihtiyaglarinin belirlenmesi,
anlagilir hale getirilmesi ve bu ihtiyaglart karsilayacak triinlerin geligtirilerek

optimize edilmesi vurgulanmaktadir. (Ho fung, 1998).

Peters ve Waterman’in incelemelerinde basaril girketleri inceleyerek ortaya
¢ikardiklar1 sekiz ortak Ozellik igersinde , miisterilerle devamli temas kurarak
onlara yakin olmak, tercihlerini bilerek hizmet etme ve miisteri memnuniyetini

herseyin istlinde tutma prensibi yer almaktadir.

Giniimizdeki girketleri inceledigimizde sirketin ortak profilinde tiiketici
gidimli olmak gorilecektir. Bu yiizden mevcut pazar segment ve miisteriyi
tammaya yonelik anketlerin yaninda bu sirketlerin tiiketicilerle birebir temasta
oldugu da gozlenmektedir. Gerek iriiniin gelistirilmesi , gerek yeni iiriin
olusumunda tasarimda A’dan Z’ye tiketiciden yararlanan modellerde
gelistirilmisgtir. Bu uygulamalar son derece basarili olmaktadir (Kalite Ewvi

Uygulamalars).

Bu nedenle, yiiksek diizeydeki yoneticilerin hepsi yilda enaz 30 giiniini
miigteri ziyaretine ayirmalidir. Ise yeni alinan geng yetenekler imalat ve AR-GE
servislerinde c¢aligtinnimadan 6nce satis noktalarinda belirli bir sure g¢aligtinlip

miigteri ile temaslarin saglanmasina dikkat edilmelidir. (Eren, E., 1997, s. 90).

Mikemmellik yaklagimda temel taslardan biri olan Tom Peters, hizli
degisim ve karmasa hallerinde igletmelerin kullammi i¢in hazirladig: regetelerin

ilk maddesini” miisterilerde heves yaratilmasi”olarak belirlemistir.

Bu anlayisa gore misterilerde heves ve istek yaratilmasi yoluyla igletmenin
tiriinlerine olan talebin arttinimas: 6ngériilmektedir. Bu siireg su sekilde olacaktir.

1-Miisterilerin bekledigi en st kalite diizeyine ulagmak

2-En iyi hizmeti vererek miisteriye 6nemsendigini hissettirmek.

3-Miisteri ihtiyacim en ¢abuk verebilecek sistemi kurmak

4-Uluslararas1 mniteliklere sahip mal ve hizmetler ireterek misteri

yelpazesini artirmak.
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5-Piyasada tek olabilmek igin misgterinin ihtiyacinin ne oldugunu iyt

saptamak, yeni ve kaliteli tiretim yapmak ve miisteri tatminini saglamak.
8.6. Iletisim

Iletisim, ¢evreye mesaj aktarim ve algilanmas: siirecidir. Iki yonlii iletisim
soz konusu oldugunda bu siireg aktarim-algilama-geri aktarim bigiminde igler.
Iletisim' siireci i¢inde diigiindiigiimiiz unsurlar, gonderici ve ah@m taraflar mesajin
gonderilmesinde kullanilan ara¢ ve kanal gevre kosullan ve rhesajm kendisidir.
Bireyler arasi haberlegme, bilgi fikir ve duygularn bir kimseden digerine gegme

stirecidir. (Ardoino J., 1970).

Iletisim mesaji gonderenle alan taraf arasinda gergeklesir. Mesaj1 génderen
birey, kurum yada kitle olabilir. Mesaji gonderen tarafin nitelik ve amaglarina
gbre mesaji alan tarafta birey, kurum yada topluluk olabilir. mesaja alici
tarafindan tepki gélmemesi durumunda , iletisim siireci tek yonli olarak
gergeklesir. Iki yonli iletisim siirecinde alici mesaji algilama boyutlarina gére bir

tepkide ya da bir mesaj aktarimda bulunur.

Sozcikler, semboller, maddeler, bedensel harcketler iletisimde en yogun
kullanilan araglardir. fletisim siirecinde hangi arag ya da araglarin kullamlacag:
iletisim kuran taraflarin tasidig: niteliklere, iletigim kurulmasindaki amaca mesajin
igerigini ve i¢inde bulunulan ortama gére degisir. Iletisim aracinin segimini
etkileyen bu unsurlar iletisim kanalinin tercihinde de etkilidir. Yiz yize,
dogrudan, dolayli, hizli ya da yavas bir iletigim siireci igin kargiliklt konusma,

telefon, medya yada ileri teknoloji araglar arasinda bir tercih yapilir.

Iletisim siirecinin gergeklestirilmesi sirasinda iletisim araci, kanali ve
mesajinin ayrilmasinin gii¢ oldugu durumlar sikga yasamir. Yéneticinin buyruk
verme tarzi, *’giinaydin’’ ya da’’ hos geldin® sozciikleri toplantiya katilmamak,
bakiglar yada ellerin hareketi. bagkalan i¢in olumiu yada olumsuz anlam ifade
eden bu davraniglarin hepsinde mesaj iletisimde bulunmak igin kullamlan bir arag

ve iletigim araci mevcuttur.
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fletigim siireci iginde ele alinan bir baska unsuru gevre kosullkaArldlr. Bu
kosullar lizlandiric1, nleyici, pekistirici ya da giiglestirici rol oynayabilir. Cevre

kosullarinin mesajin alic1 tarafindan dogru yani gondericinin amagladig1 sekilde -
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algillanmasii destekleyecek nitelikte olmasi gerekir. Gariltii, tg¢tnet kisilerin -

miidahalesi, kasitli engelleme tiirinden davraniglar sik¢a rastladigimiz olumsuz

cevre kosullandir. (Berberoglu, s. 72).

Isletme ve organizasyon iginde etkim bir yonetim iyi bir haberlesme siirecine
dayanmaktadir. Yonetim foksiyonlari ile ilgili fikirler gesitli bicimde gonderici ve
alicinin karsilikli duygu ve jestlerini de igererek iletilmektedir. Haberlesme
orgiitsel faaliyetin temeli olup , katilmali yonetimdeki kararlardan , bireylerarast

bilgi, fikir ve duygularin iletilmesi hep bu siireg igersindedir. (Berberoglu,s.72)
8.6.1. Grup ve Haberlesme Tiirleri Arasindaki Iliski

Gruplar birbirleriyle etkilesimde bulunan, psikolojik olarak birbirlerinin
varhgindan haberdar olan kendisini grup olarak algilayan kiiciik veya biyiik insan

topluluklari olarak (organizasyon). tanimlayabiliriz.

Gruplarin galigmast onlarin bir araya gelmesini ve orgiitlenmelerini saglayan
baz1 ozellikler gerektirir. Bunlar grup liderligi, otorite, rol, sosyometrik yapt ve

haberlesmedir. (Eren, E., 1993, s. 67-77).

Statii grup iyelerinin sosyal bir ortam iginde birbirlerine atfettikleri
degerden ve bireysel rollerin grup iginde hiyerarsik diizenlenmesinden
kaynaklamr. Bu gruba hiyerarsik yapili gruplar , stati farklilig1 yoksa bu gruplara
da arkadaglik gruplan denir.

Hiyerarsik yapili gruplarda alt iist iligkileri veya haberlesme az bir dizeye
inmekte yaraticiik ve yenilik azalmakta karara katilma ve demokratiklegme
egilimleri de asgari diizeyde olmaktadir. Buna karsihik hiyerarsik yapili gruplarda
is verimliligi ve disiplini yiiksek olmaktadir. Arkadaslik guruplarinda ise karara
katilma yenilik¢i ve yaratict olma egilimleri ile haberlesme yogunlugu artmakta
yapilan igin kalitesi artmaktadir. Ancak i disiplini ve otorite azalmakta buna bagh



olarak ¢ikarilan ig miktarinda diger bir deyimle is verimliligindé dusme

olmaktadir. Grup iginde grup haberlesmesi ¢ok 6nemlidir.

Yildiz:Haberlesme yogunlugu az siirati fazladir. Belirgin bir lidere sahij)tir;

bu haberlegsme merkezidir. Bu kiginin iy tatmini azdir, lyeler arasinda sosyal

temaslar ve katilmali yonetim yoktur. Yapilan igler siiratli ve hatali yapiimaktadur.

Zincir:Haberlesme yogunlugil‘ yildiza goére fazladir. siirat azalmgtir. Is

tatmini azdir ve aract kullanmast nedeniyle verimlilik de azalmaktadir.

Daire:Haberlesme yogunlugu tiim iyeler arasinda artmugtir. Grupu disipline
edecek bir liderin olmamas: hatalarin artmasina , i3 miktariun azalmasina ve

verimliligin diigmesine neden olmaktadir.

Sebeke: haberlesme siirati ve yogunlugu g¢ok artmustir. sosyal iligkiler
giclenmistir. Her Giyenin liye ile haberlesmesi ve sorunu ¢ézmesi mimkiindir.
Araci kullanmasi s6z konusu degildir. Ancak otorite yoksunlugu is miktari ve

verimliligin az olmasina neden olmaktadir.

Tablo.8.3. Grup I¢i Haberlesme Bigimleri (Eren, E., 1993 s 79)

YILDIZ ZINCIR | DAIRE | SEBEKE
Merkezilesme Derecesi Cok Yiksek | Orta Disik | Cok disiik
;/Iﬁmkﬁn Olan Haberlegme Cok az Orta Orta Cok fala
anallar
Liderin Belirginligi Cok fazla Orta Az Cok az (Yok).
Grup Tahmini Disiik Orta Orta Yiiksek
Yaraticilik Dusiik Orta Orta Orta

Bu haberlesme tiplerinden gebeke tipi olam tekerlik tip haberlesmeye
donigebilmektedir. Bu tipin belirgin 6zelligi ortada bir lider bulunmasi,
bulundugu yer nedeniyle karar mekanizmasi haline déniigmesidir. Bu sekilde basit
ve tekrarlanan sorunlarin ¢oziiminde iglerin daha hzli , az hatali ve daha az

iletigim ile yapilmasi ve iglemlerin gelistirilmesinde tekerlek yap1 daha yararlidir.



Ozetlersek;organizasyondaki igin yapisina gore haberlesn&» ‘
belirlenmelidir. Ayrica haberlesme bigimiyle grup tatmini, liderin belirginligi-ve-

grup yaraticiligu stirekli etkilesim halindedir. ¥ m g

Etkin bir haberlesmede dikkat edilmesi gereken noktalar

1-Haberlesmede mesaj1 verirken tiim mesaj unsurlarina dikkat edilmelidir.
2-Mesaj net iletilmeli, tiim segimler dikkatli yapilmali, alicilarin seviyesi her
zaman g6z 6niinde bulundurulmalidir.

3-Olaylara alict goziinden bakilmal ve empati yapilmalidir.

4-Alici ya da verici konumda bulunsa bile, iyi bir dinleyici olunmalidir.
5-Geri beslemelerde hedef mesaji net iletebilmek, mesaj1 verilecek kisinin
ozelliklerini g6z oniinde tutmak, zamaninda yapmak bu mesaji olumilu
yonde kullanilacak detaylar1 vermek olmalidir.

6-Geri beslemeyi alan kisinin kisaca bu mesaji 6zetleyerek netlestirmesi
olumludur.

7-Haberlesme siirecinin miikemmel olmadigini kabul ederek bu ortamin
siireci olumsuz etkilemesine engel olmak. alict ve verici igin siirekli dikkat

edilmesi gereken bir konudur.
8.7. Liderlik

Grup ve orgiitleri olusturan insanlar farkli diigiince ve egilimlerle farkl
cevrelerden edindikleri bilgi ve tecriibelere sahiptir. Bu durum onlarin farkl
amaglara inanglara ve tutumlara sahip olmalart sonucunu dogurur. Bu farkh
kiilttirel mozaige sahip bireyleri belirli amaglar, normlar, degerler ve kiltiir
ortamina sahip igletme igerisine bir arada tutma ve verimli bir sekilde ¢alistirma

liderlik bilgi ve becerisini gelistirir.

