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ONSOZ

Bu aragtirmanin amaci; Bursa Ili, merkez ilgelerindeki ilkdgretim okullarinda
gérev yapan yoOnetici ve Ogretmenlerin goriislerini alarak, ilkdgretim okullarinda
“Toplam Kalite ~ Yonetimi uygulamalani  ile Orgiit Kiiltiiriinin” iligkisini
belirlemektir. Boylelikle, temel egitim veren ilk6gretim okullarinin Kkalite ve
etkiliginde etkisi oldugu distintilen o6rgiit kiilttiri, TKY’ye uygunluk a¢isindan

degerlendirilmis olacaktir.

Ayrica bu arastirmada, ilk6gretim okullarinda TKY kiiltiirel degerlerinin
yerlesebilmesi agisindan nerelerde degisime ihtiya¢ oldugunu ortaya koyarak, alana

katki saglamak da amaglanmusgtir.

Bu aragtirmanin yiriitiilmesine, istatistiksel analizlerin yapiimasina ve
raporun yazilmasina, pek ¢ok kisinin katkis1 olmugtur. Oncelikle, tiim egitim hayatim
boyunca beni destekleyen ve yiireklendiren aileme ve Yiiksek Lisans egitimim

stiresince sabirla yanimda olan egim, Ismail UGUR’a tesekkiirlerimi sunuyorum.

Yine yetismemizde biiyiik emekleri olan bagta Boliim Bagkammiz Sayin
Prof.Dr. Cevat CELEP’e, Ggretim {iyelerimiz Saymn Yrd. Dog. Dr. Siiheyda
DOYURAN’a, Sayin Yrd. Dog. Dr. Hasan ARSLAN’a ve Saym Yrd. Dog. Dr.
Aysun OZYURTa ¢ok tegekkiir ediyorum.Burada ismini anamadigim, caligmada
emegi gecen herkese tesekkiir ediyorum. Aragtirmanmin konusunun netlesmesinden,
yirlitilmesine ve  raporlanmasmna dek, her asamasinda katkisi bityiik olan
damigmanim, Sayin Yrd. Dog. Dr. $itheyda DOYURAN a ise ayrica tesekkiir etmek

istiyorum.

Bursa, Aralik 2005 Duygu UGUR
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OZET

ILKOGRETIM OKULLARINDA ORGUT KULTURU ILE TOPLAM
KALITE YONETIMININ iLiSKiSi

Milli egitim bakanhg tarafindan, okullarda TKY uygulamasi baglatilmig
olmakla birlikte, tilkemiz okullarinda, TKY uygulamalarini destekleyen Kiiltiirel
yapmun (Klan Kiiltiirli) varliginin aragtirilmamig olmasi, alandaki dnemli bir eksiklik
olarak goriilmektedir. Bu arastirma ile, ilk6gretim okullarinda hakim olan 6rgiit
kiiltlirti 6zellikleri ile Toplam Kalite Y6netimi uygulamalarinin bagarisi arasindaki
iligkiyi saptamak amacglanmistir. Arastirma ile, okullarin Kkiiltiirel yapilarinda,
TKY’nin basansi igin gereken degisim yoniniin tespit edilebilecegi ve egitim

yOnetimi alanina konu ile ilgili agiklama sunulabilecegi diisiiniilmektedir.

Aragtirmanin evrenini, 2004-2005 egitim 6gretim yilinda, Bursa ili Niliifer,
Osmangazi ve Yildirim merkez ilgelerindeki toplam 200 ilkgretim okulunda gérev
yapan Ogretmen ve yoneticiler olusturmaktadir. Arastirma anketi, ilge milli egitim
midiirliiklerinden alman TKY degerlendirme raporu/bilgileri dogrultusunda -TKY
uygulamada basarilv/basarisiz bulunuglarina gore- aragtirma Srneklemine alinan 30
okulda, 332 6gretmene uygulanmistir. Arastirmada, veri toplama araci olarak, Srgiit
kiiltiirlinii teshis etmeye ve orgiit kiiltlirii ve alt boyutlarinda yer alan uygulamalarin,
hangi kiiltiir tipi igerisinde degerlendirilecegini gostermeye yardimci oldugu
distinilen, Quinn ve Cameron’un 8lgme araci “OCAI” -anket formunda-
kullanilmagtir. Verilerin analizinde, veri gruplarimin 6zelliligine gore, “Yiizde,
Aritmetik ortalama, Standart sapma ve Iki ortalama aras: fark (t) testi” istatistik

¢cozlimleme yontemleri kullanilmagtir.

Aragtirma sonucunda, TKY uygulamada bagarili oldugu diisiiniilen okullarin

baskin kiltiiriiniin Klan oldugu ve TKY uygulamada basarisiz oldugu diisiiniilen



VI

okullarin baskin kiiltiiriinden (Hiyerarsi) farkli oldugu goriilmiigtiir. Ayrica, okullarin
TKY uygulama yillari ile bagarilar arasinda aym yonde iliski oldugu goriilmiigtiir.
Yapilan istatistiksel ¢oziimleme sonucunda, elde edilen bulgulara dayali olarak
“Okullara hakim olan orgiit kiiltiirii ile Toplam Kalite Yonetimi bagsarsinn iligkili”
oldugu ortaya konulmus ve aragtirmanin alt amaglarinin desteklendigi goriilmiisttir.
Aragtirmacilara, farkli boélgeleri ve dgrenci ve velilerinde goriislerini igeren, daha
genis kapsamli aragtirmalar yapilabilecegi ve okullarn TKY uygulamada
basarili/basarisiz  olarak belirlenmesinde, Ilge milli egitim miidiirliklerinin
degerlendirme kriterlerinden bagka kriterlerin de géz Ontine alinabilecegi Onerileri
getirilmigtir. Uygulayicilara, o6gretmen ve yoneticilere yonelik olarak, TKY
felsefesini anlatan hizmet i¢i egitimlerin verilebilecegi, okul miidiirlerinin kalite ve
kiilttirel liderlik davraniglarimt gelistirilebilecegi ve TKY igin gereken birlikte
calisma ve katilm davramglarim gelistiren 6diil uygulamalarimn arttirilabilecegi

Onerileri getirilmigtir.

ANAHTAR SOZCUKLER: Kiiltiir, Orgiitsel Kiiltiir, Okul Kiiltiirii, Kalite, Toplam
Kalite Yonetimi, Okulda Toplam Kalite Y&netimi.
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ABSTRACT

RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATION CULTURE AND MANAGEMENT
OF TOTAL QUALITY IN PRIMARY SCHOOLS

It is scenned to be important deficiency in this area not to be searched cultural building
which supports of Total Quality Management methods on our country’s schools altough of
Total Quality Management methods are started by M.E.B. It is aimed to determine
relationship between features of organizational. Which dominate in primary schools and
success of Total Quality Management methods with this research. With this research in
cultural buildings of schools it is thought to be offered an explanation about which education

management area and the thing which is needed for sucess of of Total Quality Management.

Teachers and managers participated are chosen from primary schools in Niliifer,
Osmangazi and Yildinm districts in 2004 — 2005. Study public survey has been made to 332
teachers with Total Quality Management asessment report taken from M.E.B. according to
success and unsuccess of Total Quality Management method. It is used Quinn and Camaran’s
“OCAI” which is thought to be helped to determine organizational culture and show in which
culture methods will be evaluated. In analyzes, according to features of information (veri)
groups, it is used “Percent, arithmetic average, atandart Diverge and difference of two average

(t) test which are methods of statistic.

At the and of the research, it is found that Klan culture is dominant in schools which
are though to be succesful in Total Quality Management method and it is found that schools
which are thought to be unsuccesfull are different from dominant (hiyerarsi) culture. Also, it
is seemed that there is relationship between years of schools used Total Quality Management
methods and their success on the same direction. According to results, it is produced that it is
supported down aims of research and organizational culture which dominates schools and
Total Quality Management have a relation ship. It is offerede that it can be done research
included different zones, students and their parents and it can be thought others from
assessment criterias of district M.E management. It is offeredthat Education in service that tell
phisolophy of Total Quality Management can be give, school’s management’s quality and
cultural leadership behaviour can be developed present programme which develops working

together and joining behaviours can be increased.
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KEY WORDS: Culture, Organizational Culture, Culture of School, Quality, Total Quality
Management, Management of Total Quality in School.
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BOLUM I
GIRiS

Giinlimiiz diinyasinin en 6nemli 6zelliliginin, teknolojiden ekonomiye, egitim
sisteminden toplumsal yagsama dek, her alanda ve birbirine baglh olarak artan hizda
yagsanan degisim ve gelisim oldugunu goriiyoruz. Toplumsal yagantida ve teknolojide

yiizyillara sigan gelisme ve degigsmelerin artik aylara, hatta giinlere sigdig1 bir siireci

yasamaktayiz (Can, 2002).

Diinya pazarinda globallesme; bilgi akisini, teknolojik gelismede yeni
dalgalari, ekonomilerde ylikselen rekabeti beraberinde getirmis ve bu degisiklikler,
toplumsal yasantida ve Orglitsel yagamda da bir doniigiime yol agmistir (Al-Khalifa &
Aspinwall, 2001). Ciinkii, degisen ve geligen diinya ile birlikte, insanlarin {iriin ve
hizmetten beklentileri de artmig, rekabetin yogunlugu, kurumlar1 miisteri istek ve
beklentileri gercevesinde mal ve hizmet iretimine yoneltmistir. Miigterinin istedigi
ozellik ve kalitede mal veya hizmetin iiretilmesi ve dolayisiyla Srgiitii amaglarina
ulagtirmada birinci derecede Snemli rolii olan insan kaynaginin, orgiitsel amaglara
uygun performans gOstermesini saglayici, Odiillendirme, karara katma gibi
glidiilendirici 6nlemler alarak, orgiitiin amaglariyla personelin amaglar1 arasimnda bir
uyum saglanmasi, migteriyi memnun etmenin yamnda c¢alisanin da memnun
edilmesi geregi dogmustur (YODGED, 1998a). Isletmelerde yasanan organizasyonel
degisimin, bir nevi calisanlarin “iyi” yoOnetimi yeniden kesfine yol ac¢tigi da

sOylenebilir (Hasanoglu, t.y).

Tim bunlarin etkisiyle, igletme yonetimi kavramlari boyut degistirmis,
oncelikle kar yerine kurum kiiltiirii ve yonetim felsefesi tizerine odaklanmus, tiriin ve
iretim odakl diislinceler, yerini insan odakli olmaya birakmigtir. Miisteriyi nasil
yonetirim felsefesi, miisteriyi anlama ve miisterinin kurumu y6netmesi felsefesi ile

yer degistirmistir (Ersen, 2002).

Tiim bu gelismeler, isletmelerin yapisal degisikliklerle kendilerini yenileme ve
yerlesmis ahigkanliklarini degistirme ihtiyaci duymalarma neden olmus (Orgiitsel
Kilttir Degisim Stratejisi Nasil Olmali, 2004) ve bu ihtiya¢ 6rgiit yonetiminde eski

anlayiglar1 bir kenara birakarak, yeni arayis ve bakis agilarimi giindeme getirmistir.



Bu ihtiya¢ ve arayiglarin sonucu gelisen ve son yirmi yilda dikkat ¢eken “Yeniden
Yapilanma”, “Degisim Miihendisligi” gibi yeni yonetim teorileri arasinda 6zellikle
“Toplam Kalite Y6netim” yaklagiminin kurumlarca sik¢a benimsendifini (Cetin,
2002 ), bir ¢ok kurulugun kalite yonetim sistemlerini belgelendirme yoluna gittigini,
kamu kurum ve kuruluglarinda da Toplam Kalite yonetimi uygulanmaya baslandigim

gérmekteyiz.

Okullarda TKY uygulamasi, ABD ve Ingiltere’de ki bazi okullarda baglamig ve
1990’dan sonra bu yeni yaklagima ilgi artmig ve diger tlkelerin egitim kurumlarinda
da uygulanmaya baglanmigtir (Ensari, 2001). Literatlir incelendiginde, oncelikle
sanayi i¢in geligtirilen (Dagli, 2004) TKY’nin, hizmet sektSrii ve egZitime
uygulanabilirliginin uzun siire tartisildigy, tlkemiz okullarinda uygulamaya gegilmis

olmakla birlikte, tartismalarin devam ettigi gériilmektedir.

Milli egitim bakanligi, “Yo6netimde etkinligi ve verimliligi saglayarak, egitim
sisteminde kaliteyi yakalamak ve toplumun beklentilerini karsilayacak ¢agin
insanin1 yetistirmek™ amaciyla okullarda “Toplam Kalite Yonetimi”ne gecis siirecini
baglatmig (YODGED, 1998a) ve okul ydnetimlerince bu yeni yaklagimin
benimsenmesini ve uygulanmasini kolaylagtirmak igin, basarili okullar1 diillendirme
yoluna gitmigtir. Ay amagla; Milli egitim mudiirliikleri aracilifiyla, okullarin kalite
¢aligmalar egitim yoluyla desteklenmekte ve TKY ¢alismalar1 degerlendirilmektedir
(Cetin ve Vural, 2005).

Ancak; Toplam kalite yOnetiminin bagarili olabilmesinin, Oncelikle tiim
caliganlarin ve hizmet bekleyenlerin, TKY kiiltiirline sahip ¢imas1 ve uygulamasina
bagl oldugu (YODGED, 1998a); Ciinkii, TKY’ nin tiimiiyle bir kiiltlirin igine
yayilan bir felsefe oldufu, bir ¢ok yazarca belirtilmekte ve basanisiz TKY
uygulamalarinin Snemli bir nedeni olarak, siklikla orgtit kiltlirtine vurgu
yapilmaktadir (Kovanci, 2003).

Kiiltir yaklagimi, yeni orgiitlenme ve yonetim bigimleri yaratmanin biiyiik
Olgiide kiiltiirel bir degisim demek oldugunu, yenilesme ve gelisme siirecindeki
Orgiitlerin sahip olduklar1 kiltiirlerini, gelisme ve yenilesmeye paralel olarak

degistirmeye ihtiya¢ duyduklarimi gostermektedir. Clinkii, bir konumdan bagka bir



konuma gegis denilebilecek bir siiregte, kurumlarin yonetim tarzi ve felsefesi, egitim
sistemi, sosyal yapisi, ¢aliganlariin tutum ve beklentileri de degigime ugrar,
dolayisiyla belli bir orgiit kiiltiirtiniin yaratilmasi, yeni bir yagsam tarzi yaratma
anlamina gelir (Kovanci, 2003).

Orgiit kiiltlirliniin degisim siirecindeki rolii; orgiit tiyelerini ortak inanglar,
degerler, normlar ve gelenekler etrafinda birlestirmesi ve ayn1 zamanda orgiitiin dig
¢evreye uyum saglamasinda etkili olan bir olgu olmasindan ileri gelir. Orgiit kiiltiird,
dinamik bir g¢evrede faaliyet gosteren Orgiitlerin, degisen cevre kosullarina ve
beklentilerine uyum saglamasina yardim ederek, digsal uyumun gerceklesmesini
saglarken, aym1 zamanda Orgiit iginde calisanlar i¢in ortak davramis normlar
gelistirip, ortak degerler yaratarak ¢aliganlara neyi, nasil yapmalar1 gerektigini
gostererek, i¢sel uyumu da kolaylastirir (Erkmen ve Ordun, 2001).

Toplam Kalite Yonetim sisteminin, bir orgiitiin (okulun); denetimi Sngéren,
otokratik liderlik ve hiyerarsik yapiyr benimsemis, etkin olmayan bir Orgiit
yapisindan; takim ¢aligmasina, miisterinin ihtiya¢ ve memnuniyetine, yenilik¢ilik ve
devamli silireg gelisimine 6nem veren bir 6rgiit yapisina doniistimiine yardimci olan
bir felsefe (Al-Khalifa & Aspinwall, 2001) olmasi, kurum (okul) ortaminda, igin
yapilma geklinde, 6rgiitsel davranis bigimlerinde de degisimi, dolayisiyla orgiitsel
kiiltiir degisimini zorunlu hale getirmektedir (Orgiitsel Kiiltiir Degisim Stratejisi
Nasil Olmali, 2004).

TKY’nin, orgiitsel kiiltiirde, slireglerde ve inanglarda degisimi gerektiren bir
felsefe ve degisim siireci oldugu géz oniine alindiginda, uygulamanin basar1 yada
basarisizliginda, 6rgiit kiiltiirtin payinin 6nemli olmasi beklenmektedir (Parncharoen,

Girardi ve Entrekin, t.y ).

Literatiirde, TKY &rgiit kiiltiirtiniin, 6ncelikle yonetim ve iggSrenlerce TKY ye
iligkin tiim degerlerin, ilkelerin 6grenilmesi, benimsenmesi ve davramglarin bunlara
gore degistirilmesi ¢abalarim kapsadigi ve Toplam kalite yonetimine gegis siirecinin,
tiim Orgiitli, tlim silireci kapsamasi ve Orgiitiin en st yOneticisinden, en alt
calisanina kadar devam etmesi gerektigi vurgulanmaktadir. Bunun igin de, TKY

felsefesine iligkin ilkeleri, ¢ncelikle yoneticilerin kavramasi ve sonra bunu



davraniglan ve yaptiklan ile etraflarina 6rnek olarak sunmas: gerekli goriilmektedir.
Orgitte, tiim galiganlar tarafindan paylagilan ve benimsenen kiiltiirel yapinin belli bir
derinlige ulagmasmm, siirekli egitimi, takim halinde &grenmeyi ve g¢aligmay:
gerektirdigi, bunun da siire¢ gerektirdigi vurgulanarak, bunun aymi zamanda kiiltiirel

bir doniigiim anlamina geldigi {izerinde durulmaktadir (YODGED, 1998a).

Bu nedenlerle Kovanci’nin (2003) da belirttigi gibi, bir kurumun mevcut
yonetim sisteminin Toplam kalite yonetimi ile yer degistirmesi i¢in, Oncelikle
kurumda TKY uygulanmasim destekleyecek olan kiiltiirel degisimin gergeklesmesi

gerektigi sdylenebilir.

Misteri odaklilik, siire¢ gelisimi ve siirekli geligme, iist yonetimin liderligi,
Once insan anlayist ve birey kalitesinin gelistirilmesi, takim ¢alismas1 ve ydnetime
katilim, literatiirde, kuruma hakim olmasi gereken TKY kiiltiiriiniin temel unsurlar
olarak siralanmaktadir (YODGED, 1998a). Alanda yapilan galigmalar; bir Srgiitte
TKY’ye gegiste; Biirokrasi, kurallar ve prosediirler tizerinde yogunlagan orgiit
kiiltiiriiniin, karara katilim ve takim g¢aligmasinin desteklendigi, giiven duygusunun
hakim oldugu, aileyi andiran 6rgiit kiiltiirii 5zellikleriyle; Bireysel rekabet ve karlilik
lizerine odaklanan orgiit kiiltliriiniinse, girisimciligin desteklendigi, yeniliklere agik,
gelisimsel orgiit kiiltiirti 6zellikleriyle yer degistirmesi geregi iizerinde yogunlasiyor
(Al-Khalifa & Aspinwall, 2001). Ozetle; TKY’nde orgiit kiiltiirtiniin (5zelikle de
okul kiiltiiriniin), yenilik ve geligimi destekleyen, uyum ve igbirliginin hakim
oldugu, biiyik bir aile (ortaklaga davranan bir gurup) ozelligi gostermesi

beklendigini soyleyebiliriz (Al-Khalifa & Aspinwall, 2001; Berio, 2003).

Literatiirde, egitim kurumlarinda, toplumun ihtiya¢ duydugu nitelikteki kaliteli
insani yetigtirmek Uzere, okulun etkililigini arttirmak amaciyla uygulanan TKY’yi
bagartya gotiirecek kiiltiirel 6zelliklerin, okulda var oldugunun géstergeleri olarak;
yoneticilerin kural koyucu degil, damgman roliinde oldugu, 6gretmenlerin karara
katildig1 ve yliksek moral tagidig, 6grencilerin diigiincelerini rahatga ifade edebildigi
demokratik bir ortamda; &gretmenlerin bilgi veren degil, bilgiye ulasma yollarim
gosteren rehber niteligi tasidigi ve ogrencilerin aragtirmaya, &grenmeye motive
edildigi, gelisme odakli aile goriintiisii arz etmesine vurgu yapiliyor (Celep, 2000;
Mahiroglu ve Bulug 2004; Dagli, 2004).



Egitim yOnetimi alaninda, yaklagik geyrek ylizyildan beri lizerinde Snemle
durulan okulun iyilestirilmesi ve gelistirilmesi konular1 ile ilgili olarak geligen
kavramlardan biri olan “Etkili okul” akimiyla, hiyerarsi gibi kavramlar anlamini
yitirmig, igbirligi, ama¢ ve degerlerin paylagimi, miisteri doyumu gibi konular 6ne
cikmagtir. Etkili okullarin 6zellikleri arasinda islerin diizenli olarak ve igbirligi iginde
yapilmasi, Ogrencilerin basarili olmasi, Ogretmen-ogrencinin birlikte ¢aligmasi,
katilim, etkili liderlik, yiliksek moral, ama¢ ve degerlerin paylasilmasi (Sisman,
2002:50) sayihyor. Egitim ve okul yo6netimiyle ilgili 1990’larin bagindan beri
giindeme getirilen “Toplam Kalite Yonetimi” anlayisi ile “Etkili okul”la ilgili yapilan
tartismalarda 6ne ¢ikan miigteri 6nceligi, katilim ve takim ¢aligmasi, liderligin 6nemi,
paylasilan deger ve amaglar gibi konularin Ortiistiigti (Sisman ve Turan, 2001) ve

esasen bu konularin 6rgiit kiiltiiriinlin bir pargasi oldugu goriilmektedir.

Ozetle; TKY, degisen diinya kosullarinda, orgiitlerin etkiliklerini siirdiirme
gayreti sonucu geligen ve bagariya ulagmas: i¢in, Orgiit kiiltiirii ile desteklenmesi
gerektigi diigiiniilen bir yonetim anlayisi olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Goriilen o ki;
TKY’yi destekleyecek bir kiiltiirel yapmin gelistirilebilmesi igin, 6ncelikle
kurumlarin mevcut kiiltiirel yapilarinin tespit edilmesine ihtiyag vardir (Kovanci,
2003; Al-Khalifa & Aspinwall, 2001). Ancak tim bunlarla birlikte; literatiirde
kiiltiirel degerlerin bagarih bir TKY uygulamasiin bir pargast olarak gériilmesi
tartigsmalar1 siirmektedir ve literatlirde bagarilh TKY uygulamalar: {izerinde kiiltiirel
degerlerin etkisi ¢aligmalarinin; birka¢ deneysel arastirma disinda daha ¢ok teoriye,
vaka ¢alismalart ve anektodlara dayandirilmis oldugu (Parncharoen, Girardi &

Entrekin, t.y) belirtilmektedir.

Ulkemiz okullarinda, Toplam Kalite Yo6netim sistemini yerlestirmek igin
biiyiik oranda zaman, emek ve para harcanirken tiim bunlann g6z Oniinde
bulundurulmasi ve okullarimizda TKY uygulamalarmin basarisinda kiiltiirel
degerlerin etkisinin tespit edilmesi, okullarda istenilen kalitenin saglanmasi ve
etkililigin arttirilmasi icin kiiltiirel degisim y6niiniin belirlenerek, gereken 6nlemlerin

alinmasi 6nemli bir gereklilik olarak géziikiiyor.



Problem Durumu

Glinlimliz diinyas1 Orgiitleri (okullar), iletisim teknolojisi ve toplumsal
degisimlerin etkisiyle gevre sartlarindan ¢okga etkilenen, diga agik sistemler olarak
ortaya ¢ikmakta ve degisim siireci kurumlar1 yenilik ve gelisime zorlamaktadir.
Acuner’in de belirttii gibi dinamik bir ¢evrede, Orglit yonetimlerinin basarisi,
kendini degisime uyarlayabilmesi Olgiisiinde miimkiin goziikkmektedir (Acuner,
2000).

Orgiitler (okullar), yonetim sistemlerini ve &rgiit yapilarimi “Toplam Kalite
Yonetim Sistemi” gibi temelinde “Stirekli geligme, Katilim ve Miisteri-Birey
onceligi” olan yeni yaklagimlar c¢ergevesinde degistirerek amaglarina ulagma ve
degisen gelisen diinya sartlarinda etkiliklerini stirdiirme gayreti gostermektedirler
(Cetin, 2002). Literatiirde, kurumlarin yaganan bu degisim siirecinde bagarili olmas:
ve etkililiklerini stirdlirebilmesinde, orgiit kiiltiirliniin 6nemine ve degisimi geregine
dikkat cekilmektedir (Y&dged, 1998a; Celep, 2000; Kovanci, 2003; Quinn &
Cameron, 1999; Al-Khalifa & Aspinwall, 2001).

Caligmanin konusu olan ve kalite ve etkililigi gelistirici bir ara¢ olarak séz
edilmis olan “Toplam Kalite Yonetimi”, bugiiniin global diinyasinda rekabete dayali
avantajlar elde etmede anahtar olarak gériilmekle birlikte, mevcut literatiir elegtirisi,
kalite programlarimin  yarnidan ¢ogunun bagarisiz oldugunu go6stermektedir
(Parncharoen, Girardi & Entrekin, t.y). Quinn ve Cameron da (1999), degisim igin
gerekli arag ve tekniklerin mevcut olmasi ve degisim stratejisinin kuvvetle yerine
getirilmis olmasina ragmen, performansi arttirict ¢ogu gabanin, esas ilke olan “trgiit
kiiltirti” (6rnegin; degerler, diistinme yollan, ydnetimsel stiller ve problem ¢dzme

yollar), degismeden sabit kaldigi i¢in basarisiz oldugunu ileri stirmektedir.

Vural (2003), orgiit kiltiirti ile ilgili aragtirmalarin eskilere dayanmakla
birlikte, yonetim teorisindeki gelismelerle birlikte kavrama olan ilginin arttigimn

belirtmektedir.



20. yiizyilin baslarinda ortaya ¢ikan Makine, X kurami, yada Bilimsel Yonetim
modeli olarak da adlandirilan, Taylor, Fayol, Weber gibi yazarlarin goriislerinden
olusan Klasik yonetim teorisi; Insani, drgiitiin mekanik bir pargasi olarak gérmekte
ve bireyleri ¢ok c¢aligmaya tesvik igin, maddi o6diiller lizerinde durmaktadir.
Hiyerarsik yapilanma, kat1 kurallarla bigimlenen ve orgiitiin i¢ verimliligi {izerinde
odaklan, dis gevre sartlarindaki degisimi goz Oniine almayan Klasik yonetim
yaklagiminin, ozellikle orgiitlerde bireyin roliinli goz ardi etmesi ve 1929 “Diinya
Ekonomik Krizi”yle, Klasik y6netim yaklagimin eksiklerinin daha ¢ok hissedilmeye
baglanmasi, “Neoklasik yonetim” teorisinin dogmasinda rol oynamigtir. Mayo,
McGroger, Maslow ve Likert gibi bir ¢ok aragtirmacinin katkisiyla olusan “Y”
Kurami yada “Insan iligkileri” yaklasim: olarak da adlandirilan Neoklasik yaklasima
gore; insanin sosyo-psikolojik ozellikleri dikkate alinarak, yapi-ig¢i uyumlulugu
saglandig: takdirde, orgiit verimlilie ulasacaktir. Neoklasikgiler, ¢aliganlarin maddi
odiiller disinda yontemlerle ise motive edilmesi geregi ve yatay iletisim tizerinde
durmuglardir  (Vural, 2003). Kuramin temelinde, “Insan iligkileri” yaklagimi
yatmaktir, Hawtorn aragtirmalari ve insana verilen onem, katilmali ydnetim

anlayisinin dogmasinda rol oynamigtir (Aydin, 1998).

Klasik ve Neoklasik yaklagimlar birlestirme ¢abalariyla, yapi-insan ve gevre
arasindaki biitlinlegme lizerinde duran, Modern y6netim teorileri giindeme gelmistir.
Modern yOnetim teorilerinde, Srgiitiin i¢ ve dig ¢evresiyle uyumu ve igin gerekleri
ile ¢aliganin ihtiyaglar1 arasinda bir denge kurulmasi geregi tizerinde durulmustur.
Modern y6netim teorisinin en 6nemli yaklagimlarindan biri olan Sistem yaklagimi,
yOneticilerin, Orgiitiin bagarist i¢in, i¢ ve dig ¢evre uyumunu saglayabilmeleri
gerektigi {izerinde durmugtur. Bir diger 6nemli yaklagim olan Durumsallik yaklagimi
da; her zaman, her durumda, gegerli olan bir orgiit yapisindan bahsedilemeyecegi,
degisen kosullarin Orgiitiin basaris1 i¢in yeni yaklagimlar, davramglar gerektirdigi

lizerinde durmugtur (Vural, 2003).