Belirli amaglan gergeklestirmek ve orgiit iiyelerinin tiimiiniin kabullenecegi
bir strateji segmek ve stratejiyi uygulatma becerisi ve yetenegine sahip olma
liderligin ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Liderlik bir grup insam
belirli amaglar etrafinda toplayabilme bu amaglan gergeklestirmek icin onlar1 ne
yapacaklan konusunda harekete gegirme bilgi ve yeteneklerin toplamudir. (Eren,
E., 1993 s. 357).
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Liderlik insanlar1 belli amaglara yonelmeye ikna yetenegi, liderde grup
tiyelerinin bir araya toplayan ve onlar grup amaglarna giidiileyen insan olarak
tammlamaktadir. (Davis, 1997, s. 24).

Liderlik, stratejilerin yaratilmas: veya olusturulmasinda oldugu kadar
uygulanmasi da yagamsal role sahiptir. Giintimiizde rekabet¢i ve dinamik bir hale
gelmis olan ig diinyas: degisimi gergeklestirmek zorunlu olan liderlerin 6nemini
artirmigtir. Ciinkii bu rekabetgi ve degisim ortaminda yagayabilmek ve rekabet
edip daha iyi konuma gelebilmek i¢in koklii degisimleri ve yenilikleri yapmak
gerekmektedir. Ancak bazi iy alanlarinda, bazi endiistrilerde, bazi iilkelerde
basarili olmak igin mutlaka bir yenilik ve o anda bir degisim gerekmeye bilir, olan
durumu siirdiirmek, riske girmekte gerekebilir. Bu gibi hallerde, yoneticilik vasfi
ile liderlik vasfi birbirlerine yaklagirlar. Iyi bir yonetim, riinlerinin kalitesini ve
karliligim sirdirme, fazla riske girmeden ve olan durumda degisiklik yapmadan
faaliyetleri eskisi gibi devam ettirme becerisini gerektirir. Bu durumda yeni
vizyona , misyona, kiltir ve degerlerde degisiklige gitmeye ihtiya¢ olmayabilir.
Siphesiz ki tim bu yonetim stratejileri liderler tarafindan olusturulacak ve

uygulanécaktlr.
8.7.1. Organizasyon Kiiltiirii Ile Liderlik Tipleri Arasindaki Iliski

Liderligin belirgin yonlerini incelerken, belli amaglara yonelmeye ikna
yeteneginden bahsedilmigti. Ancak bu etkilegim karsilikli olmakta, orgiit kiiltiiri
strateji olusumuna ve lider tipine etkili olmaktadir.

Miles ve Snow adli dustiniirler , orgiitlerin gelenek ve aligkanliklara gore
dort kaltir grubunda toplamaktadir. (Thompson J. L., 1991, s. 71-73).

1-Koruyucu kiiltiir tipi: Orgiit mubafakar inang ve degerlere sahiptir. Bu
orgiit tipinde planlama ve analize Onem verilmektedir. mevcut sorunlara iyi
bulunmusg ¢éziimlere yer verilmektedir.

2-Gelistirici orgiit tipi : Bu tip Orgiitler yenilik¢idir. Bu tiir 6rgiitler firma
icinde eskiden beri devam eden faaliyetin etkinligini artirmak yerine , strekli
dinamizm ve degisen ortamda gorev almaktadir.

3-Analizci kiiltiir tipi: Bu tip Orgiitlerde dengelilik ve degisim gibi iki
farkli yon birarada bulunmaktadir. Denge, bi¢imsel yapilar olugturma ve mevcut
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faaliyetlerin etkinliginin arastirilmasina yoneliktir. Degisim ise rakiplerin faaliyet

ve stratejilerin kontrol edilerek gelistirilen stratejilerdir.

4-Tepki verici kiiltiir tipi: Bu tip orgiitlerde degisim baskis: rakiplerden ve

gevreden gelmekte ancak buna yoneticiler etkili bigimde cevap verebilme

yeteneginden yoksun bulunmaktadir. Bu kiltir iginde genellikle tasarruf

stratejileri uygulanmaktadir.

Tablo.8.4. Kiiltiir tipi, Strateji ve Yoneticilik Ozellikleri Arasinda Iligkiler (J. L.

Thompson, Stratejic management, Chapman and hall, London, 1991, s. 73 ten

esinlenerek gelistirilmigtir)

Kiiltiir tipi | Ozellikleri Strateji Olusumu | Yonetici veya Lider
ve Niteligi Tipi
Koruyucu | Muhafazakar inanglar ve Gegmisten Giiveni ve istikrar
dugtik strateji giivenli ve gelecege analiz | 6n planda tutan,
dar bir pazara yogunlagma, | ve planlamaya riski sevmeyen
mevcut faaliyetin Oonem verme
etkinligini iyilestirmeye
Onem verme
Gelistirici | Yenilikg¢ilik, yeni firsatlar | Girigimei, Reformcu,
arama, yeni alanlara girme, | gelisme ve degisimci, atilimel,
yiiksek risk stratejisini biylime risk alict
benimseme, degigim ve
belirsizlik yaratarak
rakiplari zorlama
Analizci Kararli ve dengeli olma Endistri ve Temkinli, rakibi
yamnda degigimi de rakiple beraber | izleyici ve risk alic1
birlikte yiiriitme biiyime faaliyeti
1). Dengelilik:bigimsel uyarlama
yapilar ve igsel etkinlik
arastirmasi
2). Degisim:rakiplerin
faaliyetlerini kontrol edip,
fikir gelistirme
Tepki Rakiplerin degisim Krizi atlatma Zorunlu hallerde
verici baskilarma etkili tepki faaliyeti risk alict
gosterme ve uyarlama ve
yeteneksizligi. Krizleri tasarruf
Onlemek igin yapilan
ayarlama ve diizeltme
stratejileri.

Gorildigi gibi, orgiit i¢inde olugan kiiltiire gore strateji de degismektedir.

Kiiltiir tiplerinin orgiit normlarindan etkilenmemesi de kagimlmazdir.




8.7.2.Etkin Liderlerden Beklenen Gorevier

Basarili olmak isteyen liderler oncelikle igletmelerinin degisimci, yépjlikgi‘

ve rekabetgi genig bir vizyona sahip olmalan ile ilgilenirler. Daha sonrada

isletmelerin gorev ve sorumluluklarimi tayin ederek orgiitsel yapt bicim ve

sistemlerini olugtururlar.

Bu faaliyetler yuritiiliirken , {yeler arasi anlayiy 6rgitsel norm ve kiltir

olusumunu gergeklestirerek orgutsel davranig i¢in normlar ve ahlaksal degerlerin

kurulmasina éncelik ederler.

Bu orgiitsel kiiltiir, davrams norm ve degerleri 6rgutsel yapinin iglemesinde

ve Orgiitiin amaglarina ulagsmasinda 6nemli etkilerde bulunmaktadir. (Dess, Gand

Miller Alex, 1993,s. 321).

Bir yon belirleme
Organizasyon
4+——>
olusturma

"\

Miikemmellige ve
ahlaksal degerlere
dnem veren bir
kiiltiir olusturma

Sekil .8.1.Liderlerin Stratejik Gérevler Arasi Iligkileri (Dess-Miller, 1993, s. 321).

Liderligin ii¢ ana gorevi iginde,

a). Degisikligin yoniini belirleme

b). Organizasyon olusturma

¢). Bir orgiitsel kultiir olusturma
olarak siralanabilir (Dess G. and Miller, , 1993, s. 322).

8.7.3. Transaksiyonel ve Transformasyonel Liderlik

Yoneticilik niteligine sahip liderler transsaksiyonel, degisimci liderlere ise

transformasyonel lider denilir. Kisaca yonetici lider, deZisimci lider olarak

belirtecegiz.
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Yonetici liderler ¢aliganlarin bagarili olmalart durumunda édiil 61arak‘ para"'
ve statii dagitirlar bu gekilde baganlar pekistirilmis olurlar. Orgiitsel kultur ve
vizyonda degisim yapmay disinmezler. Gegmisle bugiin arasinda bag k’urap bir

liderler modelidir.

Degisimci liderler, galiganlarim veya izleyicilerini onlarin tiim yetenek ve
becerilerini ortaya ¢ikararak ve kendilerine olan giivenlerini artirarak onlardan
normal olarak beklenenden daha fazla sonug.almay1 hedefleyerek motive ederler.
Boylece orgiit iiyeleri gorevlerinin éneminin daha ¢ok farkina varmakta, érgiitsel
gorevleri ugruna kendi bireysel ¢gikarlarimn iistiine ¢ikmalarina yardime: olunarak
degistirilmis olmaktadir. Bu havayr ve degisimi saglayan ve boylece
organizasyonda reform ve yenilik baglatan lider tipi, gelecekle bagkuran degisimci

liderler tipidir.

Yonetici Lider Degisimci Lider

Sekil .8.2. Orgiitsel Basar1 ve Lider Profili

Orgiitsel basart agisindan disiindiigiimiiz degisimei liderin basarist kisa bir
diisiisten sonra ivmelenirken, yonetici liderin belli biragiyla artan basar1 grafigi

mevcuttur (Wright, P., Charles D. Pringle ve Mark J. Knoll, 1992, 5.179 ).

Sonug olarak, liderligin belli yonlerden inceleyerek , organizasyon kiiltiirii
ile etkilesimini inceledik. Liderlik organizasyon kiiltiiriinii etkileyebildigi gibi,
kendiside bu kiiltirden normlardan etkilenmekte stratejilerini buna gore
olusturmaktadir. Organizasyonun basarisi, organizasyon kiiltiir, normlarini iyi
takip eden bunlann g¢ok iyi yonlendirebilen dis gevreyle uyumlu stratejiler

gelistirebilen liderlerle miimkiin olmalidir.



8.8. Takim Calismasi

Takim, kendi aralarinda dagilmig durumdaki uzmanlhk becerilerinin surekh
birlestirilmesini gerektiren bir gorevi yerine getirmek iizere biraraya gelen insan

grubudur (Donnellon, 1998, s20).

Takim, kendini ortak bir amaca, performans, hedeflerine ve kendilerini
beraberce sorumlu tuttuklan yaklasima adamaig, birbirlerini tamamlayici becerilere

sahip az sayida insandir (Katzenbach, 1998, s68).

Takim g¢aligmasinin Onemini ’Higbirimiz, hepimiz kadar akilli degiliz
(Blanchard, 1996, s 22-23). sozeriyle daha derin diisiinmemiz miimkiindir.
Dayanigma ve bilgi aligverisi ile olugan sinerji organizasyonun bagarili olmasi igin

en biiyiik faktérlerdendir.

-Takim g¢aligmasinin en 6nemli 6zellikleri sunlardir (Marchington, 1997, s.
6).

-Takimlar genel bir amag Gizerinde ¢aligilir.

-Her takimin kendi ¢alisma alami vardir.

-Takim tiyeleri yapilacak igleri kendileri organize eder.

-Her takimin bir lideri veya konusmacist mevcuttur.

-Uyeler takima alinacak yeni galiganin segilmesine etki edebilirler.

-Uyeler takimin degisik yeteneklere gelistirir, organize eder.
8.8.1.Takim Cahsmasinin Organizasyon I¢in Onemi, Amaclar:

Karar siireglerinin giderek azaldig: , sadece lretimle baglayan sanayilesme
sirecinin her asamada liz kabul edildigi bir rekabet ortamindayiz. Bir
organizasyonun girketin basarili olmasina , kat1 uygulamalar1 azaltmasina sirket
i¢in haberlesmenin en st dizey diizeyde saglanmasina baglidir. Bu uygulamalar
takima dayali 6rgiit modellemesiyle gerceklestirebildigi gibi, 6rgit iginde paralel

ve capraz iligkilerde en iy1 verim alinir.