Kuramsal anlamda yasanan bu gelismelerle birlikte, uygulamada 1970’lere
kadar Orgiit yonetimlerine su Ozellikler hakim olmustur: Maddi odiillerin is
performansimi arttiracagi diiglincesi, a1 uzmanlagmamin One ¢ikmasi, -kalite
sorunun da Snemli bir nedeni olarak goriilen- isin biitiin olarak ele alinmayarak

birbirinden koparilmasi, tiretim siireglerinde beden giiciiniin egemen olmasi, baskici



orgiit kiiltiirli, hiyerarsik otorite dagilimi ve kaliteden gok verimliligi ve is hacmini
her seyden istiin gdrme. 1973 petrol krizinin, orgiit yapilarinda gergeklesen
doniigiimiin baglangici oldugunu soyleyebiliriz. Bir ¢ok kaynaga gore, 20. yiizyil
orgiit ve ybnetim bilimine, biiyiik 6lglide Amerikan gelenegi hakim olmugtur. 1973
krizi ile ABD’de yiikselen benzin fiyatlari, Amerikan ekonomisinin bel kemigi
otomobil endiistrisini ve buna bagli olarak da tlim endiistri sektSriinii olumsuz
etkilemigtir. Amerikan halkinin kiigiik ve ekonomik olan Japon arabalarina
yOnelmesiyle, bu arabalarin sahip oldugu “kalite ve dayaniklilik” &zellikleri miigteri
beklentilerini degistirmis ve bu geligmeler Amerikan Grglitlerini, Japon 6rgiitlerinin
yarattid1 kalite ve sirrimi ¢ézmek lizere harekete gegirmistir. Japon Srglitlerinin sahip
olduklar1 6zelliklerin kesfedilmesi iizerine, Amerikan girketleri 1990’a kadar siirecek
olan yeniden yapilanma siirecine girmislerdir. Amerikalilarin, bireyden ¢ok isi 6n
plana gikaran Klasik &rgiit yapilanmalan ve kiiltiirlerinin tersine, Japon orgiitlerine,
bireye 6nem veren aile havasi egemendi ve Orgiit kiiltiirli, igbirligi ve katilima

dayaliydi (Simgek, 2005).

Amerikali profoser Quchi, aragtirmalar1 sonucunda, basarili Srgiitlerin Japon
(“J” tipi) orgiitler ile Amerikan orgiitlerinin ( “A” tipi) olumlu y6nlerinden olusan ve
kendisinin “Z” tipi olarak adlandirdig1 bir 6rgiit yapisinda oldugunu ileri stirmiigtiir.
“Z” tipi Orgiitler, sorumlulugu gurup yerine bireye vermesi diginda “J” tipi orgiitlerle
aym kiiltiirel Ozellikleri tagimaktadir (Kovanci, 2001; Vural, 2003; Eren, 2004).
Yonetim bilimlerindeki gelismeler incelendiginde, Toplam Kalite Yonetim sistemine
temel olusturan teori ve felsefeler arasinda, temelinde “katilimcilik ve igbirligi” olan

“Z” teorisi dikkat ¢ekici olmustur (Kovanci, 2003).

Deming’in Japonya’da yapilandirdigi, “Toplam Kalite Yonetimi”, Bati
endiistriyel Uretim bi¢cimi ve Orgiit yapisina sekil vermeye baglamig; {iretime,
miigteriye, ¢alisana dair anlayiglar (Simsek, 2005) ve dolayisiyla orgiitlerin kiiltiirel
Ozellikleri biiyiik oranda degisime ugramagtir.

Peters ve Waterman’in, 1982°de kaleme aldiklar1 “Miikemmeli Arayis* adli
kitaplan da, orgiit kiiltiiri kavramina olan ilgiyi arttirmigtir. Yazarlar, aragtirmalar:
sonucunda, bagarili Orgiitlerin miigteriye yakinlik, samimi ve ¢ok yonli iletigim,

yenilik ve kaliteye 6nem verme gibi 6zelliklerinin 6n planda oldugunu ve bunlarin



hepsinin de Orgiit kiiltliriinii olugturdugunu belirtmislerdir. Yo6netim teori ve
uygulamalarina Onemli katkilar saglayan bu yaklagimlar; Once birey, miigteri
memnuniyeti, yenilik, aragtiricilik, degerler ve kalite gibi konular1 6n plana ¢ikarmig

ve “Orgiit Kiiltiirii” kavramini glindeme getirmistir (Vural, 2003).

1970’lerde literatiirde yer almaya baslayan oOrgiit kiiltiirti yaklagimi, sosyal
sistemleri bir semboller, degerler, tére ve torenler, hikayeler, sdylenceler ve mitler
biitiinii olarak algilar. Diinyaya bakis acimiz, gecmis yasantimiz ve iginde
bulundugumuz toplumun etkisiyle belirlenir ve bireysel tavir ve yargilarimizla
sekillenir. Bu nedenle, sosyal bir sistemde yapilacak bir degisiklik, oncelikle
bireylerin diinyayr nasil algiladiklari noktasindan baglamalidir. Aksi takdirde,
degisim girisimi basanisizlikla sonuglanacaktir (Simsek, 2005). Literatiirde, bu

iddiay: destekleyen caligmalar mevcuttur.

Kotter ve Hekett’in, “Kurumsal bagsarida 6rgiit kiiltliriiniin etkisi” ¢aligmasina
katilan firmalarin biri diginda tiimi, kiiltiiriin uzun donemli basarida kritik bir fakttr
oldugu konusunda onay vermigtir. TKY gibi etkililigi arttirica stratejiler izleyen
birden fazla organizasyon tizerinde deneysel ¢aligmalar yiiriiten Cameron ve
arkadaslar1 da, bu stratejilerin, kiiltlirden bagimsiz olarak uygulandiginda, basarisiz
olduklari1 ortaya koymugtur. Basarisiz degisim girisimleri de, organizasyonda
kugku, diis kiriklii, giiven kaybi ve moral bozuklugu yaratir (Quinn & Cameron,
1999).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili ¢alisma ve aragtirmalan ile taninan Schein’e gore,
orgiitsel kiiltlirlin {i¢ ana islevi vardir; Orgiitiin dis ¢evreye uyum sorunlarmi ¢6zme,
Orgiitiin ¢evreyle Dbiitlinlesme sorunlarini ¢6zme ve ¢evresel belirsizlikleri azaltma,
endiseleri giderme ve korkular1 yenme. Orgiit kiiltiirii, drgiit iyelerinin hareketlerine
rehber olacagindan, belirsizlikler karsisinda f{iyeler rahat¢a durum analizi
yapabilecekler ve endiselere kargi orgiit kiiltiirii glivence olacaktir (Vural, 2003;
Eren, 2004). Bu nedenle, gelisim stratejilerinin bagariyla uygulanmasi igin
organizasyon kiiltlirlinlin, yeni stratejinin benimsenmesi ve uygulanmasim

destekleyecek yonde degismesi gerekli goriilmektedir (Celik, 2000).
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Quinn ve Cameron’a (1999) gore, disg ¢evredeki karmasa ve tereddiitle; diiniin
organizasyonel kiiltiirtiniin, buglin ortak basariya katkidan ¢ok, basariy1 engellemeye
y6nelik bir risk olugturacagi agik olup; Mevcut literatiir aragtirmasi da (Celik, 2000),
okulda yenilik ve degisimin kargisindaki 6ncelikli engelin, okul kiiltiirii oldugunu ve
okul yoneticilerinin, okulda degismeyi engelleyen degerlerin yerine, degismeyi
destekleyen degerleri okul ortaminda yerlestirmesi gerektigini ortaya koymaktadir.
Bu da okul miidiirlerinin, okullarinda hakim olan &rgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerini

bilmelerini ve nerede degisime ihtiya¢ oldugunu anlamalarimi gerektirir.

Bu amagla; Bu ¢aligmada, Quinn ve Cameron’un (1999) bir ¢ok yazarin
varsayimlartyla biittinlik sagladigim diistindiikleri ve deneysel kanitlar ileri siirerek
gelistirdikleri “Catisan/Yarisan Degerler Analizi” modelinden yararlamlacaktir.
Yazarlar, “Rekabet¢i Degerler” olarak da adlandirilan model ile orgiit iginde
gelistirilen kiiltir ile bunun Orgiitsel etkinliSe yada basariya olan etkisini
arastirmiglardir (Eren, 2004). Quinn ve Cameron (1999), Catigan degerler analizinin
amaci, Orglitte yasanan degisimi teshis etmek ve kolaylagtirmak olarak
belirtmektedir. Literatiir incelendiginde, bir ¢ok arastirmacinin varsayimlari ile uyum
gosterdigi diigtiniilen “Quinn ve Cameron’un “Catisan/Yarisan Degerler”
modelinden, “Kiiltiirel degerlerin Toplam Kalite Yénetiminin basarisina etkisi”
aragtirmalarinda (Al-Khalifa & Aspinwall, 2001; Parncharoen, Girardi & Entrekin
t.y) yararlanildig1 goriilmektedir. Temel deger ve varsayimlardan olustugu diisiiniilen
“Catigan/Yarigan degerler analizi” modelinin, Orgiitlerin baskin kiiltiir tipini
belirleme ve Toplam Kalite Y6netimi”nin ayrintili 6zelliklerini yansitmada yardimet

oldugu varsayilmaktadir.

“Catisan/Yarisan Degerler Analizi” alti orgiit kiiltiri boyutu (Orgiitsel
Karakteristikler, Orgiitsel Liderlik, Caliganlarin Idaresi, Orgiitsel Baglar, Orgiitsel
Yogunluk ve Basan Olgiitleri) ve 4 temel kiiltiir (Klan, Hiyerarsi, Anti-Biirokrasi ve

Piyasa) tizerine kuruludur (Quinn & Cameron, 1999).

Aile yada Gurup kiiltiirli olarak da adlandirilan Klan tipi kiiltiir 6zellikleri,
katiimeilik, takim ¢aligmasi, aile bilinci, ebeveyn roliinde liderlik, kisiler aras:
baglilik, geleneklere sahip ¢ikma ve gelistirme ile insan kaynaklarm gelistirmeye

dayanir (Vural, 2003). Bu degerler, pazar pay: veya finansal kazanglardan daha tistiin
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tutulmaktadir (Eren, 2003). Yetkilendirme, takim kurma, ¢aligani dahil etme, insan
kaynaklarmin geligimi ve agik iletisim gibi Klan kiiltirii aktiviteleri, kaliteyi
yakalamak igin bir Orglitte olmasi gereken temel yaklagimlardandir (Quinn &
Cameron, 1999). TKY nin de temel degerleri ile ortiisen Klan tipi 6rgiit kiiltiirii
ozelliklerinin, aym zamanda kalite ve etkinligi arttirmak igin, insan unsurunun karara
katilimini, geligimini, baglilikk ve motivasyonun arttirilmasimm O6ngdren insan
kaynaklari yonetim modeli ve Quichi’nin “Z” tipi 6rgiit modeli ile, gurupga karar ve
katiimi 6ngoren ortaklaga davramger kiiltiir yaklagimi ile uyum sagladif

goriilmektedir.

Ad-hokrasi yada Girigsimci/Yenilik¢i olarak da adlandirilan Anti-biirokrasi tipi
orgiit kiiltlirliniin 6zellikleri, adindan anlagilacag: gibi, girisimcilige ve yenilikgilige
déniiktiir. Esneklik ve tolerans, orgiitte bulunan 6zellikler olup, yeni alanlara agilma
ve genigleme Orgiitte 6nem tagir (Eren, 2003; Vural, 2003). Toplam kalite ySnetimi,
miisterilere siirprizler yapma ve onlari mutlu etme, yeni performans standartlan
yaratma, miigteri ihtiyaglarim gézetme, gelisimde birlikte hareket etme gibi Anti-
biirokrasi kiiltiirliniin bazi 6zelliklerine de sahip olmalidir (Quinn & Cameron,
1999).

Pazar yada Rekabet Kkiiltiirii olarak da adlandirlan Piyasa kiiltiirii, Klan
kiiltiiriiniin tam ziddi Szellikleri tasimaktadir. Orgiitte esas olan, rekabet ve amaca
ulagmadir (Vural, 2003). Faaliyetler, piyasa mekanizmalar1 tarafindan yonlendirilir
ve Orgiit bagarist degerlendirilirken piyasa dinamikleri, piyasada yer alan unsurlarin
verimliligi bir 6lgek olusturur (Eren, 2004). TKY, diinya ¢apinda, {irlinden Once-
griinden sonra ve servisten sonra miigteri terciblerinin Olgiilmesi, verimliligin
yiikseltilmesi, miisterilerle ortaklik yaratilmasi ve miisterileri planlamaya katarak,
rekabete dayali avantaj elde etmeyi de igerdiginden, bir oOlgiide piyasa kiiltiirii

aktivitelerini de gerektirir (Quinn & Cameron, 1999).

Anti-biirokrasi kiiltiir 6zelliklerinin tersi 6zellikler gosteren Hiyerarsi kiiltiir
tipinde, kurallara uyum onemlidir. Etkinliklerin yerine getirilmesi i¢in g6zetim,
denetim ve yonlendirme gerekir (Eren, 2003; Vural, 2003). Orgiitte kaliteyi yiiksek
degerlere getirmek; gelisim skalasi ve sistematik problem ¢6ziimii gibi, belli baglh

Hiyerarsi kiiltiirii aktivitelerini yerine getirmeyi de gerektirir. Bu da, kalite araglari
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olarak bilinen pareto analizi, kilgik diyagrami gibi veri tabanlar1 kullanmay: igerir
(Quinn & Cameron, 1999).

Mevcut literatiir aragtirmasi gosteriyor ki; bir Orgiit icin gecerli tek bir orgiit
kiltiiriinden s6z edilemez. Ancak, alanda yapilan aragtirmalar, Klan kiiltiir
Ozelliklerinin, TKY i¢in temel yaklagimlar i¢erdigini (Quinn & Cameron, 1999),
Klan ve Anti-Biirokrasi kiiltiir 6zelliklerinin, TKY uygulanmasini kolaylastirdigim
(Al-Khalifa & Aspimwall, 2001) ve okullar i¢in en etkili 6rgiit kiiltiirii tipinin, Klan
kiiltiirti ( Berrio, 2003 ) oldugunu ortaya koymaktadir.

Okullarin etkililigini artirma amaciyla, milli egitim bakanliginca, 1999 yilindan
beri okullarimizda uygulamaya baslanan (MEB Personel Genel Miidiirliigii, 2002)
Toplam Kalite Yonetim sisteminin bagsarisinda onemli bir etken olarak goriilen
“Klan” kiiltiirti 6zelliklerinin, okullarmizin kiiltiirel atmosferinde hakim (baskin)
kiiltir olup olmadiginin arastiilmamis  olmasi, TKY’ye gecis siirecinde,
okullarimizin nerelerde degisime ihtiyaci oldugunun; dolayisiyla okullara verilecek
destegin hangi alanda olmasi gerektiginin belirlenmemis olmasi, alandaki dnemli bir
eksiklik olarak gorilmekte ve okullardaki baskin kiiltiirel ozelliklerin tespit
edilmesinin, okullarimizda ihtiya¢ duyulan degisikligin yoniinii gostererek, kiiltiir

degisimini kolaylastiracag: diistintilmektedir.

Problem Ciimlesi

[Ik6gretim okullarinda 6rgiit kiiltiirii ile Toplam Kalite Yonetimi uygulamalari

arasinda iligki var midir?
Alt Problemler
Arastirma ile su sorulara yanit aranacaktir;

1) Toplam Kalite Y6netimini basariyla uyguladig: diisiiniilen okullarin kiiltiirel
ozellikleri, okullarda TKY’nin bagarisinda etkili oldugu diigtiniilen “Klan”
kiilttirtis  6zelliklerini, diger Kkiiltiir 6zelliklerine gére (Anti-Biirokrasi,

Hiyerarsi ve Piyasa), daha baskin olarak tasimakta midir?
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2) Toplam Kalite Yonetimini bagariyla uyguladig: diigiiniilen okullarin kiiltiirel
atmosferinde Klan  kdltiirti, TKY uygulamada eksikleri oldugu diisiiniilen

okullarin kiiltiirel atmosferine gére daha baskin midir?

2) Toplam Kalite Yonetiminin bagarisinda, TKY uygulama siiresiyle orgiit

kiiltirtintin ~ iligkisi var midir?
Amag

Bu aragtirmanin amaci, Quinn ve Cameron’un “Catigan/Yarisan Degerler
Modeli”nin; Ulkemiz ilkogretim okullarindaki “Toplam Kalite Yonetimi”
uygulamalarinin basarisi ile okul ortaminda hakim olan kiiltiirel degerler arasindaki
iligkiyi a¢iklamada ne derece etkin oldugunu anlamak ve egitim yonetimi alanma
okullarda Toplam kalite yonetimi uygulamalan ile 6rgiitsel kiiltiir degisimi iligkisi
konusunda agiklama sunmaktir. Aragtirmada elde edilecek bulgulari, yénetici ve
ogretmenlerin kalite kultiirti degerlerini benimsemesi ve okullarda Toplam Kkalite
kiiltirel degerlerinin yerlegebilmesi igin, egitim y&neticilerinin kullanimina sunmak

aragtirmanin nihai amacidar.

Arastirmada, kuramsal alt yapiya ve bu genel amaca uygun olarak asagidaki

hipotezler geligtirilmistir.

H; Toplam Kalite Yonetimini basariyla uyguladiga diigiiniilen okullarin
kiiltire] atmosferinde, TKY degerleri ile uyum saglayan “Klan Kiiltiiri”

Ozelliklerinin baskin ¢ikmasi beklenmektedir.

H, Toplam Kalite Yonetimini basariyla uyguladigi diisiiniilen okullarin
kiiltirel atmosferinde “Klan kiiltirtiniin?, TKY uygulamada eksikleri oldugu

diistintilen okullarin kiiltiirel atmosferine gore, daha baskin ¢ikmasi beklenmektedir.

Hj3 Toplam Kalite Yonetiminin basarisinda, TKY uygulama siiresiyle orgiit

kiiltiirti iligkisinin etkili olmas1 beklenmektedir.
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Onem

Okullarin kiilttirel yapilarimin, TKY kiilttirel 6zelliklerini  (Klan ) tagima
diizeyleri aragtirilmadan, tilkemiz okullarinda Toplam Kalite Y6netimi uygulamalarn
baslatilmis olup; TKY uygulanmaya baglanmasiyla birlikte, okullarin kiiltiirel
atmosferinde TKY yi destekleyen kiiltiirel degisimin gergeklesip gerceklesmedigi de

incelenmemigtir.

[kdgretim, egitimin ilk basamagi olmas1 bakimmdan &zel bir 5neme sahiptir.
Aragtirma ile, kiiresellesen diinyada bilgi ¢agin insanimi yetigtirme gérevini
tistelenen okullarimizin ilk basamag: olan Ilkégretimde, kalite ve verimliliginin bir
an Once arttirilmasi geregi nedeniyle; egitim sistemimizde ¢agimizin yodnetim
anlayis1 olarak goriilen Toplam Kalite yonetimine gegiste, 6gretmen ve yoneticilere
kalite degerlerini benimsetme ve okullarda kalite kiiltiirtinii yerlestirme ¢abasinda,
milli egitim bakanhgimiza, okullara yonelik yapilacak bilinglendirme ve egitim

caligmalari i¢in girdi saglayacagi diistiniilmektedir.

Ay zamanda, aragtirmanin, egitim ySnetimi alanina, okullarda Toplam Kalite
Yonetimi uygulamalan ile Orglitsel Kiiltiir iliskisini a¢iklama konusunda katki

saglamas1 umulmaktadir.

Varsayimmlar

Bu arastirmada agagidaki varsayimlardan hareket edilecektir.

1. Arastirmada, anketi yanitlayanlar gergek duygu ve diisiincelerini

yansitmiglardir.
2. Kullamlan istatistiksel yontem ve teknikler amaca uygundur.
Smmirhliklar

1. Toplam Kkalite yonetimi ve oOrgiitsel kiiltiir kavrami arasindaki iliski,
Quinn ve arkadaglarinin kavrami agiklamakta kullandig “Catisan/Yangan

Degerler Analizi” Modeli ile stirhdir.
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2. Bursa 11 Milli Egitim Midirliigiine bagli merkez ilgelerde, 2004-2005
egitim-68retim yilinda gérevli bulunan ilkégretim okullan &gretmen ve

yoneticileri ile sinirhdir.

3. Aragtirmaya alinan okullarin, TKY uygulamada basari/basarisiz olarak
degerlendirilmeleri, bagli olduklari ilge milli egitim miidiirliiklerinden
aliman TKY degerlendirme bilgileri (degerlendirme raporu ve sdzlii bilgi)

ile sinirlidir,

4. Veri toplama araci olarak hazirlanan anket ile sinirhidir.

Tanimmlar

Bu aragtirmada kullanilan kavramlarin iglevsel (operational) tanimlar: agagida

verilmigtir:

TKY uygulayan okullar: Milli egitim bakanligi “TKY Uygulama Yénergesi”
dogrultusunda, TKY c¢aligmalarina  baglayan ve/veya ¢alismalarini siirdiiren

okullardir.

TKY’yi basariyla uygulayan okullar: Ilge milli egitim miidiirlitklerince
yapilan TKY degerlendirmeleri sonucunda, TKY ¢aligmalarini  bagariyla stirdiigii

rapor edilen/belirtilen okullardir.

TKY uygulamalarinda basarisiz olan okullar: Ilge milli egitim
miidiirliiklerince yapilan TKY degerlendirmeleri sonucunda, TKY c¢aligmalarinda

eksikleri oldugu goriilen ve basarisiz oldugu rapor edilen/belirtilen okullardir.

TKY Kkiiltiir 6zellikleri: Toplam kalite yonetiminin temelinde yer aldig: ve
basariyla uygulanmasi igin bir Orgiitte (okulda) yerlesmesi gerektigi diisiiniilen
“paylagilan deger ve amaglarlar, katilim, isbirligi, miigteri ve birey Onceligi ile

stirekli gelisimi 6n géren” orgiit kiiltiirii 6zellikleridir.

Klan (Gurup) Kiiltiirii: Temelinde katilim, igbirligi, birey 6nceligi olan 6rgiit

Kiiltiirdi tipi.
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Anti-Biirokrasi (Gelisimci) Kiiltiir :Temelinde gelisim ve yenilesme olan
Orgit kilttirii tipi.

Hiyerarsi Kiiltiirii: Temelinde kural ve yonetmelikler olan ve ige odaklanan

orgiit kiiltlira tipi.

Piyasa (Rekabet) Kiiltiirii: Temelinde rekabet ve amaca ulagma olan orgiit

kiiltilrii tipi.

Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiitsel Karakteristikler Boyutu: Orgiitiin bir biitiin

olarak neye benzedigini, 6rgiitiin genel yapisi ifade eder.

Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiitsel Liderlik Boyutu: Orgiit lider ve yoneticilerinin

kullandig1 baskin liderlik stili ve yaklagimini ifade eder.

Orgiit Kiiltiiriiniin Calhsanlarin Idaresi Boyutu: Orgiitte ¢alisanlarin neyi,

nasil yapacaklar: konusunda nasil yonlendirildiklerini ifade eder.

Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiitsel Baglar Boyutu: Orgiit calisanlarm bir arada

tutan, birbirine baglayan unsurlar: ifade eder.

Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiitsel Yogunluk Boyutu: Orgiitiin yonelimini, Srgiitte

neye dnem verildigini, neyin iizerinde duruldugunu ifade eder.

Orgiit Kiiltiiriiniin Basan1 Olgiitleri Boyutu; Orgiitte basarinin  hangi
kriterlerle degerlendirildigini ifade eder.
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BOLUM I
ARASTIRMANIN KURAMSAL DAYANAKLARI

Bu boliimde, sirasiyla literatiirde gegen Kalite, TKY (Toplam Kalite Yonetimi)
ve Egitimde TKY kavramlann ayrintili 6zellikleri ile agiklandiktan sonra TKY ve
Orgiit  kiiltiirii iliskisi tizerinde durularak, konunun daha iyi anlasilabilmesi igin,
kiltiir ve orgiit kiiltlirli kavramlarn ayrintili 6zellikleri ile agiklanacaktir. Kiiltiir
modelleri incelendikten sonra, TKY ve orgiit kiiltuiri iligkisini agiklamada yardimci
olacag: diistiniilen Quinn ve Cameron’un Catigan/Yarisan Degerler Modeli, ayrintili
Ozellikleri ile agiklanmaya c¢alisilacaktir. Alanda yapilan ¢aligmalar 6zetlendikten

sonra, aragtirmann alana getirmesi beklenen fayda 6zetlenecektir.
Kalite Kavrami

Kavramin 6nciilerinden Juran, kaliteyi kullanima uygunluk; Crosby, ihtiyaglara
uygunluk; Feigenbaum ise, miisterilerin ihtiyaglarina ve sartlarina uygunluk olarak
(Mabhiroglu ve Bulug, 2004) tanimlamislardir.

Kavrakoglu (1996), klasik anlamda kalitenin, standartlara uygunluk ifade
ettigini belirtmektedir. Ancak, toplumun dinamik yapisi sayesinde kalite taniminin
stirekli degismekte oldugunu ve glintimiizde en ¢ok “isteklere uygunluk” anlaminda
kullamidigim (TKY’ye Gegiste Ogretmenlerin Karsilastiklari Engeller, 2004)

goriiyoruz.

Uzerinde tam olarak anlagma yapilamayan kavramlardan biri olarak karsimiza
gikan kaliteyle ilgili olarak Ozdemir, bazi tammlamalari s6yle siralamaktadir (Dagls,
2004):

e Kalite, amaglara uygunluktur. Iyi bir iirlin yada ders i¢in aranilan 6zelliktir.
e Kalite, siirekli basar1 demektir. Iyinin de iyisi vardir.

e Kalite, kullamima uygunluktur ve tiretilen malin eksigini bulmak degil, onu

eksiksiz yaratmaktir.
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Amerikan Kalite Kontrol Dernegi (ASQC)’nin tanimina gore Kalite, bir mal
veya hizmetin belirli bir gerekliligi kargilayabilme yeteneklerini ortaya koyan
karakteristiklerin timiidiir ( Coruh, 1997:268).

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM)’in tanimina gére kalite, bir mal yada
hizmetin tliketici isteklerine uygunluk derecesidir ($isman ve Turan, 2002:41).

Giinlimiizde kalite kavraminin dar tanmimlama kaliplarindan ¢ikarak, esnek ve
dinamik bir ger¢eve igine yerlestigini gérmekteyiz. Bu ¢zelligiyle kalite kavrami,
stratejik bir yonetim araci durumuna gelmistir. Cagdas kalite kavrami, “Bir mal veya
hizmetin gereksinim ve beklentileri karsilayabilme yetenegi” (Simgsek, 2000:1)
olarak tanimlanmaktadir. Simsek’e gore, kalite kavraminin temel 6zelligi, bir malin
veya hizmetin miigteri tatminine yOnelik bazi Onemli 6zellikleri kendisinde
toplamasidir. Ayni zamanda kalite, en yliksek standartlara uygun olarak performansta
bulunmaktir (Balct, 1995).

Egitimde kalite ise; Iyi isletilen binalar, uzmanlasma, ailelerin, is diinyasinn ve
bolge topluluklarimin destegi, kaynak bollugu, en son teknolojilerin kullanilmas: ve
uygulanmasi, giicli ve amach liderlik, 6grencilere yonelik dikkat ve ilgi, iyi
dengelenmis bir egitim programi veya faktorlerin karigimi (Cafoglu, 1996:13) olarak
tammlanmaktadir. Coruh (1997), Ilkogretimde kaliteyi, simdi ve gelecekte
ogrencinin topluma baghligim arttiracak, sosyal, psikolojik, bilimsel ve ahlaki

degerlerini gelistirecek sistemlerin siirekli iyilestirilmesi olarak tanimlamaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi Nedir?

Uluslararas: rekabetin yogun bir bigimde yasandigi, ¢alisma hayatinda insan
haklar1 ve insani degerlerin 6n plana ¢iktig1 ve ne istedigini bilen bilingli miisterilerin
sayisinin giderek arttifi giinlimiizde orgiitler, mevecut yénetim yapilarini, is gérme
yontemlerini, is siireglerini, mevcut teknolojilerini, gevre ile olan iligkilerini gézden

gecirmekte ve bunlarda degismeye gitmektedirler.