Burada asil olan, takim Uyelerinin belli 6zveriyi gosterecek, belli bir hedefe

yonelmesidir. Bu yonelmede, fikirlerin paylagilmas: , bilgi becerilerin artmasina




ortaya pozitif bir enerjinin gikmasina neden olur. Ustelik ¢aligmanin kapsammda G

da sinirlt olmayabilir;galigma kosullart performans diizeyinin artiriimasi, urun ve -

hizmette iyilestirmeler Gretim kalite hedeflerinin artirilmas: en belirgin olanlandlr )

Organizasyon igerisinde moral kavrami da takim calismas: sayesinde gehslr :
Bireye siirekli moral saglayacak kosullar ;Birey, yasamumi strdiirecek, kisisel
deger bitiniini saglayacak ve ileriye ait umutlarim gergeklestirecek bir igyerinde

¢aligtigina inanmalidir.

Bireysel degerler, is grubunun degerleriyle uyusmak ve grup beraberce ortak
gaye olarak benimsedikleri amaca, giiglerini koordine ederek ulagmalidir (Eren,
E., 1993, 5.108). Moralin bilegkenlerinin baginda da ‘Birlik ve beraberlik ruhu,
canlilik ve hareketlilik” (Eren, E., 1993, 5.108) gelmektedir ki, bu degerler takim

¢aligmasinin belkemigidir.

Organizasyonlarda takim ¢aligmalari, birey faaliyetlerinin bagarili olmay:
arzuladig1 halde basarisiz olmaktan da biyik olgide korku ve gekingenlik
duydugu bir hali ortadan kaldiracaktir. (Eren, E. 1996, s. 434). Burada
sorumluluklarin takim tyeleri tarafindan paylagimas: bagimliliklarini artirmakta,
kendilerine yeterli olmayla birlikte 6zgiiveni saglayacaktir, Giinimiizde, inisiyatif
gelistirilebilen ve kendine yeterli birey-gruplar organizasyonda tercih sebebidir.
Organizasyonlarin takim ¢aligmasina gegmesiyle igyerindeki yabancilagma
azaltilarak iscilerin’igleri sabote etme ihtimali ile igglicti devir oraninin diigmesi de
saglanabilecektir. Ayrica , ihtiyag duyulan damgman veya nezaret¢i sayisinda da

azalma saglanmast da miimkiindir (Munro, 1998, s 65).

Takim caligmasinin tercih edilmesinin diger nedenleri su sekilde
belirtilebilir (Yedievli ve Ersen, 1997, s 29-30):

-Ise yakin olan kisi, o isin nasil iyilestirilecegini ve gerekli performansin

nasil saglanacagini eniyi gekilde bilen kisidir.

-Tek bagina ¢oziilemeyen iglerin birlik i¢inde ¢oziilmesi miimkiin olacaktir.

-Kararlar ortak alindigindan, ¢aliganlarin takima ve organizasyona giiveni

artacaktir.

-Ortak amag ve hedef birbirine olan bagliligin1 destekleyerek motivasyonu

ve benimsemeyi artiracaktir.
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-Ayni degerler izerinde ¢aligildifindan icerisindeki caliganlarin isin
bitiniinii gormeleri miimkiin olacaktir.

-Takim igerisindeki ¢aliganlar yaptiklart igi kendi ozigleri gibi sahip
¢iktiklarindan orgiitsel verimlilik artacaktir.

Sonug olarak, organizasyonlarda takim ¢aligmasinin en belirgin amaci, tiim
sureglerde yitkksek performans g6sterebilme1§t_ir. Burada esas olan takim
caligmasinm iyi anlatabilmek hatali uygulamalardan kaginmak ve ortaya gikacak
enerjiden iyl ayarlanmak olmalidir. Takim galigmas: yapilacak organizasyonlarin
Ogrenen organizasyon modelinde, gelismeye agik ve kigisel hirslardan da

arindirilmig olmasi da kaginilmazdir.

8.9. Yaraticihik

Yaraticilik latince creativitot kargiligindan gelmektedir. Torrance yaraticilig
“Yaraticilik sorunlara bozukluklara bilgi eksikligine kayip 6gelere uyumsuzluga
kargt duyarlt olma, gii¢liigli tanimiama, ¢éziim arama, tahminlerde bulunma ya da
eksikliklere iligkin denemeler gelistirme bu denemeleri gelistirme ya da yeniden

sitnama daha sonra da sonucu baskalarina iletmektir. (Sungur, 1997, s. 13).

Harmona gore yaratict slre¢ ortaya yeni bir sey c¢ikaran herhangi bir
siirectir. Bu bir fikir , yeni nir nesne, yeni bir bigim yapit ya da eski ogelerin
degisik bir diizenlenmesi de olabilir. Gerekli olan yeni yaratilarin ne olursa olsun

bir sorunun ¢dziimiine yardim etmesi katkida bulunmasidir. (Yavuzer, s. 11).

Yaratici kisgi, yaratici olmayandan daha bilgili ve olup bitenden haberdar
olma 6zelligini gosterir. daha biylik oranda fiziksel risk géze alir. Bu demektir ki
gecerliliginden emin olmamasina ragmen cevap verecektir. Yaratict olmayana
kiyasla daba gesitli cevaplar bulacaktir. Yani daha degisik sahalara temas
edecektir. (Bessis Jaqule, s. 30).

Yaratict fertte, herseyden once ilgi duydugu konuya duyarlik ve ¢oziim
arama gidasii vardir. Bu tutum, digariya karsi sirekli giipheci, sorgulayict bir
gozle bakabilmeyi saglamaktadir.



Tablo.8.5. Yaraticili§in Boyutlar: (Sungur, 1997, s. 17).
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Kiiltiir | Yaratici toplum ve kiiltir | Tarih Yaratict idiriin
Orgiit | Insancil Orgt Arastirma gelistirme iiriin satig | Yenilik
Grup | Takim Grupla sorun ¢dézme
Birey | Yaratic: birey yaraticilik | Bireysel sorun ¢6zme Oznel

Gene gore yaratict bireyler agagidaki 6zelliklere sahiptir.

1-Bagimsiz yargi giicii
2-Risk almaya isteklilik

3-Belirsiz durumlarda kigisel esneklik ve tolerans

4-Yiksek diizeyde 6z disiplin

5- Ise yonelik olma

6-Imgesel ve 6zgiin olma (Celik, s. 24).

Yaratici kiginin ige kargi tutumlar (Sungur, 1997, s. 28).

a-Dugiinceleri ve nesneleri bireylere tercih etme

b-Zihinsel galigmalara yiiksek ilgi

c-Is giivenligine daha az deger verme

d-Ayrintil1 ve rutin ¢aligmadan daha az doyum saglama

e- Kaynak kisi olmada yiiksek yeterlilik ve uyum

f-Kuskucu
g-Agik elestirici

h-Diriislik ve bitiinlitk

i-Elemanlarla oynayabilme

j-Belirsizlige yiiksek hoggori

k-Dayamklilik

1-Teorik degerleri uygulamave 6nplana ¢ikarma

Yaratici insan (Sungur, 1997, s. 54):

1-Caligmaya ¢ok egilimli

2-Uzun sure galigabilen

oldugunu belirtmektedir.

3-Bu ¢aligmalarin kaynagim aldig1 genel bir motivasyona sahip insanlar
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8.9.1. Orgiitsel Yaraticihk

Orgiitsel planlarin higbiri islerindeki tiim olasiliklar1 6nceden kestiremez.
Biitiin ¢evresel degisiklikleri tam ve kusursuz goremez. Ya da tiim insan
farklhiliklarin1 yetkin bir bigimde denetleyemez. Yaratma gonilli igbirligi
koruyucu ve yenilik getirici davramg doguran insan kaynaklari bu nedenle
orgiitsel yasam ve etkinlikleri igin gok gereklidir. Yalmzca tiiziikk de belirlenen
davrams kogullara dayanan bir 6rgiit kolay kirilabilen bir toplumsal sistemdir.
(Sungur, 1997, s. 85).

Degisiklik ve yeniligi hoy goren defer sistemini destekleyen toplumlar

ancak yaraticiligini gelistirebilir. Soyle ki

Dogrudan dogruya cezalandirma ya da dolayli olarak toplumdan geri itme ,
ayirma, iligkiyi kestirme bigimlerinde topluma uyma baskilarimin siddet
derecesine gore yaraticilik desteklenir. bagka bir deyisle, ¢ok siddetli sosyal
baskilar yaraticiligy baltalar. Bu tiir olumsuz davramslar yaratici kisileri Gstiin
sayginlik ve girisimlerinden ayirir. Bu kisiler yaraticihigi siirdiirmelerini
saglayacak bi¢imde odillendirmelidirler. Boylece yaratici bireylerin ugraslan
dogrultusunda arastirmalarim yiritmeleri desteklenir ve daha gen¢ kusaklara da

bir model olusturmalan saglanir (Jauser, s. 21).

Douglas McGregor , organizasyonlarnn verimliligini artirabilmeye
yoneltilmis uzun c¢aligmalarinda insan tabiatiyla ilgili inan¢ ve diisiincelerden
¢ogunun yetersiz ve hatali oldugunu gostermistir. Uygun sartlar var oldugu
taktirde bir organizasyonda yaratici bir enerjinin vuciit bulabilecegine inanmigtir

(Baykal, s. 3).

Insanlar sorun ¢ozerken yaratici giiclerini ortaya koyarlar. Orgiit
sorunlarinin ¢oéziimiinde sadece yoneticilerin degil, isgorenlerinde yaraticilik
yeteneklerine ihtiyag vardir. Yaratici iggoren 6rgiitlin vazgegilmez bir kaynagidir.
Bu kaynagin degerlendirmesini bilmek ve geligtirmek personel yoneticisinin
sorumlulugundadir. Cankti guntimiizde higbir 6rgiit yaratict giicii kullanmadan
gelisemez (Celik, s. 31).
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8.9.2. Yaratiax Orgiit

Yaraticili1 6zendiren bir drgiitiin 6zellikleri (Celik , s. 31).
1-Sagliklt bir yoneten- yoneten iligkisi
2-Agik iletigim sistemi
3- Etkin destek ve igbirligi
4- Yiksek diizeyde yaratici iggoren
5-Yeterli kaynaklar
6-Elestiriden kaginma

7-Yeniden yonetim anlayisi
8.10.Yenilik

Yenilik zamanla ortaya ¢ikar ve birgok faktdrden etkilenir. Firmalar
kendilerine yenilikten izole edemezler ve yenilik izlemede degisik bilgi ve diger
kaynaklarin degigimi, elde edilmesi ve geligimiyle ilgili olarak diger kuruluslaria
ilgili diger kuruluglarla etkilesim halinde olursa, bu kuruluslar diger firmalar
olabilecegi gibi, tiniversiteler, aragtirma kurumlar, yatinm bankalart vb olabilir.
Farkli isleri olan kuruluglar arasindaki iligski yenilik islemi i¢in ¢ok oOnemlidir
(Kenndy, 1980, s 91).

Yenilik bir yatrim faaliyetidir. Bugiin i¢in kazancin azalmasi fakat
gelecekte ise gelirin ¢ogalmas: demektir. Giiniimiizde tiim yenilik faaliyetlerinin

uluslararas: rekabet durumu dikkate alinmalidir (Smith, 1997, 5.123).

Yenilik¢i bir organizasyon mutlaka gevresel faktorlerin farkindadir. Bu
etkilesim sonucunda , bu degisime tepki gosterenlerden ziyade degisimin tahmin
eden buna gore Onlem alanlar ve kendi iradeleri ile degigsimi gerceklestirenier
basarili olur. Yenilikler teknolojik ve kurumsal gibi degisik tiirde olabilir. Yenilik
kavrami i¢inde kurumsal yenilik kavraminin da olmasinin sebepleri (Power, 1998,

s 102).

Soyle agiklamugtir:
a-Kurumsal degisiklikler verimlilik ve rekabetteki artigin 6nemli bir
kaynagidir, istihdami da etkilerler
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b-Kurumsal ve teknolojik degisiklikler diinyayla ilgilidir. Teknolojik
islev yeniligin basarili olmasi igin genellikle kurumsal degisiklige:
ihtiyag vardir.

c-Tum teknolojik insanoglu tarafindan yaratilmgtir. Buu yoniiyle

teknolojiler sosyal gekillidir.