Rekabetin boyutlar1 artik degisim géstermigtir. 1970°li yillarin “maliyet
tstlinligli"nti yakalayarak rekabet etme anlayisi, yerini 1980°1i yillarda “kalite

Ustiinltigii“ne, 1990’1 yillarda ise “hiz Ustiinliigii”ne birakmistir. Bugiiniin
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orgiitlerinin ne yapmak istedikleri agiktir: “Maliyet”, “Kalite” ve “Hiz” boyutlarinda
rekabet {stiinltiglinii yakalamak. Bunu gergeklestirmek isteyen Orglitlerin, son
yillarda yonetim yapilarinda 6nemli degisikliklere gittikleri ve yeni yOnetim,
diisiince, kavram ve tekniklerinden etkilendikleri goriilmektedir. Bolat’a gore, yeni
yonetim yaklagimlar arasinda en ¢ok ilgi uyandiran ve goze carpan yaklagim ise,
Toplam Kalite Yonetimidir (Dagli, 2004).

Simsek’e gére Toplam kalite yonetimi, klasik anlamdaki yonetim anlayiginin
alternatifi olarak dogan, gelisen ve gelisimini devam ettiren bir anlayisin bugiinkii
adidir (TKY’ye Gegiste Ogretmenlerin Karsilastiklari Engeller, 2004). Amacs,
hizmetten yararlananlarin memnun edilmesi olan (YODGED, 1998b) ve miisteri
tarafindan tanimlanan kaliteye 6ncelik vererek, orgiitlin {irlin ve hizmetleri yaninda,
yonetimin de kalitesini ve verimliligini artirmayi hedefleyen bir ¢alijma ya da
y6netim uygulamasidir (Akal, 1995:83). Stratejik ve biitiinii kapsayan bir ySnetim
sistemi olan TKY, tiiketici tatminini amaglar ve bir Orgiitte tist y6netimden, en alt
kademedeki c¢aligana kadar, tiim ¢alisanlarin is stireglerine katilimini ve tiim iglerin
iyilestirilmesini temel alir. Bu diislince bigiminin, gerek list yonetim ve caliganlar,
gerekse tiiketiciler veya hizmet bekleyen gruplar tarafindan benimsenmesi temel
kosul, yonetimin tiim sireglerinde egitim faaliyetlerini stirekli kilmak bir
zorunluluktur. Toplam kalite yonetimi yaklagiminin temel felsefesi; stirekli gelisme
ve iyilesmedir (YODGED, 1998b).

Bolat’a gore TKY, miisteri ihtiyag, istek ve beklentilerinin kargilanmasi ve i
sonu¢larinda mitkemmellige ulagilabilmesi i¢in, tlim stireglerde kusursuzlugun, sifir
hata prensibine dayal olarak stirekli kilinmasini ve bu siirekliligin, 6rgiitiin tiim i¢ ve
dis ¢evresinin katilimiyla gergeklestirilmesini hedefleyen, yonetsel ve organizasyonel
yapida insan unsurunu siirekli egitim ve gurup caligmasi yoluyla 6n plana g¢ikaran,
stirekli gelisme ilkesi ile Orglitiin rekabet gliciinii arttirmayr amaglayan, biitiin
bunlarin da ancak, en Ust diizeyde sorumluluk bilincine sahip bir liderlik anlayisiyla

gerceklestirilebilecegini savunan, ¢cagdas bir yonetim anlayigidir (Dagli, 2004).

Osborn, yonetimi, tiretilen tirtin/hizmetlerin istenilen bir yonetim ve énderlik
sistemi Onciiliiglinde tiretilmesi olarak ifade etmektedir (Celep, 2002:203). Toplam

Kalite Yonetiminde “Toplam” sozciigti de, kalitenin “tiim siireglerde”, “tiim iglerde”



20

ve herkesin katilimi” ile saglanabilir olmasim ifade etmektedir (TKY’ye Gegiste
Ogretmenlerin  kargilagtiklani Engeller, 2004). Kalite ise, standartlara uyumun
Otesinde, mamul ve hizmet kalitesinin yam sira, yonetimin, ¢aliganlarin, iligkilerin,
davraniglarin, 6zetle iyilestirilebilecek tiim islerin niteligini kapsamaktadir. Biitiinciil
bir yaklagim olan TKY Felsefesinde dinamikligi (kendi kendini yenilemesi), yalinlig1
(esasla ayrintiyr birbirinden ayirt edebilmesi), proaktiflii (gelismelere 6n ayak
olmasi) ve yaraticilif1 gorebiliriz. Toplam Kalite Yonetim Felsefesi bir dizi ilkeler

ve yontemler yumagidir. Bu felsefenin 6ziinde sunlart bulabiliriz (Giirs6zli, 2004):

e Hatalar1 6nlemek, onlar1 sonradan bulup diizeltmekten daha kolaydir, ucuzdur

ve giivencelidir.

¢ Normal ile anormali, dogal olanla olmayan1 ayirmak i¢in istatistige ihtiyag

vardir.

e Her ¢alisanin fikrinden yararlanmak, sadece bir kisim kisilerin fikrinden
yararlanmaktan daha bagarili sonuglar dogurur.

e Iyi yonlendirilirse, gurup ¢aligmalari isleri daha ¢abuk gelistirir.

e Isletmenin bagarisi igin, miisterilerin tercihlerini gézetmek gerekir.
e Kaliteli bir yonetim, kaliteli insanlarla miimkiindiir.

e Kaliteyi glivence altina almak, bir sistem meselesidir.

e Islerin planli yapilmasi, plansiz yapilmasina yeglenir.

e Hedef birligi saglanirsa, sonuca daha kisa stirede ve daha emin bir gekilde

varilabilir.

o Tiiketiciye kaliteli bir hizmet verebilmek i¢in isletmenin igindeki birimlerin

ve bireylerin de birbirlerine kaliteli bir hizmet verebilmeleri sarttir.

¢ Disaridan sagladigimiz mal ve hizmetlerde de yiiksek kalite istiyorsak,

tedarik¢imizi kendi safimiza almaliyiz.
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Giirsozlit (2004), Toplam Kalite Yonetimi Felsefesini olugturan bu kavramlar
g6z Oniine alindiginda, TKY nin tirlin ve hizmet kalitesi, ¢aligma ve yagam kalitesi
ile organizasyon kalitesinden olustugunun goriildiigiinii belirtmekte ve TKY’nin
bireyden, organizasyona, oradan toplumun kalitesine kadar uzanan bir 6zellik

gosterdigini vurgulamaktadir.

Asagida ki tabloda, Klasik organizasyon yapisi ile Toplam kalite organizasyon

yapisinin farki gériilmektedir:

Tablo 2.1 Klasik orgiit yapisi ile TKY 6rgiit yapisinin karsilagtirilmasi.

Geleneksel Organizasyon Yapisinin

TKY Organizasyon Yapisinin Ozellikleri

Ozellikleri
Cok kademeli Yatay
Otokratik Inisiyatif saglayici
Emredici karar alma Fikir birligi

Bana ne yapacagim soylensin anlayig1 hakim

Daha iyiyi nasil yapacagimizi biliriz anlayigi hakim

Yapilmast gereken bir is

Bu benim isim

Bir konuda uzmanlagma Cesitli konularda uzmanlagma
Yenilige kapali Yenilikei
Degisime karsi direng Degisime agik

Kurallara bagh ve yavag

Esnek ve hizli

Isleri dogru yapmak

Dogru igleri yapmak

Organizasyon odakh

Miisteri odakli

Kirilmadikga tamir etmeye gerek yok anlayigi

Surekli iyilestirme zihniyetinin dogal sonucu 6nleyici

yaklagim
Nezaretgiler tarafindan yapilan denetim Oto kontrol
Kabul edilebilir hata oram Sifir hata
Once teknoloji Once insan

Kaynak: Kovanci, 2003:34.

Egitimde toplam kalite yOnetimi kavrami da; Miisterinin (6grenci, veli,
toplum) mevcut ve gelecekteki beklentilerini zamaninda ve ekonomik olarak
kargilamak amaciyla, tlim ¢alisanlarin (6gretmen, okul miidiirii, yerel ve merkezi
yonetimler) katilimi ile egitim-Ggretim faaliyetlerinin siirekli gelistirilmesi ve

iyilestirilmesini ifade etmektedir (Kirig¢i, 2004).
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Toplam Kalite Yonetiminin Onemi ve isletmelere Sagladig1 Yararlar

Giiniimiiziin degisen kosullarinda, kurumlarin bagarili olabilmeleri daha fazla
zorlagirken, yasanilan basarisizliklarin da kurumlarin varliginin devami agisindan,
daha tehlikeli oldugu goriilmektedir. Kurumlarin, rekabet kosullarinda, uzun dénem
sirdiiriilebilir {istlinliikler elde edebilmesi, 6nemli oldugu kadar zor bir hale
gelmigtir. Rekabet giiciindeki zayiflifin, igletmelerin pazar paymni dogrudan
azaltiginin anlagilmasi, bilinglenen miisterilerin beklentilerin karsilanamamasi,
maliyetlerin ylikselmesi, en genel anlamda isletmelerin artik verimsiz ¢aligmaya
katlanamamalari, TKY felsefesinin isletmeler igin nigin Onemli oldugunu ve
benimsenmesi gerektigini agiklayacak nedenler arasinda (Akdogan, 2005)

siralanmaktadir.

Cetin (2002), Toplam Kalite Yo&netiminin, kaliteyi yiikseltmekle birlikte,
maliyeti  dislirdiiglinii  belirtmekte ve bunun sebebi olarak, kurulusun tiim
faaliyetlerinde kalitenin yiikseltilmesi hedeflendiginden, her asamada olugmasi s6z
konusu hatalarn 6nlenmesini gostermektedir. Hatalarin 6nlenmesi sonucu maliyetler

diiser ve miigterilerin beklentileri tam olarak kargilanir.

Akdogan (2005), TKY nin sayilan sebeplere ilave olarak, egitimli, daha fazla
katilim isteyen insan giicliniin artis1 ve bunlan tatmin edebilecek, yeni yonetim
arayiglarina cevap verebilecek bir arag olmasmdan &tiirli TKY'nin igletmeler igin
daha anlamli hale geldigini ifade etmektedir. Akdogan ayrica, TKY’nin kamu
ybnetiminin amaci olmas1 gereken vatandas mutlulugunu saglama konusunda da
6nemli bir arag olarak goriildiigiinii ve ¢agdas gelismelere duyarh olan kurumlarin, is
yapma bigimlerini, ¢aligma ortamlarini, biitiin siirelerini, kurallarim insanilestirerek
vatandas memnuniyetine odakli bir sistemi kurmak gibi Oncelikli gorev ve

sorumluluklart bulundugunu vurgulamaktadar.
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TKY uygulamanin yararlar1 2001 yili MEB raporunda asagidaki sekilde

belirtilmektedir (www. meb. gov.tr):

Kurumsal agidan; TKY nin saglayacagi yararlar:

» Hizmetten yararlananlarin memnuniyeti saglanir.

« Hizmet sunumunda giivenilir ve giincel olunur.

« Hizmetten yararlananlarin birimle olan iligkilerinde giiven ortami1 olusur.
« Siiregler rasyonellestirilir.

e Hizmet Uretim siireglerinin stirekli gbzden gegirilmesi, hatalarin Snceden

saptanip Snlem alinmasi, sifir hatal: tiretimin gergeklestirilmesini saglar.
« En az maliyetle, en iyi sonug alunir.
« Kaynaklarin, amaglara yonelik kullanilmas1 saglanir.
e Uygun bir kurum kiiltiirii olusumu saglanar.

o Oprenen birey, Ogrenen organizasyon felsefesinin kurumda yerlesmesi

saglanarak, stirekli egitim kurumsallagtirilir.

o Kalite kurulu, kalite gelistirme ekibi ve kalite ¢emberleri araciligiyla

sorunlarin yerinde ¢6ziilmesi saglanir.

o Birime bagh ve/veya birimin bagli oldugu kurumlar arasi koordinasyonun,

daha kolay ve islevsel olarak kurulmasi saglanir.

Bireysel agidan; TKY’nin saglayacag yararlar:

o Is doyumu artar.

« Karar verme, yetki ve sorumluluk alma 6zendirilir.
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o Is (gorev) tammina uygun olarak, calbisanlarin bilgi ve becerilerine uygun
alanlarda ¢aligmalari ve yapilan ig ile ilgili olarak c¢aliganlarin niteliklerinin siirekli

gelistirilmesi saglanir.

e Caliganlarin, birbirlerini hizmet sunumundan yararlanan bireyler olarak

gérmelerinin 6zendirilmesi ve i¢ miisteri bilincinin yerlesmesi saglanir.
« Birim ¢aliganlar1 arasinda, igbirligine ve giivene dayal1 bir ortam olugur.

 Agik ve objektif bir degerlendirme yapilarak, personelin eksiklerini gérmesi

ve kendisini yetigtirmesi saglanir.

Akdogan (2005), 6zetle; TKY nin iiretilen mal ve hizmete ihtiya¢ duyanlarin
beklentilerinin yerine getirilmesini temel olarak alan, ¢aliganlarin bilgilendirilmesini,
yetkilendirilmesini ve takim ¢alismalariyla tiim stireglerin siirekli iyilestirilmesini
hedefleyen bir yonetim felsefesi oldugunu ve yararlarindan 6tiirti, kamu ve 6zel

sektor igin bir sans ve firsat olarak degerlendirilmesi gerektigini belirtmektedir.

Kalitenin Tarihsel Geligimi

Kalite kavramu ile ilgili ilk bilgilere, .0 2150 tarihli Hammurabi Yasalarinda
rastlamilmaktadir. O giinlerde kaliteden anlagilan, isin dogru olarak yapilmasiydi. 19.
y.y.’n ikinci yarisindan itibaren, endiistriyel sistemin dogmasi ve iiretimde biiyiik
artislar meydana gelmesi, kalite kavraminin 6nemini artirmistir. Tiirker, kalite
kavramimin bir sistem olarak ele alimmasi ve 6nceden belirlenmis ilkelere
dayandinlmasinin, ilk olarak ABD’de gergeklestigini, daha sonra Japonya ve
Avrupa’daki gelismelerle zirveye ulasarak, yonetim bilimi igindeki yerini aldigim

belirtmektedir (TKY ye Gegiste Ogretmenlerin Karsilastiklar1 Engeller, 2004).

Yonetim biliminin, tarihsel stiregte gelisimine bakildiginda; (1) Yapiya agirlik
veren geleneksel (Klasik) yaklagimlar (1887-1927), (2) Insana apirlik veren
davranigei (Neo-klasik) yaklagimlar (1909-1945) ve (3) Orgiitii bir sistem olarak ele
alan Sistem yaklasimlani (1946’dan glintimiize kadar) goriiyoruz (Erdogan,

2000:432-433). 1990’11 yillara gelindiginde, diinya iilkelerinin sorunlarina birlikte
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¢6ziim arama istekleri ve bunun sonucunda yasanan globallesme, bilgi patlamasi ve
pazarlarda artan rekabet, bahsettifimiz yoOnetim yaklasimlarimin bir kenara
birakilarak, yeni arayis ve yapilanmalara gidilmesini giindeme getirmistir. “Stratejik
Yonetim”, “Yeniden Yapilanma”, “Degisim Miihendisligi” ve “Toplam Kalite
Yonetimi” gibi y6netim yaklagimlari da, bu arayiglarin  sonucunda olusan ¢agdas
ybnetim sistemleridir. Konumuz olan Toplam Kalite yo6netimi, son yillarda
popiilarite kazanmakla birlikte, 1930°1u yillarda baglayip, 1970°li yillarda dikkat
¢ekmeye baglayan ve 1990’11 yillarda bir ¢ok iilkede kabul géren ¢agdas bir yonetim
sistemidir (Cetin, 2002).

Batida, sanayi devriminden sonra “Taylorizm” modeli gelistirilmistir. Bu
modelde Onemli olan iretimin fazlalig1 idi. Kalite ise g6z Oniline alinmiyordu.
Modelin 6ziinde, islerin temel pargalara boliinmesi, basitlestirilmesi ve galiganlarin
bu pargalara gére uzmanlagtirmalar yatmaktaydi. Bu sistem, bireyi ikinci plana itmig
ve calisanlarin ig siireclerine miidahalelerini, katkilarim1 ve yaraticiliklarini ortaya
koyma imkanlarim1 ortadan kaldirmistir (Dagli, 2004). Kalitenin o6nciilerinden
Edward Deming de, Hawthorne fabrikalar1 aragtirmasi ile Taylor’un otoriter yonetim
metodunun insan ruhunu algalttigy, ig¢i, yonetim ve sirket menfaatlerine zarar verdigi

sonucuna ulagsmigtir (TKY ye Gegiste Ogretmenlerin karsilastiklar1 Engeller, 2004).

II. Diinya savagindan sonra, fikirleri Amerika’da fazla itibar gormeyen Deming
ve Juran gibi bilim adamlari, savastan sonra yikilmig Japonya’da, Japonlarin daveti
{izerine; “Kalite” hakkinda seminerler vermislerdir. Daha sonra Japon Ishikawa,
bunu daha da gelistirip “Insan” unsurunu 6n plana ¢ikarmis ve g¢alismalar “Toplam

Kalite Y6netimi”nin temellerini olusturmustur (Dagli, 2004).

Tarihsel siiregte, Toplam Kalite Yonetimi’nin, insan ve Orgiite yonelik
kétimser On yargilarla ve otokratik ydnetim anlayigina tepki olarak geligmis,
demokratik bir yaklasim oldugunu goriiyoruz. Daha 6ncede bahsedildigi gibi TKY,
1990’11 yillarin baginda ortaya ¢ikmis olmakla birlikte, TKY’nin kokleri 1930°h1
yillara kadar uzanmaktadir (Aydin, 1999:511). Kalitenin gelisim siirecinde, bir
ylizyila yakin bir stire¢ i¢inde, kontrol kavramindan, kalite kontrole ve bunun tiim
organizasyona yansimast olarak, kalite yonetimi kavramina gelinebilmistir. Crosby,

Feigenbaum, Ishikawa, Deming ve daha bir ¢ok bilim adam: tarafindan, TKY'ye
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temel olabilecek kalite tanimlar1 yapilmigtir. Sirket Slgeginde “Kalite kontrol” yada
“Toplam kalite kontrol” terimleriyle agiklanan kavram, daha sonra Shiba tarafindan
bir yonetim paketi, Chorn tarafindan, organizasyonlarin yoénetiminde yeni bir
diigiince tarzi ve en sonunda da organizasyonda fertlerin davranis ve tutumlarindan
stratejilere kadar bir ¢ok konuda degisimi gerekli kilan, sistematik bir y6netim
anlayist olarak tanimlanmigtir (Akdogan, 2005). Egitimde toplam kalite hareketi ise,
ilk kez 1980’lerin sonunda, ABD ve Ingiltere’de ortaya g:1km/1$, egitimde kaliteye
olan ilgi, 1990 ve sonrasinda artmaya baglamigtir (Ensari, 2002).

Aksu’nun (2002:94) Simsek’ten aktardifi, asagida yer alan kronolojinin kalite

kavraminin tarihsel gelisimini 6zetledigi diistintilmektedir:

1931  W. Shewhart : Istatistiksel Kalite Kontrol (ABD)

1940  Standford : Standford Seminerleri (ABD)

1950 E.Deming : Deming Seminerleri (Japonya)

1951 Deming : Kalite Odiilii (Japonya)

1952 : Kalite Kontrol Dergisi (Japonya)

1954  J. Juran : Kalite Yonetimin Sorumlulugudur. (ABD)
1954 : Ulusal Radyo ile Kalite Egitim Yaynlari
1957  A. Feigenbaum : Toplam Kalite Denetimi (ABD)

1960  G. Taguchi : Istatistiksel Deney Tasarimi (Japonya)
1961 K. Ishikawa : Formenler i¢in Kalite Denetimi Dergisi
1962 K. Ishikawa : Kalite Cemberi (Japonya)

1969  Kobe Steel : Kalite Islevinin Yayginlagtiriimasi

1970  G. Taguchi : Kalite Kayip Islevi

1976 T Ohno : Tam Zamaninda Uretim (Japonya)

1980  G. Taguchi : Giiglt tasarim (Japonya)

1990  ve Otesi : Yaratilan Kalite

Tiirkiye’de Kalite Kavraminin Gelisimi

Tirkiye’de kaliteye duyulan ilgi, serbest ekonomiye gecilmesi ile artmaya
baglamistir. Biiylik sanayi kuruluglarinin yabanci kuruluglar ile yaptiklan ortakliklar

neticesinde, ortak iiretim yoluyla iiretilen yabanci {iriinler tamindikga, yerli tiriinlerde
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de aym ozellikler istenmeye baglanmigtir. Bu gelismeler, sanayi sektoriiniin insan
kaynaklar1 ve egitime daha fazla Onem vermelerine ve bu alanda uzun vadeli
yatirimlar yapmalarina neden olmugtur. 1990 yilinda, {ilkemizin 6nde gelen
kuruluglan tarafindan Kalite Dernegi (KalDer) kurulmugtur. Giimriik Birligi’ne giris
slirecinin baglamasiyla, KalDer ve birgok Egitim Danigmanlik sirketinin diizenledigi
seminerlerde biiylik, orta ve kiigiik olgekli sanayi kuruluglari, kalite konusunda
bilgilendirilmigtir. Kalite sistem belgelemeleri 6nem kazanmis, sirketler Kkalite
sistemi kurma ve varolan kalite sistemlerini gelistirme yolunda adimlar atmiglardir.

1992-1993 yilinda Ulusal Kalite Kongresi ilk kez toplanmigtir (Simgek, 2000:2).

1990’11 yillarda adim1 duymaya bagladigimiz TKY’nin, egitim kuruluslarinda
uygulanmasina iligkin tartigmalar, son yillarda diizenlenen bilimsel toplantilarda;
KalDer Kalite Kongreleri (1); Baskent Universitesi Toplam Kalite Yoénetimi
Sempozyumlar (2); Egitim Bilimleri Kongre ve Sempozyumlar: (3); vb. yer almaya
baglamig ve iilkemiz hizmet isletmelerindeki ilk uygulamalar, saglik sektdriinde
birkag 6zel hastanede ve egitimde ise, birkag tiniversite egitim programi ile Harp
Okullarinda baglatilmigtir (Temel, 2005).

Milli egitim bakanlhig, egitimde kaliteyi yiikselterek bir {ist 8gretim kurumunun
ve i§ diinyasinin, genel olarak, toplumun beklentilerini kargilayacak ¢agin insanim
yetistirmek amaciyla bir dizi ¢alismay: yiriitmektedir. Bu ¢aligmalardan birisi de
1990 yilindan beri yiirtitiilen, Milli Egitimi Gelistirme Projesi’dir (MEGP). Séz

konusu projenin 3 ana hedefi bulunmaktadir :

1. 1Ilk ve orta gretimde dgrenci kalitesini artirmak,
2. Ogretmenlerin kalitesini artirmak,

3. Yonetimde etkinligi ve verimliligi saglayarak kaliteyi yakalamak.

MEGP’nin 3. Hedefi olan milli egitim bakanlifi merkez ve tasra teskilati
yonetiminde etkinligi ve verimliligi saglayarak, kaliteyi artirmak amaci ile Yonetimi
degerlendirme ve Gelistirme Dairesi Bagkanligi’nca (YODGED) bir dizi faaliyet
yiiriitilmektedir. YODGED’in felsefesi; Egitim sisteminde etkinligi ve verimliligi
saglayarak kaliteyi artirmak i¢in, degisim ve gelisim faaliyetlerini stirekli kilmaktir
(YODGED, 1998c).
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MEB, TKY Uygulama Projesi gercevesinde, merkez Srgiitiinde, her birimde
Kalite Kurulu (KK) ve Kalite Gelistirme Ekibi (KGE) olusturulmus ve &zelikle
yoneticilere, TKY konusunda bilgilendirme seminerleri verilmigtir.  Egitimde TKY
ile hedef, sinifta kaliteyi yakalamak olarak belirlenmigtir. Bu nedenle 2001 yilindan
itibaren, tasrada orgtitli olan birimlerin hazirlayacaklari uygulama planlan ile TKY
anlayiginin okullarda yayginlagtirmas: planlanmigtir.  Milli egitim bakanhg: ile
KalDer arasinda “lyiniyet Bildirgesi” imzalanmistir. Iyiniyet Bildirgesi; Ulusal
Kalite Hareketi i¢inde yer alan tiim kurum ve kuruluslarla imzalanan ve Ulusal

Kalite Hareketine katilimun ana sartlarini igeren temel dokiimandir (MEB, 2001a).

Egitimde Toplam Kalite Yonetimi

Yirminci ylizyihn sonlarinda insanlik, bugiine kadar hi¢ yasamadigi iz ve
seviyede degigim yasamistir. Toplumsal yasantida ve teknolojide, yiizyillara sigan
gelisme ve degismeler artik aylara, hatta giinlere sigmaktadir. Bilgi ve bilgiye
ulagma yollar1 degismis, bilginin hizla arttig1 ve degistigi bilgi ¢agma gelinmistir
(Can, 2002). $imdi yogun bigimde yasanan ve toplumun biitin kurumlarin,
degerlerini ve kiiltiirlinli temelden degistirmeye donikk bilgi ¢agindan soz
edilmektedir (A¢ikalin, 1995:9).

Hedefleri ve idealleri olan insanlarini, ¢agin refah standartlarina ulastirmayi
amaglayan toplumlarin degigimi “istege bagli” degil, zorunluluk haline gelmistir
(Can, 2002).

Tarihin tim donemlerinde okullar, geliyjmenin ve ilerlemenin kaynagim
olusturan, yeni bilgi ve becerilerin kazamlmasimt saglayan kurumlar olarak
goriilmiistiir. Her alandaki izl degisim, bilginin yeni nesillere aktarilmasina iliskin
problemleri de beraberinde getirmis ve egitime verilen Snem gittikge artmustir.
Ciinkii, egitimin toplumsal kalkinmanin ger¢eklesmesi igin, gerekli nitelik ve sayida

insan giictinii yetistirme siireci oldugu kabul edilmektedir (Kiris¢i, 2004).

Egitimde amag; bireylere, istenilen kaliteyi en ekonomik sekilde saglayacak
biling, bilgi ve  becerinin kazandirtlmasidir. Egitim programlari, farkli seviyelerdeki

isgorenlerin, kendi rollerini 6grenmelerine ve bu roller gergevesinde faaliyetlerini
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planlayabilmelerine gerekli olan ortam ve kogullan saglar. Egitim ihtiyaglan,
zamana, kurumlara, gorev ve sorumluluklara gore degisiklikler gosterdigi igin,
egitim programlarimin iceriginin degisen ihtiyaglara uygun olarak ortaya konulmasi

gerekir (TKY’ye Gegiste Ogretmenlerin Karsilastiklart Engeller, 2004).

Gelecegin toplumu, egitim kurumlarimin yetistirecegi insan tipine gore sekil
alacaktir., Hedefi insan davramglarini olumlu y&nde degistirmek olan egitim
Orgiitlerinin, degisim ve yenilesmenin hizina kendini uyduramamasi, etkiledigi
toplumlarinda gelismenin gerisinde kalmasina neden olacaktir. Bu nedenle egitim
orgiitlerinin, bireyleri, bilgi toplumuna hazirlamanmin Orglitsel misyonunu

listelenmeleri gerekmektedir (Can, 2002).

Belirli yeteneklere sahip nitelikli insani yetistirme c¢abasi, biitiin egitim
kurumlari i¢in 6nemli problemler arasindadir. Biitiin iilkelerin biitiinlesmeye ve ortak
¢aliymaya basladify glinlimiiz diinyasinda, egitim kurumlarinda yetistirilmeye
caligilan genglik, yarinin sistemini kurmada 6nemli gorevler tistlenecektir. Gengligin,
degisen toplumlarin ihtiya¢larina cevap verebilecek Dbilgi ve becerilerle
yetistirilmeleri geregi, egitim Orgiitlerine Onemli sorumluluklar yiiklemektedir

(TKY’ye Gegiste Ogretmenlerin Kargilagtiklar1 Engeller, 2004).