Teknolojik yenilikler belirli sektorlerde yogunlagma egilimindedirler.
Teknolojik yenilik ve bunun yayilmasi ekonomik blyiimeye neden olur.
Teknolojik gelisme igin teknolojik alt yapinin olmasi esastir. Her seyden Once bir
¢evre olmast gerekir ve bu gevre kaliteli teknik insan giicii ile teknik alt yapinin

olusturulmasi igin egitimi de igerir (Word Bank, 1997, s 14).

Kurumsal yenilikler kurum iginde daha iyi bir isleyis saglar. Kurumsal
yeniligi kurumsal planlayicilar vardir, politika yapicilar, yoneticiler , danigmanlar

ve gesitli projelerde yer alan kisiler verilebilir .

Teknolojik yenilik yeni bilgilerin iretilmesi mevcut bilginin ekonomik
anlamda yeni Grin ve islevlere donistirilmesi , mevcut bilgiye yeni sekil

verilmesi iglemidir.

Teknolojik degisimin bir sonu¢ olan teknolojik yenilikler mal ve hizmet
uretiminin kalitesini artiran yeni endiistriyel bransglarin ve artiran is alanlarinin
dogmasina yol agan degisimlerdir. Bu yizden yenilikler ekonominin gelismesini

ve yayginlagmasim dogrudan etkiler (Ibcioglu, 1993, s. 223).

Bazi uzmanlara gore teknolojik gelismenin iki kaynag: vardir:Bunlardan biri
teknolojik ilerlemelerden (%20). ikinci pazarlardan gelen taleplerdir (%80)
(Dussauge, Hart, Ramenanstog, 1992 s. 59).

Modern teknoloji kullanilan igletmelerdeki faydalar
-Verimlilik ve gelir artis1

-Yeni istihdam alanlan olugur.

-Is¢ilik masraflarinin azalmas

-Uriinlerin kalitesini yikseltmektedir.

-Is kazalarinin sayis1 azalmaktadr.
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-Tesislerden daha fazla yararlanma ve mesai saatlerini esnek -hale
getirebilmektedir.

-Iscilerin daha kalifiye alanlara kaymas: saglanmaktadir.

-Yoneticilerin isleri kolaylagmaktadir.

-Isletmelerin kurulug yerlerinin segiminde uygulanacak metotlar daha

olumlu sonuglar vermektedir. (Ibcioglu, 1993, 5.230).

Ozetlersek, yenilik yaklagim daha ziyade teknoloji geligimi igin
kullanilmakla beraber, yer ;’er kurumsal yenilesmeyi de bu dinamik iginde goren
dusiinirlerde vardir. Ancak son yillardaki tim siireglerde hiz ve odaklagma
sirketlerin teknolojik ongorileri yapma ve yenilik politikasim belirlemek igin
teknolojik altyapi hazirlamak durumunda birakmistir. Siphesiz bu durum |

organizasyon i¢indeki degerlerle de desteklenmelidir.
8.11. Miikemmellik

Gerek fert olarak gerek isletme agisindan basarili olmak gegmis performansi
sirekli artirmak gerekliligi- mevecuttur. Bu dongii igersinde mitkemmellik
tanimlamasina sinir koyabilmek, belli kaliplarin igersinde gosterebilmek zordur.

Zira bu yaklagim mikemmelligin sonu olacaktir.

Rollinson, ‘Miitkemmelik Arastirma adli yapitlarinda farkli endistrilerde
calisan birgok sirketi incelemigler. Bu girketlerin basarilarii olugturan 8 ortak
ozelligi belirlemistir (Rollinson, 1998, s. 551).

1-Sorun ve analizler iginde bogulmak yerine hareketi tercih etme

2-Tuketicilerle (miisterilerle). siirekli yakin iligki iginde bulunmak

3-Alt kademelere faaliyet serbestisi vererek girisimciligi cesaretlendirme

4-Basit orgiit bigimi ve az sayida kurmay personelle ¢aliyma

5-Ana isletme degerlerine 6nem verme

6-Uzmanliga sahip olunan i kollarinda ¢aligmaya 6nem verme

7-Ayn1 zamanda gevsek ve siki kontrol sistemlerini birlikte kullanma

Bagarili sirketlerin ortak 6zelliklerinden olusturulmus bu ilkeleri ¢ok kisaca
agiklamamiz gerekir. Sirket yonetimlerinde alinmasi gereken kararlarin hizi ve

acilen uygulamaya konulmasi, uzun inceleme, aragtirmalann yerine gegmistir. Bu




sekilde, sorunlarin bekletilmeden, daha ig bitirici ve pratik davramlarak zgména ve
rakiplere karst avantajli bir duruma gecilmis olcaktir. Son ylllarda",i 6zellik1e
pazarlamada bu stratejiyi gorebiliyoruz. Uzun ve detayli aragtirmalar yefing uruu
izl bir gekilde piyasaya sunarak, feed-back’leri huzli toplama. metodu‘’’silah”
diger metot ise ‘tufek’metodu ile amliyor. Geri bildirimler olumsuzsa , yeni
versiyon Uriinle yeniden piyasaya giriliyor. Zira ginimiizde zaman da girketlerin
en buyik rakibidir.

Basit orgiit yapisi aktiviteleri hizlandirir. Ust kademe ile aft kademenin
anlagmasini kolaylagtirir, aym dil konugmalarina yardimci olur, aym heyecam
paylasmalarim saglar, Calisan sayisimin az olmasi biirokrasiyi azaltir ve hizla

basariya erigsmeye yardimci olur. (Eren, E., 1996, s. 48).

Bagarili girketler , dizginler elde tutmak ve kontrolii elden ka¢irmamak igin
bazi hususlarda siki takip ve denetim uygulamaktadirlar. Bunlar giinlik satiglar ,
gunlik harcamalar, nakit girigleri, masraflari diigiik tutma, sabit masraflar
azaltma , calisgan personel sayisimi artirmama ve devamii kontrol etme gibi
hususlarin bir veye birkagi olabilir. Ote yandan diger baz1 hususlarda daha gevsek
bir takip ve denetim uygulanmaktadir. Bunlar serbest birakma , girisimciligi ve
yaraticiligs tesvik etme, katilimci yonetimde alternatifler iiretmeye yonlendirme,
yeni Uriin ve proses gelistirmeye cesaret verme vb. hususlarin bir veya birkagi
olabilir. Ayn anda siki ve gevsek kontrol mekanizmalari birarada bulunmaktadir.
Bagarili igletmelerin biitiin seviyelerdeki g¢alisanlarin kendileri igin 6nemli bir
beseri kaynak oldugunun farkindadirlar, bu durum onlarin bagliligim artirir. Boyle
bir giicli inanig i¢indeki insan kendine daha saygin ve saygili davramlmasi
gereklidir. Caliganlarin gelismesi orgitiin bagarist i¢in gereklidir (Rollinson, 1998,
s. 551).

Birgok buyiik igletmedeki yonetictler firmanin temelleriyle olan iligkisinin
gevsekligi sikintiyla yiizytize kalmaktadir. Peter ve Watermans bagarili firmalarda
yoneticilerin kapal kapilar arkasindan kontrol yerine yonetici ve diger ¢ahsanlarla
daha iyi kontak kurmak igin sik sik ¢aligma alanlarini dolagtiklarini ve bu gekilde
yonetimin liderlik konusu agisindanda 6nemli avantajlar yakaladigin1 vurgularlar.
(Rollinson, 1998, s. 551).

ST




Performans: yiiksek isletmelerin diger bir degeri uzman olduklaf

digindaki iglere kat1 ve isteksiz olmalaridir (Rollinson, 1998, s. 551).

Bir igletmenin basarisi esas faaliyet alanini terketmemesine baglhdir. Cunlgu ;

satista , iyi migteri iligkileri kurmada yeni iiriin gelistirmede diisiik maliyetli
tretimin elde edilmesinde is alamimi iyi bilme ve burada elde edilen tecriibeyi
kullanma yatmaktadir. Bagaril1 sirketler, ¢ok ¢ekici ve karli olan ancak ig, bilgi ve

tecribelerinin bulunmadig: alanlara girmek istemezler. (Eren, E., 2002, s. 9).

@

8.12. Orgiitsel Baghiik

Orgiitsel baglilik kavramina ait farkli tammlamalarda genel olarak
baghligin,

-Caliganin orgiitle iligkisini tanimlayan

-Orgiitte kalmay:1 siirdirme kararma yol agan psikolojik bir durum

oldugudur. (Meyer, Allen, 1997, s.11).

Buna gore en genel anlamda orgiitsel baglilik, bireyin amaglart ve o6rgiit
arasindaki uyumu temsil eder. Bu sayede birey, orgitiin genel amaglar i¢in ¢aba
sarf edebilir ve kendini 6rgiit lyesi olarak tamimlayabilir (Camp, 1992, 5.279-
305).

Meyer ve Allen’in modelinde duygusal baglilik, caligan 6rgiite duygusal
bagliligini, kendisini 6rgit iginde tanimlayabilirligini ve o6rgite katilimini temsil
etmektedir. Giiglii duygusal bagliliga sahip ¢aliganlar, 6rgiitte kalmayi istedikleri
igingaligmay1 sirdiirtirler. Bu konuyla ilgili yapilan arastirmalarda orgiitsel ve
kisisel ozellikler ve isle ilgili 6zellikler olarak 6zetlenebilir (Meyer, Allen, 1997,
s.42). Devam bagliligi , ¢alisgamin Orgiitten ayrilmasimin kendisine nelere mal
olacaginin bilincinde olmasim ifade eder. Orgiite bagliligt devama dayali olan

bireyler ihtiya¢ duyduklar i¢in 6rgitte kalmay: sirdirtirler.

Normatif baglilik ise, caliganlarin orgitte kalmada ahlaki sorumluluk
hissetmesi ile ilgilidir. Yiksek diizeyde normative baglilia sahip caliganlar,
istedikleri i¢in degil ahlaki bulduklan igin Orgiitte kalmay: strdarirler (Meyer,
Allen, 1997, s.11). Burada 6nemli olan bu kalma hakkindaki inangtir.
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Orgiitsel baglilik bireyin;
-Orgiit hedeflerine ve degerlerine inanct,
-Orgjiitiin amaglarim bagarabilmesi igin caba sarf etmeye olan istekliligi
-Orgiit iyesi olarak kalmaya duydugu arzu (Hunt and Morgan, 1994,
5.1568-1587).

Duygusal baghlik, devam baglligis ve normative baglilik baghligin
bilesenleri olarak diiginiilmesini gerektigi Meyer ve Allen tarafindan
belirtilmistir. Genel olarak da ¢aligamin orgiitle olan iligkisi bu ugiiniin farkls
diizeylerini igerebilir. Bir ¢aligan orgiite yiiksek dizeyde baglilik hissederken,
orgiitte kalmay1 siirdiirmek igin zorunluluk hissedebilir. Bir baska caligansa
igvereniyle caligmay1 siirdiirebilmek igin biytk arzu, ihtiyag ve zorunluluk

hislerini aym anda tagiyabilir. (Meyer, Allen, 1997, s.13).

Calisanin orgiite katilma ve iiretme gibi iki yonlii karar mekanizmast oldugu
da belirtilmistir (Mayer, Schoorman, 1992, s.671-684). Calisanin orgiitle
iliskisinde belli bir baglilik kategorisine dahil etmek yerine bu kategorilerin
bilegeni olarak anlamaya caligilmas: gereklidir. Ancak deneysel ¢aligmalar bu ¢
bileseni eksik kalmiglardir. (Liou, 1994, s.99-118).