Egitim kurumlarinin, {izerine diigen bu O6nemli sorumlulugu yerine
getirebilmesi icin, okullarin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi ile ilgili olarak yapilan
¢alismalar, etkili okul yaklagimimi giindeme getirmigtir. Sigman (2002:47), etkili

okullarin 6zelliklerini su seklide siralamaktadir:

Islerin diizenli olarak yapildig;,

Her seyin igbirligi iginde yapildigs,

Calismanin anlamli ve yasamin énemli gériildiigi,

Ogretmen ve dgrencilerin birlikte calistig: ve ayn1 anlayisi paylastig,
Basarilarin tanindig: ve ¢diillendirildigi,

Yiiksek bir moralin bulundugu,

Ogrencilerin basaril oldugu,

o N2 N kWD =

Ust okul kademelerine fazla &grenci gonderildigi,



30

9. Ogrencilerde, dgrenme sevgisi, merak, elestirel diistinme ve problem
¢6zme becerilerinin gelistigi,
10. Ogrencilere, ahlaki degerler ve insan iligkileri konusunda yeterlik

kazandirildig: v.s okullardur.

Etkili okul yaklasimini giindeme getiren de; Glinlimliz diinyasinda, bilginin
iiretilmesinde ve kullanilmasinda smurlarin kalkmig olmasi, bireysellik, 6zgiinliik,
esneklik, takim halinde c¢aligma, 6zellikle de kalite kavraminin 6n plana ¢ikmig
olmasidir. Is hayatina ve gelecege hazirladipimiz insanin egitimi, bilgiye ulagma,
dgrenmeyi O6grenme, sorun ¢dzme ve yaraticilik davraniglarini gelistirmeye yonelik
olmak zorundadir. Ogrencinin, gelecekteki yeni durumlara uyum saglamasi, yeni
sorunlara yeni ¢ozlimler {iretme becerisi kazanmasi, aligilagelmis bilgi aktarma
yontemleriyle miimkiin degildir. Bu nedenle egitimde temel hedef, bireylere,
degisime ayak uydurma, kaliteyi yakalama ve siirekli gelistirme davramglarim
kazandirmak olmalidir (Kiris¢i, 2004).

Ozgener’e gbre egitim sistemi, toplumun degerlerini benimsemis, toplumla
barigik, cagdas teknolojiye hizla ulagabilen, segebilen, kullanabilen ve iiretebilen,
sorumluluk ve risk alabilen, karar verme yetenegi gelismis, gegmisini ve bu giiniinii
dogru olarak yorumlayabilen ve gelecegini buna gére planlayabilen, ekip ¢aligmasina
deger veren, insanlarla saglikli iletisim kurabilen, sevgi, sayg:i ve hosgorii anlayigina
sahip insanlar yetistirmeyi amaglamalidir (TKY’ye Gegiste Ogretmenlerin
Kargilagtiklar1 Engeller, 2004). Egitimin bu amac1 gergeklestirmesi de, okullarin

kalitesinin arttirilmasi ile etkiliginin saglanmasi konusunu giindeme getirmektedir.

Buna gore, okul siireclerinin de yeniden gozden gegirilmesi gerekmektedir.
Okul sistemi iginde, yOnetici, 6gretmen ve Ggrenci rolleri yeniden tamimlanabilir.
Yoneticiler, 6gretmenlere gore; 6gretmenler, 6grencilere gore kendilerini damisman
olarak gormeli; yoksa yonetici kendini gli¢ sahibi, 6gretmen de kendisini dogru
yanitlar1 buldurucu ve bunlart onaylayici olarak gdrmemelidir. Ogretmenler, gesitli
yontemler kullanarak ogrencilerin kendilerini gelistirmelerine, kendi amaglarim
belirlemelerine ve bu amaglarina ulagmak i¢in de tek bagsina ya da ortaklaga olarak
yaratict fikirler tretmelerine, yiiksek Kkalitede c¢aba gOstermelerine yardimci

olmalidir. Olgme araglari (testler), ogretmenler tarafindan teshis etme, tamma,
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anlama amagli olarak kullanilmali; yoksa 6grenci, 6gretmenlerinin sonug¢ kontrolii
olarak diigiiniilmemelidir. Egitimin kimi amaglar1 da yeniden tanimlanmalidir. Yeni
paradigmaya gore egitim, par¢a parga bilgileri miifredat programina yerlestiren ve
birlestiren bir sistem degildir. Egitim, bireylerin yeteneklerini, ilgilerini ve
karakterini geligtirerek, onlarin, topyekiin gelisimini tegvik eden bir siirectir. Gerek
hizmet kalitesi, gerekse personel yeterliligi agisindan yasanan sorunlarin varligt vb.
nedenler, egitim yoOnetiminde yeni yaklagimlarin giindeme gelmesini zorunlu
kilmistir (Celep, 2000).

Egitime ayrilan kaynaklari, daha etkili ve verimli kullanarak, egitim
hizmetlerinde kaliteyi arttirma ve hizmetten yararlananlarin memnuniyetini arttirma
arzusu, bu yeni yaklagimlar arasinda, Toplam Kalite Yonetimini 6n plana ¢gikarmistir
(Terzi, 2000). Cunkii, toplumsal kalkinmada yonlendirici glic olan egitim
kurumlarinin, verimlilik ilkesine gére yapilanmasi ve hizmetlerini bu dogrultuda
sunmasiin toplumun diger kurumlarini1 da olumlu y6nde etkileyecegi ve toplumsal
degigsme ve gelismenin daha kolay ve bagarili olacag: diistiniilmektedir. Bu nedenle,
egitim orgiitlerinin kendi alanlarinda etkin bir rol oynayabilmek igin, degisime ayak
uydurabilecek sekilde organize olarak dinamik bir yapr kazanmasi ve toplum
kalkinmasindaki rollerini, kalite ilkeleri dogrultusunda yeniden gézden gegirmeleri
gerekli goriilmektedir (Mahiroglu ve Bulug, 2004).

TKY’de egitim, bireyin 6ncelikle kendisine, ailesine, i¢inde yasadigi topluma
ve tiim insanlia karsi sorumluluklarini yerine getirebilmesi i¢in, bilgi ¢aginin
gereklerine uygun olarak (TKY’ye Gegiste Ogretmenlerin Karsilastiklar1 Engeller,
2004);

e Problem ¢dzme yetenegine sahip,

e Bilgiye erigme yollarim bilen,

e Yiiksek teknoloji iirlinlerini kullanabilen,
e Toleransls,

e Esnek diistinebilen,
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e Bilimsel diislinme yetenegine haiz, saglikli kisilik ve sosyal geligimini

tamamlamis olarak yetigmesini hedefler.

Okulda Toplam Kalite Yo6netiminin ilkeleri ise agsagidaki gibi siralanabilir
(Simgek 2000:83-84):

Toplumun beklentilerine uygun hedeflerin belirlenmesi,

Belirlenen hedefe ilk seferde ulagilmasi,

A

Hedeflere ulagsma diizeyinin 6l¢tilmesi,

4. Geligsmeleri takip etmenin ilke edinilmesi,

5. Nitelikli egitime 6nem verilmesi,

6. Etkin bir iletigim aginin kurulmasi,

7. Yonetimde takim g¢aligmasina 6nem verilmesi,
8. Yonetimde motivasyonun saglanmasi,

9. Demokratik bir yonetim sisteminin kurulmasi olarak siralanabilir.

TKY’nin Egitim Kurumlarinda Uygulanmasimin Gerekce ve Amaglari

Milli egitim bakanliimizin ¢aligmalarinda Toplam Kalite Y&netimi, egitimin
biitin paydaglarinin (egitim ¢alisanlari, Ogrenciler, aileler, vb..), belli oranda
egitimde karar alma siirecine aktif bir gekilde katildig, siirekli iyilestirmeler ile artan
miisteri tatmininin karakterize ettigi bir yonetim yaklagiminu, egitim sistemine hakim
kilma stireci olarak ifade bulmakta ve TKY’nin egitim kurumlarinda
uygulanmasinin gerekge ve amaglarn asagidaki gekilde agiklanmaktadir (MEB
2001a):

*Bilgi cagindaki  kurumlarin  kendilerini yenilemelerinin  ve

giincellestirmelerinin zorunlulugu,

eMal ve hizmet tireten kurumlar i¢in kalitenin 6nemli bir kavram haline

gelmesi,
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e Kalitenin giintimiizde iyi organize olmus yonetimlerle gergeklestirilmesi,

e Verimlilik, etkinlik, hiz, sifir hata, estetik, ulagilabilirlik vb. &zelliklerin
2000°li yillarin hizmet kalitesinin 6l¢timiinde vazgegilmez gostergeler olarak kabul
edilmesi,

eNitelikli insamin kaliteli bir egitim ve kaliteli bir egitim yOnetimiyle

yetistirilebilir olmasi,

eBilim ve teknolojideki gelismelere ayak uydurabilmek ve sorunlara ¢6ziim

tiretebilmek i¢in kalite organizasyonlarina ihtiya¢ duyulmasi,

e insan kaynag ile diger kaynaklarin etkili ve verimli kullanilmasinin, hizmet

tiretiminde kaliteyi artirmasi,

eHizmetten yararlanan toplum kesimlerinin memnuniyetinin saglanmasinn

esas alinmasi,

e Yoneticilerin, y6netim alanindaki gelisme ve degismeleri takip
edebilmelerinin stirekli egitimle saglanabilir olmasi, TKY’nin uygulanmasindaki

gerekgeler olarak siralanirken amaglari da agagidaki gibi belirtilmektedir.

Milli egitim bakanlii, merkez ve tagra orgiitiinde, Toplam Kalite Yonetimi

uygulamalariyla;

¢ Cagin getirdigi degisim ve geligsmelerin dogru algilanip degerlendirilmesi,
o Stirekli egitimle ¢aliganlarin niteliklerinin yiikseltilmesi,

eHizmet sunumunda kaliteyi artirarak  hizmetten yararlananlarin

memnuniyetinin artirilmasi,
e Karar alma siirecinde tam katilimin gergeklestirilmesi,

e Verilerle yonetim anlayiginin hakim kilinmasi amaglanmaktadar.
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Hergiiner’e gore, Egitimde TKY uygulanmasiin y&netim, 6grenciler ve

6grenme agisindan Snemi su gekildedir (Mahiroglu ve Bulug, 2004:6):

Yonetim agisindan; Egitim sisteminin merkeziyetgilikten uzaklagarak, daha
islevsel bir yapiya kavusmasi, okullarda daha ¢ok aragtirma yapilmasi ve
¢ozilemeyen sorunlarn azaltilmasi, gérev ve sorumluluk alan &gretmenlerin
motivasyon diizeyinin arttirilmas1 ve personelde takim ruhunun gelistirilmesi gibi

konularda yénetime yardimeci olacaktir.

Ogrenciler agisindan; Ogrencinin sosyal bir birey olmanin deneyimini
gegirmesi, takim oyuncusu olmasi, sinavlarda basarisiz olma tehdidinden uzak,
derslerde hep daha iyiyi istemesini saglayacak, bunun yani sira &grencilere, lider

Ozellikleri tagryan ve bilimsel diistinebilen bireyler olarak gelisme sans1 verecektir.

Ogrenme agisindan ise; Sonuca degil, siirece dayali sistem icerisinde, dgrenci,
ogretmen ve ydneticilerin birlikte ¢alismasi sonucu, 6grenme siirecinin kalitesinin

artmasina yardimei olacaktir.

Lawton’e gore, egitimde kalite ¢alismalar1 ve bunun bagarili uygulanmasiyla,
egitim sektorli hedeflenen amaglara ulasacak ve etkililigini siirdiirecektir (Cafoglu,
1996). Ancak Peker, egitimde TKY yaklagiminin benimsenmesinin, sistemin bazi
temel 6zelliklere sahip olmasimi gerektirdigini belirtmekte ve bu 6zelikleri; Hedef
birligi iginde olma, yiiksek diizeyde istekli ve katilimer olma, bilgi bazli ve planl
¢aligma, dinamik-kaliteli i glicii ve misteri odakli olma olarak saymaktadir (Peker,
1994). Bu noktada; egitim ve okul yonetimiyle ilgili, 1990°li yillarin basindan
itibaren egitimde toplam kalite gergevesinde giindeme getirilen baz1 goriislerle, etkili
okul akimi iizerinde yapilan tartigmalarda 6ne ¢ikarilan bazi hususlarinda da
birbiriyle ortiistigii goriilmektedir. Etkili okul yaklagiminda, insan 6gesinin 6nemi
lizerinde durulmakta, biirokratik kontrol yerine, Sgretmenlerin mesleki yonden
giiglendirilmesi, mesleki sosyallesme, amag ve degerlerin paylagilmasi, arkadaglik

iligkileri 6nemli goriilmektedir (Sigman, 2002:48-49).
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Simgek’e gore; Egitimde Toplam Kalite Yonetiminin Etkililiginin artiriimas:
icin agagidaki hususlara dikkat edilmelidir (2000:87):

1. Toplam Kalite Y6netimi konusunda drgiit yoneticileri yeterli bilgiye sahip
kilinmalidar.

2. Orgitler alt-yap1 ve donamm olarak desteklenmelidir.

3. Ogrenci odakli bir egitim anlayisina kavusturulmalidir.

4. Okullar ve diger egitim Orgiitleri 6grenen Orgiitler haline doniistiirtilmelidir.
5. Insana deger ve onu kazanma, egitimin temel esprisi olmalidir (bunun igin,
egitimde firsat esitligi saglanmalidir).

6. Orgiit yoneticileri, kaizeni (stirekli iyilestirme) 6ncelikle kendi diinyalarinda
gergeklestirmelidir.

7. Egitim Orgiitleri, bilgi yliklenme yerine, bilgi lireten Srgiitler olarak
diizenlenmelidir.

8. Etkilesimci egitim teknolojilerine (CD-Rom, Video, Internet gibi) yogun bir

bigimde yer verilmelidir.

Siralanan bu Onlemlerin ifade ettigi yonetim anlayisi ve bu anlayigin temel
dinamigi olan kalite olgusunun, her seyden dnce yoneticilerin kafasinda ve génliinde
bir yasam felsefesine doniigmesi gerektigini sGyleyebiliriz. Yoneticilerin benimsedigi
ve uyguladig1 davramglar da, §gretmenler ve diger ¢alisanlar tarafindan benimsenir.
Tiim bunlarla birlikte; okullarin kalitesinin artmasi ve etkililiginin siirmesinde 6nemli
bir rolii oldugu diistiniilen Toplam Kalite ydnetiminin egitime uygulanmasinda,

kendine 6zgli durumlar vardir, bunlar agagida tartigilmaktadir.
Toplam Kalite Yonetiminin Egitime Uygulanabilirligi

Bir uzmanlik alan1 olan egitim yonetimi, amag ve iglev agisindan is ve kamu
yonetiminden ayrilir. Egitimin amacinin niteligi, egitim ile diger sosyal kurumlar
arasinda, igten ve stirekli bir dayanigma ve is birligini Sngérmektedir. Bu iglevsel bir

zorunluluktur ve egitim yonetimine dzgiinliik kazandirmaktadir (Aydin, 1998:170).