Sonug olarak , érgiitsel baglilik konusundaki distnceler son yillarda giderek
cesitlenmig ve isgiicii devrinin azaltilmasinda etkin olunacag: fikrini destekler hale
gelmigtir. (Sjoberg and Svefke, 2000, s.247-252). Ancak farkh kiiltirlerin 6rgiitsel
bagliligi degistirebilecegini soylemek, baglilik bilesenleri ve orgitsel yap:

gercegine ters diigmez.
8.13. Aqikhik / Seffaflik

Kisisel anlamda agikhk her konuda ve ozellikle anlagmazlik konularinda
tartigmaya, diyaloga agik olma halidir. Diger bir agidan, sosyal anlamda bu kiginin
diisiincelerini anlatmak istedigini ¢ok net ve anlagilir kilmasi da agiklik olarak
ifade edilebilir. Yoneticinin sahip olmasi gereken en 6nemli 6zellik icersinde de
“diigincelerini acgik segik ifade edebilme yetenegi” onemlidir. Bu sekilde
gevresindeki insanlan etkileme, yol gosterme ve kararlarini kabul ettirme gibi

becerilerin olugturulmas saglanacaktir.
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Yonetimde ¢agdas yaklagimi savunan Ansaff’a gore de, isletmenin
izleyecegi yenilik¢i stratejiler yaninda en Onemli ¢aligmalarin iginde,
“Faaliyetlerini geligtirmeyi diisindigi ¢evrede gergeklestirmek istedigi amaglart
acik segik bicimde belirlemelerdir. ” (Ansaff Corporote Statesy Mc Grow Hill,
1965 Newyork).

Yonetime katilabilmek, katilimci yonetim olugturabilmek de bir etkin
olabilmesini saglayan amaglardir. Bu amaglar igersinde, astlar arzu ve isteklerini
aciklikla ifade edebildiklerinden bagka bir deyimle kendi ifade kapasitelerinden
emin olmalidirlar (Miner, B., 1973, 5. 9).

Orgiit geligtifme kavraminda da orgiite uyum saglayamayan bazi kisi ve
gruplarin yeniden kazamlmasi ¢aligmalan iginde, karar verme siireglerini kargilikli
yaparak, gorigmelere dayanan, demokratik ve takim esasli karar stregleri

ongorilmektedir. (Penfield R. P., 1969).

Toplam kalite yonetiminde de agiklik ongorillerden biridir. Ishikawanin
yaklagimi olan CWAC yaklagimi 6ngoriileri iginde, bolimler arasinda iyi iligkiler
olmasi. ve tartiymalarin daha agik ve demokratik sekilde olmasi vurgulanmigtir.
ISO 9000 serisi yonetim sistemlerinde de gerek talimatlarin gerekse da kalite
hedeflerinin agik, anlagilabilir olmasi, gorev tamimlarinda da bu hassasiyete

uyulmasi istenir.

Ozetlersek;organizasyon iginde ¢aliganlarin ve yonetimin agik olmamasi,
yetersiz bilgi ve gerilime neden olmalarina yol agmaktadir. Orgiitsel hedeflere
ulagmada, katilimci bir yonetim saglamak igin 6rgiitsel hedeflere de ¢ok agik ve
anlagilabilir olmas: gerekmektedir. A¢ikligin artmasi ile ast-iist iligkilerinin
artmast ve Orgitsel degerlerin olumlu yonde degisiminin hizlanmasi

beklenmelidir.
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9. SAHA ARASTIRMASI, AMACLARI,
DEGERLENDIRILMESIi VE ONERILER

9.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Isletmelerin caliyma tarzlarindan kaynaklanan yerlesik is normlar,
isletmeler ve caliganlar1 gergekte gogunlukla farkinda degildirler. Oysa her
isletmede yerlesik bir organizasyonel normlar kiimesi mevcuttur. Bu normlar
bilingli ya da bilingsiz olarak tiim g¢alisanlar tarafindan uyulan kurallardir. Bu
normlar ¢ogunlukla sorgulanmaz. Neden yapildig: ya da uygulandig arastirilmaz.
Normlarin igletmenin performans: tizerinde ne gibi etkilerinin oldugu pek dikkate
alinmaz Organizasyonel normlan bilingli bir sekilde olusturan ve performansi
artirict  sekilde kullanan igletmeler giinimiz dinyasinda basanili olan
isletmelerdir. Bu nedenle yerlesik organizasyonel normlarin isletme uygulamalari
ve isletme bagarisi tizerindeki etkilerin sorgulanmasi ve arastirilmasi gereklidir.
Arastirmada kullanilan 6rgiitsel normlar “The Organizational Culture Perspective”
adli makaleden alinan oOrgitsel kultir perspektifini olugturan elementlerdir.
Aragtirmanin  amaciigletmelerdeki yerlesik organizasyonel normlarin Kkalite
anlayisina ve performansa etkilerini incelemektir. Orgiitsel kiiltiirii ve normlar

analiz etmeden alinacak yonetim ve stratejik kararlar basarisiz olabilir.

Arastirmada organizasyonel normlarin mevcut kalite uygulamalarini ve
performans: etkileyip etkilemedigi sorusunun cevabi aranmistir. Normlarin
bagimsiz kalitenin bagimli degisken alinmasiyla ,daha sonra performansin bagimli
degisken alinmasiyla ve son olarak da kalitenin bagimsiz degisken olmak iizere

performansla olan iligkisi anket yoluyla saptanmaya galisiimigtir.

Arastirma Gebze civarinda faaliyet gosteren 5 farkl: isletmede 257 galigan

lizerinde yapimustir.
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9.2. Arastirmada Kullamlan Olgek Ti.pi ve Normlarini

Saptayan Sorular ;

Aragtirmada temel sorulan1 daha once belirtilmis olan “The Organizational

Cultre Perspective” makalesinden alinmigtir. Normlari saptayan sorular ise

belirtildigi gibidir.
SORUNO:

Orgiitsel / Kigisel Bagimhlik Normlari 11-2-31
Miikenmellik Normlan 2-32-40
Takim ¢aligmasy/ Iletigim Normlari 3-23-33
Liderlik / G6zetim Normlar 14-3-34-42
Karlilik / Maliyet Etkinligi Normlar: 5-15-35
Is Arkadashigi Normlari 16 - 26
Miisteri iliskileri Normlar 17-36
Yenilikcilik /Yaraticilik Normlari 8-18-3-27
Egitim / Gelistirme Normlari 9-19-29-38
Agiklik / Seffaflik Normlari 10-20-30-39

Her anket sorusunun bes adet cevabi olup, bu siklar liret tip dlgegine gore

hazirlanmig siklar;

Cok koti olur ve asla destek verilmez (1)
Koti olur ve destek verilmez (2)
Onem verilmez (3)
Iyi olur destek verilir (4)
Cok iyi olur ve destek verilir (5)

Durumlarimi igermektedir.

Anketin son kisminda olan demografik ve diger ozellikleri saptamaya yonelik

kisimlarda ise ,

Calisanin pozisyonu , ( yénetici / Idari Personel / Caligan )
Firmadaki konumu , ( Uretim / Pazarlama / Muhasebe / Idari )
Isletmedeki calisma siresi, (0-5/6—10 /11-15/16 —Uzeri )
Yénetici olarak galigma siresi, (0-5 /610 /11 -15/16 — Uzeri )

Egitim durumu (likogretim/Lise/Universite / Master /Doktora)
Yas Cinsiyet (20-30/30-40/40-50/50— Uzeri )Kadin /Erkek
Tiim hayatimz boyunca galigtigimz isletme sayis1 (1-3/4-6/7-10/11 ve Uzeri)
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Siklarindan uygun olan isaretlenmesi istenmigtir.

9.3. Deneklerin Demografik ve Diger Ozellikleri

9.3.1. Cahsanlarin Bulundugu Kademe

Ankete cevap veren 257 galisanin %19,7’si yonetici, %10.3°0 idari personel,

%70 lretim ¢aliganidir: -

Ankete cevap veren yoneticilerin, %11,6’s1 iist kademe yoneticisi, %23,2’si
p y

orta kademe yonetici, %46,4°ii sef-formen, %18,8’1 ustabasi pozisyondadir.

®

9.3.2. Calisanlarim Calisma Siiresi

Ankete cevap veren ¢aliganlarin %53°0 0-5 y1l, %34’ 6-10 yil, %5,6’s1 11-
16 yil, %4,7°si 17 yil ve daha fazla yildir ayni isletmede ¢aligmaktadirlar. Ankete
cevap veren yoneticilerin %61°1 0-5 yil aras1, %31,5°1 6-10 y1l arasi,%5,6’s1 11-15
yil afa51, %1,9’u 16 yil ve daha fazla aym isletmede yoneticilik yaptiklarini

belirtmiglerdir.

9.3.3. Cahsanlarmm Egitim Durumu

Ankete cevap veren galiganlarin %30,7’si ilkogretim, %45,8°1 lise, %23,171

universite ve %0,4’u yiksek lisans-doktora egitim diizeyine sahiptir.
9.3.4. Calbisanlarin Yas, Cinsiyet ve Calisma Durumu

Ankete cevap veren ¢alisanlarin %33°{i 20-30 yas grubunda, %45,6’s1 31-40
yas grubunda, %16,5’i 41-50 yas grubunda ve %5’ide 50 ve daha yukari yas
grubunda yer almaktadir. Ankete cevap veren galisanlarin %9’u kadin, %91’
erkektir. Calisanlanin %78,2°si tiim hayatlari boyunca 1-3 arasi isletme
degistirdiklerini, %18,5%1 4-6 arasinda isletme degistirdiklerini, %2.8°i 7-10 arasi
isletme degistirdiklerini, %0,5’1 11 ve daha fazla sayida isletme degistirdiklerini
belirtmiglerdir.
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9.4. Arastirmanin Teorik Modeli

Organizasyonel / kisisel
baglihk

Miikemmellik

Takim
¢aligmasy/iletisim

Liderlik/g6zetim
KALITE ANLAYISI

Karliik/maliyet etkinligi . P

Is arkadaghgy/iligkileri

Miisteri iligkileri

Yenilikgilik

Varatimhlr

ORGANIZASYONEL NORMLAR

PERFORMANS

i Egitim/Geligtirme

Agiklik/Seffaflik

Sekil.9.1. Arastirmanin Teorik Modeli

Arastirmada organizasyonel normlarin bir butiin olarak kalite anlayis1 ve
performansla etkilesimi incelenirken, organizasyonel normlan olusturan

unsurlarin da ayr1 ayn bu degigkenler tizerindeki etkisi incelenecektir.
9.5. Faktor Analizi Sonug¢lar

Faktor analizi ile arastirmada incelenecek tiim degiskenlere ait sorulann,
ilgili faktore yitklenmesi amaglanmaktadir. Aragtirmada incelenen organizasyonel
normlar, kalite ve performansa ait sorularin tiimi ilgili faktore yiklenmistir. Bu
degiskenlere ait faktor analizi sonuglar1 Tablo.91. de gosterilmigtir.



Tablo.9.1. Organizasyonel Normlar Faktor Analizi
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Faktor 1 | Faktor 2.
Firmanizdaki bir galisan; firmay ve firma calisanlarm elegtirirse, bu duruma diger galhganlann 484
tepkisi ne olur? )
Firmanizdaki bir ¢aligan; bagkalarmm gdriiglerini almaya ve onlar1 dinlemeye dnem verirse, bu 418
duruma diger gahiganlarm tepkisi ne olur? i
Firmanizdaki bir ¢aligan; kendisini maliyetleri azaltmaktan sorumlu olarak gororse, bu duruma 354
| diger cahisanlarn tepkisi ne olur? )
Firmanizdaki bir ¢aligan; miigterilere hizmet etmek igin yeni ve daha iyi yollar bulmaya 628
gabalarsa, bu duruma diger calisanlann tepkisi ne olur? i
Firmada bir galigan isini daha iyi yapmak igin yeni seyler denemeye kalkarsa, bu duruma diger 543
galisanlarm tepkisi ne olur? i
Firmanizdaki bir galigan; isletme farafindan diizenlenen egitim ve geligtirme programiarna 614
katilmak igin olaganiisti bir gayret gosterirse, bu duruma difer ¢alisaniarm tepkisi ne olur? i
Firmanizdaki bir ¢ahgan; igveren ya da amirinin i§ yapma tarzindan kaynaklanan ve onemli
problemlere sebebiyet veren yanlglan igverenin/amirinin ylzine sdylemeyi Onerirse, bu | 318
duruma diger ¢aliganiarm tepkisi ne olur?
Firmanizdaki bir ahisan; amirini agikga ve serbestge konugulabilecek herhangi biri olarak 127
| goriirse, bu duruma difer caliganlanmn tepkisi ne olur? )
Firmanizdaki bir ¢aligan; birlikte ¢aligtig1 insanlari tanimak igin belli bir ¢aba sarf ederse, bu 181
duruma diger ¢alisanlann tepkisi ne olur? i
Firmanizdaki bir ¢aligan; girketin yakin bir zamanda yapilacagm duyurdugu egitim 548
| programina katilacagmdan bahsederse, bu duruma diger caliganlarn tepkisi ne olur? )
Firmanizdaki bir galigan; caligma grubunun yiiz yize kaldig kisilik bozukluklarm: ya da
kigiler arasi problemleri agik bir gekilde konugursa, bu duruma diger galiganlarm tepkisi ne| 313
olur?
Firmanizdaki bir galisan; yapilan ig® den tatmin olma hususunda konusursa, bu duruma diger 434
galiganlarn tepkisi ne olur? i
Firmanizdaki bir galigan; caliyma grubunu problemlerin oldugn zamanlardaki gibi daha fazia 512
caligirmaya gayret ederse, bu duruma diger galiganlarn tepkisi ne olur? )
Firmanizdaki bir ¢aligan; amirlerini aligma grubu igin amag ve performans standartlan 349
belirleven biri olarak gdriirse, bu duruma diger ¢alisanlarin tepkisi ne olur? r
Firmanizdaki bir g¢aligan; organizasyona saglayacags faydalar bakimmdan harcamalart 506
degerlendirirse, bu duruma diger calisanlann tepkisi ne olur? )
Firmanizdaki bir galigan; daima migterilere iyi davranmaya ¢aba gsterirse, bu duruma diger 664
galiganlann tepkisi ne olur? :
Firmanizdaki bir galigan; amir ya da patronuna yeni fikir ve oneriler gotiirmeyi dilgimirse, bu 654
duruma diger aliganlanin tepkisi ne olur? i
Firmamzdaki bir ¢ahisan; iglerin daha iyi yapilmas: igin kendisinin hangi efitimleri almasi
gerektigi yoniinde amir ya da patronlariyla goriissmeye giderse, bu duruma diger ¢alisanlarm | 672
tepkisi ne olur?
Firman:zdaki bir ¢ahgan; bu ankete cevap vermede tamamen dilriist olursa, difer galisanlarm 603
tepkisi ne olur? .
Firmanizdaki bir galisan; normal olarak kabul edilenden daha fazla galigirsa, bu duruma diger 518
galiganlann tepkisi ne ofur? i
Firmanizdaki bir galisan; amirleri baginda olmadig: zamanlarda dahi igini yaparsa, bu daruma 495
diger caliganlarm tepkisi ne olur? i
Firmamda kaliteli galismaya her seyden daha ¢ok dnem verilir -.657
Firmam miigteri iligkilerine ve musterilere kaliteli iirin sunmaya oldukg¢a dnem verir -662
Firmamda kalite ydntem ve prosediirlerine titizlikle riayet edilir -796
Firmadaki diger tiim ¢ahisanlar, kalite kural ve politikalarna olduke¢a dikkat eder ve uygular -773
Yaptigim her igte kalite kural ve politikalarma oldukga dikkat eder ve uygulanm -733
Firmadaki tiim galisanlar, firetim programu ve teslimat zamanma riayet ederek, driin ve hizmet 725
kalitesini korur i
Fin.n.h:mda Toplam Kaliteyi artirmak igin bolimler arast kargilikh iligkilere oldukea fazla dnem 137
veril
Sirketin kalite felsefesi ve amaglan tiin galiganlar tarafindan paylagibr ve benimsenir - 702
Isletmenin pazarlama stratejilerini, rakiplerin pazarlama stratejilerindeki degisimlere yeterli
bigimde uyarlayabilmesi 355
Isletmenin driinlerini, migterilerin degigen ihtiyaglarma hizli bigimde uyarlayabilmesi 708
Isletmenin yeni pazar tehditlerine h1zl bigimde tepki verebilmesi e
Isletmenin milgteri tatminini bagarmasi 744
Isletmenin arzuladigs pazar payim elde etmesi ve korumast 740
Isletmenin yeni migterileri gekmesi 744
Isletmenin yiksek kérlar elde etme yetenegi 542




9.6. Gilvenilirlik Analizi Sonuclan

s
FAN

Degiskenlere ait alfa giivenilirlik katsayisi tablo.9.2” de verilmié‘tir&.; Elde = -
edilen sonuglarda ,70 diizeyinin altinda degisken olmadigi ve degiske}iiéfirf B

guvenilirliklerinin bu oramn tizerinde oldugu gorilmektedir.

Tablo.9.2. Aragtirmada Kullanilan Degiskenlerle Ilgili Alfa Giivenilirlikleri

Degiskenler , Alfa giivenilirlik sonuglar
Organizasyonel normiar ,86 ’
Kalite ,89
Performans ,88

9.7. Degiskenler Arasindaki Iliskilerin Analizi

Arastirma modelinde kullanilan degiskenlerle ilgili korelasyon analizi tablo
9.4°de verilmistir. Arastirma modelinde gosterilen etkilesimlerin 6lgtimii igin

regresyon modelleri kurulmugtur.

9.8. Korelasyon Analizi Sonuclar:

Degiskenlere ait korelasyon tablosu tablo.9.3.’de verilmisgtir.

Tablo.9.3 Modelde Kullanmilan Tim Degiskenlere Ait Pearson Korelasyonu

37 jos bl |-
36 (06 D2 |4 |
32 |05 |D3 |123
37 |06 |D4 |325%
37 (07 |D5 |40+
37 |06 D6 |370%
a1 |06 |D7 |4z
38 [05 |D8 |434=
38 05 |D9 502
35 |06 |DI0 [411°% [[482% |,350°* |391%* | 4775 |450%% |.439%% | 458** |,528"

38 07 [DII [258%* [319% [,156* |318%* 397+ [295%* |352%* | 448 |400™ |330**
43 (06 |DI2 | 353 [383% 051 |336°° |,367%% |346°* | 444> |4358% |ASI°* |324%% |.501**
*0.05 diizeyinde anlambik

*#0.01 diizeyinde anlamhiik
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d1:Organizasyonel/kigisel baglilik, d2: Mikemmellik, d3: Takim
¢aligmast/iletisim, d4: Liderlik/gozetim, dS: Karhilik/maliyet etkinligi, dé6: Is
arkadashigy/iligkileri, d7: Misteri iliskileri, d8: Yenilik¢ilik/Yaraticilik,
d9:Egitim/Geligtirme, d10: Agiklik, d11: Performans, d12:Kalite Anlayigi

9..9. Regresyon Analizi Sonuglan

9.9.1. Organizasyonel Normlarla Kalite Anlayis1 Arasmdaki Itigki

Tablo.9.4. Modelde Kullanilan Degiskenlerin Regresyon Analizi Sonuglar

Bagimsiz Degiskenler B Anlamlilik
Organizasyonel gurur 078 ,279
Miikemmellik .142 .076
Takim ¢alismasy/Iletisim  |-.163 012
Liderlik/g6zetim .083 263
Karlihik/maliyet etkinligi 107 .140
Is arkadashigt .028 701
Miisteri iligkileri .148 .088
Yenilikgilik/Yaraticilik -.027 758
Egitim/Gelistirme .184 .047
Seffaflik/agiklik .066 379
Kalite (bagimh degigken)

R* =328

F =90.930

Sig. =,000

Organizasyonel normlar1 olugturan degiskenlerin kaliteyi ne 6lgiide
etkilediginin belirlenmesi igin kurulan regresyon modeli anlamlidir (P<0.05).
Model i¢inde yer alan degiskenlerden takim ¢aligmast ve egitim normlar kalite
anlayigint etkilemektedir (P<0.05).
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9.9.2. Organizasyonel Normlarla Performans Arasindaki iliski

Tablo.9.5. Organizasyonel Normlarla Performans Arasindaki Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler B Anlamlilik
Organizasyonel baglilik .014 ,858
Miikemmellik -.046 .595
Takim ¢aligmasi -.043 .536
Liderlik/g6zetim 103 191
Karlilik/maliyet etkinligi 189 .016
Is arkadaghgs .028 725
Miigteri iligkileri 018 .844
Yenilik¢ilik/Yaraticilik 282 .003
Egitim/Geligtirme 024 810
Seffaflik/agiklik =089 262
Performans (bagimli degisken)

R* =289

F =70916

Sig. =,000

Organizasyonel normlari olusturan degiskenlerin isletmenin performansini
ne Olgiide etkilediginin belirlenmesi i¢in kurulan regresyon modeli anlamlidir
(P<0.05). Modelde yer alan degiskenlerden karlilikk ve maliyet -etkinligi,
yenilik¢ilik /yaraticilik normlan degigkenleri anlamlidir (P<0.035).

9.9.3. Kalite Anlayis: ve Isletme Performans: Arasindaki Iliski

Tablo.9.6. Kalite Anlayis1 ve Isletme Performans: Arasindaki Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler B Anlamlilik
Kalite Performans (bagimli degisken) .501 ,000

R® =251

F =77.651

Sig. =,000

Isletmenin uygulamis oldugu kalite anlayiginin igletmenin performansim ne
olgude etkilediginin belirlenmesi igin kurulan regresyon modeli anlamlidir
(P<0.05). Isletmenin uygulamig oldugu kalite ¢alismalani isletmenin

performansini olumlu etkilemektedir.
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9.10.Arastirma Sonucu Ortaya Cikan Model

EGITIM/ >
GELISTIRME
NORMLARI KALITE ANLAYISI

TAKIM
GALISMASY/ >

ILETISIM
NORMLARI

KARLILIK/ l

MALIYET
ETKINLIGI >
NORMLARI

iISLETME
PERFORMANSI

YENILIKCILIK/

YARATICILIK
NORMLARI

Sekil.9.2. Aragtirma Sonucu Ortaya Cikan Model
9.11. Arastirmamn Ozet Sonuclar

Arastirma,Gebze’de bulunan bes ayri isletmede, 257 calisan izerinde
gerceklestirilmistir. Bu bes isletmede aym igkolunda ¢alismakta olan, benzer
riinleri Gretmekte olan isletmelerdir.

-Aragtirma sonucunda,su ana bulgular elde edilmigtir. Organizasyonel norm

degiskenleriyle kalite anlayigi arasinda yapilan regresyon modellemesinde

model i¢indeki degiskenlerden egitim/gelistirme ve takim caligmasi/iletisim
normlar1 degiskenleri kaliteyi etkilemektedir.(P<0.05)

-Ancak organizasyon norm degiskenlerle kalite anlayis1 arasindaki

regresyon modelinde takim/iletisim normlari kalite ¢aligmalarimi olumsuz

yonde etkilemektedir.
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-Organizasyonel norm ile igletme performans: arasinda yapilan
modellemede degigkenlerden karlilik/maliyet etkinligi ile
yenilik¢ilik/yaraticilik normlart degiskenleri anlamli gikmaktadir.(P<0.05)

-Kalite anlayig1 ve isletme performans: arasindaki modellemede ise
igletmenin uygulamis oldugu kalite yaklagiminin igletme performansin

etkiledigi saptanmugtir.(P<0.05)
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10. DEGERLENDIRME VE ONERILER

-Isletmelerde kurumsal hedeflerin bagarilmasinda en etkin araglardan biri
olan egitim/gelistirme degiskeninin kalite anlayisini  olumlu etkiledigi
gorilmiigtir. Bu durum ornek kitlede egitim/gelistirme normlarinin olumlu
goriilmesi, anlagiimas: agisindan son derece bagarilidir (Ornek kitlenin %30.7si
ilkokul ve veya ilkogretim mezunudur). Aym zamanda yoneticilerin
egitim/gelistirme fagliyetlerine daha ¢ok Gnem vermesi gerektigini vurgulamak
gerekir.

-Egitim/geligtirmenin insan niteliklerini artimas: 6zellikle kriz ortaminda
calisanlarin bu faaliyetlere daha ¢ok y&neldigini diigindiirmektedir. Ote yandan
bu durum: organizasyonel anlamda egitim/geligtirme ile ilgilenen birimlerle
desteklen bir egitim programinin organizasyon kultirini g¢ok hizh
degistirebilecegini gostermektedir.

-Takim g¢aligmalarinin kalite anlayigim olumsuz yonde etkilemesi ilgingtir.
Ancak Oncelikle anketin 2002 yili Ocak-Mart doéneminde yapildigini ve bu
donemde ekonomik krizin tamamiyla bitmedigini hatirlamak gerekir. Yogun isten
¢ikarmalar ve /veya reél tcretlerde donemsel gerileme olan bu zaman diliminde
takim halinde ¢aligma anlayigin1 6ne gegme, kendi ¢ikarlarini diigiinme gibi kigisel
degerler etkilemistir. Ornek kitlenin 6zel sektérde olmasi ve bu sektérde iicret
artiglarinin, igte kalmanin kigisel performansa bagli oldugunu disindigimiizde
takim caligmasinin kriz anlarindan olumsuz etkilendigi anlagiimaktadir.

-Takim ¢alismas1 konusundaki diger bir degerlendirmede ilgili sektorlerde
takim ¢aligmasi kavraminin oturmadig1 , organizasyonel ve kurumsal seviyenin bu
olusuma tam olarak hazir olmadigidir.Bu eksiklik egitim faaliyetleri ile
giderilebilir. Bu konuyla ilgili General Elektrik Sirketinin gelistirdigi on
basamakli egitim modeli soyledir (Paul E.Brauchle&W.Wringht, 1993, s 63-68):

-Genis bir duyurum (Coziilmemis sorunlara girilerek duyuru yapilir)

-Oryantasyon saglama (Beklentiler anlatilmalidir)

-Egitim siirecine yatinm yapma (Takimolma siireci ve sorumluluklarin
saptanmast)

-Grup amaglarinin olugturulmas: (Misyon ve amaglar gergeklestirme)

-Grup siireglerini kolaylagtirma (Grup iiyelerinin gérevlerine baglamasi)
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-Grup i¢i prosediirleri belirleme (Toplant1 formatlari ¢agirma teknikleri vb..)

-Grup  i¢inde  diger  siireglerin  olusturulmast  (Lider,liderin
segimi,igbirligi,vb..)

-Egiticilerin rol degisimi (Egiticiler pasif rol alir)

-Egiticilerin geri ¢ekilmesi (Egiticiler geri gekilir)

-Her yonli mesajlann iletilmesi kavram: olan iletisim normlarninin kaliteyi
anlayigin1 olumsuz etkiledigi saptanmustir. Orgiitsel dinamigi ayakta tutmak igin
belirsizlik ortamlarinda 6zellikle lider/yoneticilerin daha ¢ok yiiz yiize iletisimi
tercih etmesi taraflari karsilikli anlayiga,taraflarin  birbirlerini dogru anlamasina
dolayisiyla orgutsel normlarin istenilen gekilde olusumu saglanacaktir. Takim
caligmas,iletisimi de artirmakta, hatta,orgiitsel iletigimi tist diizeye ¢ikarmaktadir.

~lletigim normlarimin kalite anlayisi kotii etkilemesi kriz anlarinda olusan
belirsizlife ve ona bagl gerginliSe baglanabilir. Maslow"’un gereksinimler
hiyerarsisine gore giivenlik kategorisinde yer alan bu davraniglar organizasyon igi
iletisimi ve kalite siireglerini olumsuz etkilemektedir.

-Calisma sonucunun diger bir degerlendirmesi, 6rek kitlede haberlegme
anlayigina daha ¢ok 6nem verilmesi gerektigidir. Ozellikle haberlesme sebekeleri
mevcut normlar ve Orgiitsel yapr 1giginda distniilerek bu durum gevresel
faktorler, bilisim  sistemleri, diger haberlesme kanallari  vasitasiyla
desteklenmelidir.

-Caligmanin  diger bir sonucu maliyet kar etkinliginin performans:
etkiledigidir. Caliganlarin teknik anlamda olgiilerle tesbit olmasinin zor oldugu
maliyet/kar etkinlik normlarimin performans: etkileme degerlendirmesinin daha
¢ok isletmeye yansimayla (yatiimlar,iicret artiglar1 vb.) olustugu gibi
dustiniilebilir. Isletme icinde zamanla olusan isletme glic
degerlendirmelerinin,maliyet /kar etkinligi normlarini  yonlendirdigini
dustiniiyoruz. Bu  degerlendirmeler, igletmenin herhangi bir departmanmin
ihtiyacinin ~ kargilayabilme  yiizdesinden,yoneticilerin =~ s6z  verdikleri
iyilestirme,6nleyici faaliyetlerin siiriincemede kalmamasi gibi somut veriler
15181nda igletmede yerlesmektedir.

-Organizasyonel normlardan yenilikgilik/yaratictik normlarna olumlu
bakilmasi omek kitledeki o6rgiit kiltiiriiniin gelisim yoniinii, ¢aligan ve
yoneticilerin  konuya olumlu yaklagmasi halinde orgitsel yaraticiliin

olusabilecegini gostermektedir.
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-Yenilik/yaraticilik normlar1  degiskeninin  kalite anlayisi  olumlu
etkilemesinin diger bir nedeni teknolojik gelismelerin getirdigi verimlilik, verim
artigt, olumlu iirtin kalitesi gibi faydalar nedeniyle oldugu gibi digiintilmektedir.

-Arastrmanmin son sonucu ise kalite anlayisinin igletme performansini
etkiledigidir. Zaten 6mek kitledeki miisteri iligkileri ile kalite anlayis1 arasindaki
katsayinin da ¢ok kotii gikmamas: 6rnek kitledeki kalite anlayis1 normlarinin daha
iyi sekillendirilebilecegini gostermektedir. Kalite anlayi§i,miisteri tatmininin
Onemi gibi temel egitimler iist yonetimden baglanarak uygulanmalidir.

-Aragtirma sonugianm genel olarak ve tim normlar agisindan
degerlendirdigimizde,bu 6mek kiitlenin yapisimin daha ¢ok hiyerarsik yapiya
uydugu gozlenmistir. Bunu, katthmin az olmasina,agiklik normlarimnin
gelismemesinetakim caligmasi ve iletisim normlarmin mevcut durumunu
gostererek izah edebiliriz. Mevcut yoneticilerin degisimi 6ngérmeyen yapida
oldugunu da gerek igbirligi normlarindan gerek liderlik /gozetim normlarinin
kalite anlayig1 ve isletme performansi ile olan iligkisinden de anlasilmaktadir.
Yaraticilik ve gelistirmenin isgorenlerde oldugu gozlenmekle beraber bu
normlarin oOrgiitsel anlamda yaraticilik haline dontsmesi igin,agiklik,yonetimle
saglikli iliskilerin kurulmasietkin isbirligine ihtiyag bulunmaktadir. Alt/iist
iligkileri geligirse,6rgiitteki  yaraticilik/yenilikgilik normlar1  orgiitsel  hale
gececektir.

-Caliganlarin yag ve egitim durumlani da mevcut verileri dogrulamaktadir.
Arastirmadaki 6rnek kitlenin % 70’ ¢alisan olup,bunlarin % 33 i 20-30 yas
araligindadir. Bu kitlenin % 30.7’si ilkogretim mezunudur. Mevcut veriler
is1ginda oOrgiit igindeki ¢alisanlarin biiyiik bolimiinin 6rgitsel agida acemi oldugu
soylenebilir. .Egitim seviyesinin de gbz Oniine alinarak,isletmedeki mevcut
egitim normlarinin gicli bir egitim programuyla,nitelik,yitksek kalitede tretim
moral,igbirligi ve sosyal ortami yakalamasi saglanabilir. Mevcut normlar bu
yatirimun hizl bir sekilde donecegini sdylemektedir.

-Isletmedeki  gelistirme  programlarn da  ,orgiit  bilgisini,insan
iligkilerini,yénetim programini igerir olmalidir. Tim bu egitim ve geligtirmeler iist
yonetimden baglamalidir.

-Organizasyondaki liderlerin daha degisimci bir yapiyla stratejiler
olusturmasi ,6rgiit etkinliginin artmasina, hedeflerle yonetime,igbirligine, yiiksek
motivasyona yol agacaktir. Ciinkii organizasyon yap: olarak olgunluk ¢aginda
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degildir ve mevcut normlar yenilik¢iligi desteklemektedir. Ancak Hderin, bu
degisime baslayabilmesi egitim ,gelistirme,agiklik,igbirligi normlarinin aktif hale
gelmesiyle mimkiindiir. Caliganlarin  orgiitteki ¢aligma siirelerini inceledigimiz
de de bu ornek kitlede baglilik normlarinin zamanla dogru orantili olmadigim
gostermektedir. Liderlerin bu konuda da(% 53 isletmede 0-5 yil arasinda

caligmaktadir.)caba gostererek iggiicii sirkiilasyonunu azaltmas: gerekir.

Sonug olarak yapilan aragtirma sonucunda organizasyonel normlarla kalite
anlayigi ve performans arasinda bir etkilesimin oldug:l anlagilmistir. Arastirma
yapilan ornek kitledeki normlarin ¢ok sayida degil organizasyona ve galigana
katki yapacak gekilde olugmug olmasi esastir. Ornek kitle i¢inde yeni bir
organizasyon olmadi1 igin Orgit kiiltiiriniin normlarinin  orgiit basarisin
destekler bir itict gii¢ haline getirilmesi gereklidir. Normlarin ortaya ¢ikarilmasi
ile baglayacak siire¢ yeni beklentilerin olusturulmasi ,yeni normlarin
uygulanmasykiiltiir bosluklarinin  saptanarak bu bosluklarin  kapatilmasiyla
tamamlanmalidir. Burada orgutsel kiiltiirin toplum kiiltiiriniin bir alt grubu
oldugunu bir kez daha belirtmek gerekir. Orgiitsel norm ve arastirma
caligmalarinin toplumsal normlar1 da igererek yapilmasi saglikli sonuglar

almamiz1 kolaylagtiracaktir.

Orgiitsel yonetim ve strateji olusturmada orgiitsel kiiltir ve normlar

bilmeden basarmanin riskli olacagi kesindir.
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Anketi cevaplayan :a) Yonetici  b)idari personel c)Calisan
Anketi cevaplayan yoneticiyse, firmadaki a)Ust yonetici ﬂ
konumu b)Orta kademe yéneticisi T
c)Sef / formen
d)Ustabag1
Caligtiginiz boliimiiniz Tttt e ettt et tre s et e st et eyt e seb b e ebes et ba st se e anesnebensesrentanee
Ne kadar siiredir bu isletmede galigmaktasimniz S OSSOSO DSOS RORRORROO
Yonetici olarak ne kadar siiredir bu igletmede
¢aligmaktasmiz Lottt ettty et e e s et re s era bt et es et et et sanene ebnsese s enrrserneren
Egitim durumunuz : a)ilkogretim  b)Lise c)Universite  d)Master-Doktora
Yagimz-Cinsiyetiniz ettt eb s a)Bay................. b)Bayan

Tiim hayatiniz boyunca ¢alistigimz igletme sayisi

Bizim sorulanmiz disinda, eger belitmek istediginiz fikirleriniz ya da 6nerileriniz varsa litfan asa@idaki bogluga yaziniz.




Cokkdtli Koti  Onem Iyi  Cokiyi

olur ve olur verilmez olur olur ve
asla ve S ve T gok
destek destek destek  destek
verilmez verilmez verilir  verilir
41-Firmamzdaki bir ¢alisan; ¢calisma arkadaslarindan énce kendi 1 2 E 3 4 5
¢ikarlarmi gézetirse, bu duruma diger caliganlarin tepkisi ne olur?.........
42-Firmamzdaki bir galigan; amirleri basinda olmadig1 zamanlarda dahi ¢ 2 3 4 o 5

. Kesinlikle Kismen Fikrim Kismen Kesinlikle
Asagidaki hususlan ¢ahstifimiz firma uygulamalan Hayir Hayrr  yok Evet Evet

acisindan degerlendiriniz.

L]

1-Firmamda kaliteli ¢aligmaya her seyden daha ¢ok 6nem verilir. ... 1 2 3 4 S

2-Firmam miisteri iligkilerine ve muisterilere kaliteli {iriin sunmaya )
oldukca Onem Verir..............cccooooooiiioieeeeeee e LR 1 2 3 4 S
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3-Firmamda kalite yontem ve prosediirlerine titizlikle riayet edilir..

4-Yaptigim her iste Kalite kural ve politikalarina oldukga dikkat
eder Ve UYGUIATIM. ..o

[
N
W
S
wn

5-Firmadaki diger tiim ¢alisanlar, kalite kural ve politikalarina
oldukga dikkat eder ve uygular...............cooooov oo

6-Firmadaki tiim ¢alisanlar, tiretim programi ve teslimat zamanina
riayet ederek, tirin ve hizmet kalitesini korur.................................

7- Firmamda Toplam Kaliteyi artirmak i¢in béliimler arasi
kargilikli iligkilere oldukga fazla 6nem verilir..............................

8-Sirketin kalite felsefesi ve amaglan tiim ¢aliganlar tarafindan
paylagilir ve benimsenir...........c.c.ocoovoveeeieieieeeeeeee e

Rakiplerinize kiyasla agagidaki hususlarda firmaniz durumu Cok Zayf Fikrim Iyi Cok
nasildir? zayif yok iyi
1-Isletmenizin, pazarlama stratejilerini, rakiplerinizin pazarlama

stratejisindeki degisikliklere yeterli bigimde uyarlayabilmesi................. 1 2 3 4 5.

2-Isletmenizin, iriinlerini misterilerin degisen ihtiyaglarmna hizh bigimde
uyarlayabilmesi.......cocooooioievii e 1 2 3 4 5

3-Isletmenizin yeni pazar tehditlerine hizh bigimde tepki verebilmesi..... 1 2 3 4 5
4-Isletmenizin, miisteri tatminini bagarmast..................cooeeeveeveeverneenn.. 1 2 3 4 5
5S-Igletmenizin, arzuladig: pazar paymm elde etmesi ve korumasi.............. 1 2 3 4 5
6-Isletmenizin, yeni miigterileri GeKmMeSi................coovveveemecuereeeeereereennen 1 2 3 4 S

7-Isletmenizin, yiiksek karlar elde etme yetenegi............c.........covrrvenecnn. 1 2 3 4 5



25- Firmanizdaki bir ¢aligan; firmanin kar elde etmesinin kendisinin
degil baskasinin problemi olarak gériirse, diger ¢aliganlarm tepkisi ne
OIUI? et

26- Firmanizdaki bir ¢alisan; birlikte ¢aligtigy insanlan tammak icin bel
27-Firmamzda galisan bir kisi miisteriyi bazen bir yiik ya da igin
yapilmasi i¢in bir engel olarak gériirse, bu duruma diger ¢alisanlarin
tePKISi N8 OIUT? .....iiiiniieree ettt
28-Firmamzdaki bir ¢alisan; isini daha iyi yapmaya gayret gosteren is

29-Firmamzdaki bir ¢alisan; sirketin yakin bir zamanda yapilacagmi
duyurdugu egitim programma katilacagindan bahsederse, bu duruma

30-Firmanizdaki bir ¢aligan; ¢alisma grubunun yiiz yiize kaldig kisilik
bozukluklanini ya da kisiler arasi problemleri agik bir sekilde konusursa,

?

33-Firmanizdaki bir ¢alisan; ¢aligma grubunu problemlerin oldugu

Cok kit Koti Onem  fyi. ok iyi

zamanlardaki gibi daha fazla calistirmaya gayret ederse, bu duruma diger

calisanlarm tepkisi ne olur? ...........ocoooiviiiiieiicce e
34-Firmanmizdaki bir galisan; amirlerini ¢aligma grubu icin amag ve

performans standartlari belirleyen biri olarak gériirse, bu duruma diger

35-Firmanizdaki bir ¢aligan; organizasyona saglayacag faydalar
bakimindan harcamalan degerlendirirse, bu duruma diger ¢aliganlarm
tePKiSi D@ OIIT? ..ottt

36-Firmanizdaki bir ¢alisan; daima miisterilere iyi davranmaya ¢aba
gosterirse, bu duruma diger galiganlann tepkisi ne olur?.........................

37-Firmamzdaki bir ¢alisan; amir ya da patronuna yeni fikir ve oneriler

38-Firmamzdaki bir galisan; islerin daha iyi yapilmas: i¢in kendisinin
hangi egitimleri almasi gerektigi yéniinde amir ya da patronlanyla

40-Firmanizdaki bir ¢aligan; normal olarak kabul edilenden daha fazla
cabigirsa, bu duruma diger ¢aliganlann tepkisi ne olur?..........ocoooeuvennn...

olur ve olur .yerilmez olur- “olurve

asla ve _ve cok
destek  destele. | destek - destek
verilmez verilmez = verilir :verilir
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Cokkoti  Kati  Onmem. .. iyi ~=.Cok iyi

olur ve olur verilmez olur olur ve
asla ve A ve "™ gok

. destek  destek destek  destek
11- Firmanizdaki bir ¢aligan; firmanin problemlerine yakin ilgi verilmez verilmez 3
gosterir ve problemlerin ¢dziimii igin éneriler sunarsa, bu duruma diger &
calisanlann tepkisi 18 OMIT? ...........cocoiiviiiiieirereeer e 1 2 i3
12- Firmamzdaki bir ¢alisan; sadece yeteri kadar bir seyler
yapabilecegini énerir ve bundan daha fazla seyler yapmayacagni
belirtirse, bu duruma diger caliganlarn tepkisi ne olur?..........cccoveeeicnine. 1 2 3 4 5
13- Firmanizdaki bir ¢alisan; ¢aligma grubunun diger bireylerine yardim
etmek amaciyla kendi tarzmin digina g¢ikarsa, bu duruma diger
calisanlarn tepkisi NE OMII? .............ccoooeveeiucvrreereerneeesas e e s nessesssmenanes 1 2 3 4 5

14~ Firmanizdaki bir ¢aligan; amirini kendisinevyardlm eden ve geligtiren

15- Firmanizdaki bir ¢alisan; kasitli olarak arag, ekipman ve kendisine
taninan haklart kéti olarak kullanirsa, bu duruma diger ¢aliganlarm
tePKIST I8 OIUT? ..vieieeeeee et 1 2 3 4 S

16- Firmanizdaki bir ¢alisan; diger ¢alisanlarin daha iyi olmalan
konusundaki istegini dile getirirse, bu duruma diger ¢aliganlarm tepkisi
DE OLUI? ..ottt ettt e r ettt e bbbt et e e neaeeneene
17- Firmanizdaki bir ¢alisan; miigterilere hizmet etmek i¢in yeni ve daha
iyi yollar bulmaya ¢abalarsa, bu duruma diger ¢aliganlarm tepkisi ne

o) 111 o O OO OO OO OO U O UU U U ST OSSOSO T SOt 1 2 3 4 5

18-Firmada bir galigan igini daha iyi yapmak i¢in yeni seyler denemeye

19- Firmanizdaki bir ¢aligan; igletme tarafindan diizenlenen egitim ve
gelistirme programlarina katilmak i¢in olaganiistii bir gayret gésterirse,
bu duruma diger ¢alisanlann tepkisi ne olur?.............cooooiiiiiinniiinn

20- Firmamzdaki bir caligan; igveren ya da amirinin ig yapma tarzindan

kaynaklanan ve énemli problemlere sebebiyet veren yanlislari

isverenin/amirinin yiiziine séylemeyi énerirse, bu duruma diger

caliganlarm tepkisi 1€ OUI?............o.ooovivereeeeeee et 1 2 3 4 5

21- Firmanizdaki bir ¢aligan; igini yalnizca 8 saatten ibaret bir caligma ve
en bityiik 6diilii de ay sonunda édenecek maag olarak gorirse, bu duruma
diger cahiganlarin tepkisi ne olur? ...........cooveveieeiciieieeee e

22- Firmanizdaki bir ¢aligan; baskalan da fazla ¢aligmadigi icin
kendisinin de fazla caligmasinin hig bir anlam tagimadigini séylerse, bu

23- Firmanizdaki bir ¢aligan; iglerin yapilmas: igin digerleriyle birlikte
¢aligmak yerine kendisi i¢in galigirsa, bu duruma diger ¢alisanlarn tepkisi
1€ OIUT? ..ottt s es s st se s s see 1 2 3 4 S

24- Firmanizdaki bir calisan; amirini agik¢a ve serbestce konugulabilecek
herhangi biri olarak gériirse, bu duruma diger galisanlarm tepkisi ne olur? 1 2 3 4 5
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Kiymetli Calisanimiz, e 1?
Bu anket calismasi firmaniz is yapma kiltirinin bir pargas: olan orgamzasy%nel normlammnzn g

(kurallarinizi) tesbit etmeye yéneliktir. Bu ¢aligma tamamiyla bilimsel amagl yapiimaktadir. Sorulanmlz
bilimsel yaklasimi gerektirdiginden bazi durumlarda tekrarll olarak soruluyormus gi %lesedllepmr
Aragtirma sonuglarinin givenilir olmasi i¢in bu sorulann tamaminin eksiksiz olarak ve higbir "tk itmda
kalinmadan gergegdi yansitan bir bicimde dolduruimasi biyilk 6nem arz etmektedir. Sorularn kargisinda
1'den 5’e kadar derecelendirilmis cevap siklan vardir. Bu ifadelerden hangisi sizce sorunun en uygun
cevabi ise litfen ona karsilik gelen rakami yuvarlak igine aliniz. Ornegin;

(1) Cok kétii olur ve asla destek verilmez

{2) Kaétii olur ve destek verilmez,

(3) Onem verilmez,

(4) Iyi olur ve destek verilir,

(5) Cok iyi olur ve ¢ok destek verilir

Cokkitii Koti Onmem  Iyi  Cokiyi

olur ve olur verilmez olur olurve
asla ve ve cok

destek destek destek destek

verilmez verilmez verilir  verilir

1-Firmamzdaki bir ¢aligan; firmay1 ve firma caliganlanm elestirirse, bu
duruma diger galiganlarm tepkisi ne olur?...............ccccovvveeererererrnirnen 1 2 3 4

2-Firmamzdaki bir ¢aligan; isler yolunda gittigi zamanlarda bile yinede
firma i¢in bir geyler gelistirmeye ¢alisir ve bilyiik ¢aba harcarsa, bu
duruma diger calisanlarm tepkisine olur?................ccoovervvereiveinrenienennnes 1 2 3 4

3 Fizmamzdaki bir c;ahsan baskalarxnm goriislerini almaya ve onlarn

4- Firmanizdaki bir ¢aligan; herhangi bir problem hakkinda ist
yoneticilerle gériigmeye kaltkarsa, bu duruma diger ¢aliganlarin tepkisi ne

8- Firmanizdaki bir galigan; yapilan islerin yapilmas: hususunda yeni
fikir ve yaklagimlar 6nerirse, bu duruma diger ¢absanlarm tepkisi ne
OIUI? oottt et e et e evaeeas st et s s s as e st e e naeae s aba s anaas

9-Firmanizdaki bir ¢aligan; bir igi daha iy1 yapabilmek i¢in bilgisini
artirmanin yollarm aktif bir bigimde ararsa, bu duruma diger calisanlarin
TEPKISE 18 OIUT? ..ottt es e e v s e sasassevnnens 1 2 3 4

5
5
5
5
5
5
5
5
5

10- Firmanizdaki bir ¢aligan; firma ve firma problemleri hakkinda agik

ve Ozgiir sekilde fikirlerini ifade ederse, bu duruma diger ¢alisanlarm ‘

LEPKIST 118 OMITY oo eeeeeeeee e semeee e seeereseeseseseeeereessesee 1 2 3 4 @?cﬁg
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