Aydin (1998), egitimi, bir toplumun sahip oldugu insami yeniden yaratarak,

gelecegini kontrol etme girisimi olarak tanimlamakta ve toplumsal bir kurum olan
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egitimin formal Srgiitiiniin okul oldugunu belirtmektedir. Okul dedigimiz rgiitiin en
onemli ve agik 6zelligi, tizerinde ¢alistigi hammaddenin toplumdan gelen ve topluma
giden insan olugudur. Okul, birey boyutu, kurum boyutundan daha duyarli; informal
yani, formal yanindan daha agir; etki alani, yetki alanindan daha genis, agik sosyal
bir sistemdir (Bursalioglu, 2000:33). Okullarin bu 6zelliklerinden &tiirli, egitim
kurumlarinda Toplam Kalite Yonetimi uygulanmasinda kendine 6zgii durumlar ve

zorluklar olugur. Ciinkii egitim hizmetinde (Kurtoglu, 2004);

a) Hizmet, dogrudan dogruya insandan insanadir.

b) Miisteri ile hizmeti veren arasinda dogrudan dogruya bir iligki vardir.
¢) Hizmetin zamaninda yapilmas: esastir.

d) Hizmet, kusursuz ve mitkemmel olmalidir.

e) Hizmette, verimliligi ve basariy: 6lgmek zordur.

f) Hizmeti gerceklestirirken dig etkenler nedeniyle sosyal problemler fazladir.

Amaglar, siiregler, girdiler ve tirtinler yoniinden, hizmet iireten kuruluglar ve
okullar, sanayi kuruluslarindan farkliik gostermektedirler. Bu nedenle; kalite
gelistirme, iyilestirme ve degerlendirme egitim kuruluslarinin temel amaglarindan
olmakla birlikte, kalite gelistirmeyi egitim sisteminde uygulamak, sanayi sektoriine
uygulamaktan biraz daha farkli ve zordur. TKY’nin egitime uygulanmasida
karsilasilan giicliiklerden biri olarak, sanayiden farkli sekilde egitimde {iretim ve
tiketim asamasmin aym anda gergeklesmesi goriilmektedir. Ornegin, egitimde
hizmetin verilmesi ve tiiketilmesi sif icerisinde aymi anda gergeklesmektedir
(Mahiroglu ve Bulug, 2004).

Bir diger 6nemli giigliik de egitimde kaliteyi degerlendirmedir. Sanayi igin
geligtirilen kalite modellerinde vurgu, Uriin (zerinedir. Modeller, egitime
uygulandiginda kalite gostergeleri olarak sinav sonuglari esas alinacaktir. Bu da,
egitimin diger iglevlerinin g6z ardi edilmesi anlamina gelir (Sisman ve Turan, 2002).
Egitimde kalite glivencesi, kalitenin 6l¢limii ve tanimidir. Degerlendirmeyi §grenme
ihtiyact, yeniligi 6grenme ihtiyaci kadar 6nemli olarak diislintilmelidir. Egitimde
kalitenin anlagilmis Glgiimleri ¢ok genis olmasina ragmen, literatiire gére tatmin edici
bir arag gelistirilememigstir (K&seoglu ve Atayeter, 1996:82). Soyut olan seylerin

dlgiilmesi ve standart hale getirilmesi bir hayli zordur. Egitim, soyut oldugundan
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egitimde Kkaliteyi geligtirmek olduk¢a ¢aba ve dikkat gerektiren bir islemdir
(Mahiroglu ve Bulug, 2004).

Peker’e gbre, egitimde kaliteyi neyin olusturdugu konusunda tam bir goriis
birligi yoktur. Egitimde kalite, en genis anlamda, iyilestirilebilecek her sey olarak
ifade edilebilir. Kaliteyi saglamada; donanim, uygulama ve insan, ti¢ 6nemli yap1
tagim olusturmaktadir. Ancak, insan 6gesi yerine oturtuldugunda diger ikisinden s6z
edilebilir, insan kalitesinin iyilestirilmesi de egitim y6netiminin ana hedefidir (Peker,
1994).

Toplam Kalite Yo6netimi, ¢evre ile iletisim ve etkilesim igerisinde, ¢evrenin
ihtiyaglarim takip eden, okulu etkileyen unsurlart dengede tutan, degisime agik, okul
igerisinde 6gretmen, 6grenci ve personel arasinda ahengi saglayan, iyi iliskiler kuran,
demokratik, hoggoriilii, anlayigli, statiikocu olmayan, genis goriis acisina sahip,
eldeki kaynaklari rasyonel kullanan bir yOnetim felsefesi (Dagli, 2004) olarak

degerlendirilmektedir.

Okullarda, Toplam Kalite Yonetimi ile kazanilacak davramslar, &grenci-
Ogretmen katilimi ile Onceden belirlenip, agikhiga kavusturulmalidir. Temelde
ogrenci merkezli olan bu durum, 8grencinin tam Ggrenmesini saglayacak bir siireci
gerekli goren bir yaklagimdir. Ogrencinin, her asamada kazandigi davramslar,
oncelikle kendisi tarafindan ve baghh oldugu grupga aninda kontrol ile
degerlendirilecek ve gerekli tam Ogrenme saglanabilecektir. Yani, her agamada
yapilan kontrol, “sifir hatal1” tiretim yada “tam 6grenmeyi saglamaya yonelik olacak,
gurupga degerlendirilecektir. Bu yiizden, mal tiretimindeki “ylizde yliz kalite”, egitim
agisindan “tam Ogrenme” ile esdegerdir denilebilir. Bu agidan, Toplam Kalite
Yonetimi, siirekli iyilestirme siireci ile iiretilen mal veya hizmetin kalite kontroliinii
en son noktada yapmak yerine, tiim c¢aliganlarin katilimi ile baslangicindan itibaren
her agamasinda kaliteli islemeye 6zen gostermeyi gerekli kilmaktadir. Toplam Kalite
Yo6netiminin bu 6zelligi nedeniyle, egitim orgiitlerinde bu yaklagimin uygulanmasi

sonucu, toplumumuzun gereksinimi olan yeterlilik diizeyi yiikseltilmis, kalite ve
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nitelik kazandirilmig verimli insan yetistirmenin saglanabilecegi diistiniilmektedir
(Peker, 1994:77-78).

Egitimde kalitenin kaynaklar1 konusunda bir¢ok gosterge bulunmaktadir.
Bunlar; iyi isletilen binalar, uzmanlagma, ailelerin, i diinyasinin ve bélge
topluluklarinin destegi, kaynak bollugu, en son teknolojilerin uygulanmasi, giiglii ve
amach liderlik, Ogrencilere yonelik dikkat ve ilgi, iyi dengelenmis bir 6gretim

programi veya bu faktorlerin karigimidir (Cafoglu, 1996: 14).

TKY’nin okullarda uygulanmasinda etkisi oldugu diigtiniilen unsurlar sunlardir
(Aslan, 2004):

A- Yonetim; Okul miidiiriiniin desteklemedigi bir uygulamanin okulda
basarili olma sansi1 ¢ok azdir. Bu nedenle, okul midiiriiniin egitimi ve Onciiliigi,
Ogretmenlerin, yeni yaklagimlarin gerektirdigi kiiltlirel degerleri benimsemesi

agisindan son derece 6nemlidir.

B- Calisanlar; TKY, konuda bilgili ve bu felsefeye inanan calisanlar
tarafindan uygulandifinda basartya ulagan bir sistem oldugundan, 6gretmenlerin

egitimi ve TKY kiiltiirel degerlerini benimsemesi ¢ok nemlidir.

C- Ogrenciler; Ogrencilerin aktif katilimi ne kadar fazla olursa, okulun,
Ogretim, egitim ve disiplini de o kadar kaliteli olacaktir. Bunun igin okulun kiiltiirel

Ozelliklerinin katilim1 desteklemesi gerekir.

D- Veliler; Veliler, gocuklarim1 emanet ettikleri okulun daha kaliteli, daha
nitelikli egitim yapmasina, okul-aile birligi gibi caligmalarla katkida bulunabilirler.
Velilerin katilim1 da yine, okulun katilum: ve isbirligini destekleyen kiiltiirel degerleri

tagimasiyla yakindan iligkilidir.

E- Cevre; Okul, sosyal bir sistemdir. Dolayisiyla, ¢evresiyle iletisim ve
etkilesim halindedir. Cevresinin destegini alan okulun, 6zellikle mali problemlerini

¢cozmesi kolaylasacaktir. Bu da okulun kalitesine yansiyacaktir.
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F- Mevzuat; TKY, okullardaki siirekli iyilesme ¢aligmalarinin bilingli ve
sistemli bir sekilde yapilmasidir. Okullarimizdaki 6gretmenlerin ¢aligma mevzuati,
dgrencileri ilgilendiren y6netmeliklerin gézden gegirilmesi ile TK'Y nin uygulanmasi
kolaylagtirilabilir. Yapilan biitiin ¢aligmalar, okulun bina yapisi, donatim imkanlart

ve mali durumuyla yakindan ilgilidir.

G- Bina, Donatim, Mali Durum; Okul, bina, donatim ve mali konulardaki
problemlerini gerek iist yonetim, gerek veli ve ¢evre destedi, gerekse katilacagi
projelerdeki bagarilariyla ¢6zme sansina sahip olabilir. Bu da okulun, geligimi
hedefleyen ve yukarida da belirtildigi gibi, katilum ve igbirligini destekleyen kiiltiirel

degerlere sahip olmasini gerektirir.

Celep (2002:211), arastirmalarin, iyi okullarin, 6grenci ve velilerin galigmaya
birlikte katildig1, disipline edilmis bir ¢evrenin olugsmasina yardim eden bir kiiltiire
sahip oldugunu ggsterdigini vurgulamaktadir. Aksu (2002:119-120)’da, bu durumun
bir &reginin Ingiltere’de bir okulda yasandigimi belirtmektedir.  Okul, asil
miisterileri olarak adlandirdifi &grencileri ve ana-babalari ile “Ortaklik yoluyla
kaliteli egitimi” Ozgbrev ifadesi yapmigs ve hizmet Olgiinlerinde goriis birligi
olusturmus ve bu okulun Ggrencileriyle goriisiildiigiinde, okullarimin digerlerinden

farkli oldugunu anladiklar1 ve bu durumu takdir ettikleri g6zlenmistir.

Tiim bunlarin, okul ortaminda hakim kilinan kiiltiirel 6zelliklerle ilgili olmasi,
TKY’nin basarili uygulanmasi ve etkililigini siirdiirmesinde okul kiiltlirlin 6nemi
konusuna dikkat ¢ekmektedir. TKY’nin daha iyi anlagilabilmesi igin, kalitenin
Onciilerinin ¢alismalari, TKY uygulamada kullanilan ara¢ ve teknikler ile TKY
ilkeleri incelendikten sonra, TKY nin basarisinda biiyiik etkisi oldugu diigiiniilen ve

arastirmaya konu olan kiiltiir kavrami ayrintili 6zellikleri ile incelenecektir.
Kalitenin Onciileri ve Kavrama Katkilar

Kalitenin onciilerinden &zellikle Deming, Juran, ve Crosby’nin Kkalite
hareketine katkilar1 biiylikk olup, kaliteyi anlamak i¢in onlarin diisiince ve
calismalarina bagvurma geregi bulunmaktadir. Uciiniin de ¢ahigmalari sanayide
yogunlagmakla Dbirlikte, yazarlar, dislincelerinin hizmet sektdriinde de

uygulanabilecegini ifade etmislerdir (Ensari, 2002).
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G.S Radford

1922 yilinda “Uretimde Kalitenin Denetimi” adindaki kitab: ile, kaliteyi

saglama ve israfi ortadan kaldirmanin temel araci olarak, son {irliniin denetimini
gosterdi (Aksu, 2002:95).

Walter A. Shewhart

Bell Telefon Laboratuarlarinda, diger arastirmacilarla (Deming, Dodge,
Roming ve Juran) birlikte, Ulusal Bell Sistemini standardize etmek ve gelistirmek
amaciyla, istatistiksel yontemleri {iretim disiplinine déniigtiirdi. 1931°de yazdig:
“Uretilmis Malda Kalitenin Ekonomik Denetimi” adli kitab1 ile, yonetime,
istatistiksel kalite kavramlarini kazandirdi. Bu kitap, Taylor’un bilimsel ydnetim
yaklasimi ile Radford’un kalite denetimini gelistirmede bir ara¢ niteligi tagiyordu
(Aksu, 2002).

W. Edwards Deming

Toplam Kalite Yonetiminden sz edilince, ilk akla gelen isimdir. Deming, II.
Diinya savasinda, askeri tiretimin kalitesini arttirmak igin istatistiksel yontemlerin
kullanilabilecegini kanitladi. Savagin ardindan Japonlara, Kalite denetimi ve siirekli

gelisim kuramini 6gretti.

“Out Of Crisis” adli kitabinda yer alan “Deming Zincir Tepkisi” ,Japonya’nin
kalite anlayiginda temel bir rol oynadi. Deming zincir tepkisi, “kaliteyi gelistir”
halkasi ile baglamakta ve maliyeti diisiirlip verimliligi gelistirerek, daha ¢ok is ile

pazarda kalmay1 6ngSrmektedir.

Deming, Juran’la birlikte 85/15 kuralim benimsemisti. Buna gore, bir
igyerindeki sorunlarin yiizde 85’1 yonetim tarafindan kurallar, adetler degistirilerek,
ancak, ylizde 15°i iggSrenler tarafindan ¢oziilebilirdi. Deming, sorunlarn sistemli
nedenlerini ortadan kaldirma konusunda yoneticilere rehberlik edebilecek on dért
ilke belirledi (Aksu, 2002:96-97). Deming ilkeleri su gekilde 6zetlenebilir (Celep,
2000):
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1. Uriintin ve hizmetin gelistirilmesinde istikrar yaratilmasi,

2. Uriine ilk asamada kalite saglanmasi, bSylece kaliteye dayali denetime
gerek kalmamasi,

3. Isi, etiket fiyatina gore degerlendirmekten vazgegilmesi, onun yerine
toplam maliyetin en aza indirilmesi,

4. Kalite ve liretkenligin artirilmas: i¢in maliyetlerin diigiiriilmesi ve sistemin
stirekli gelistirilmesi,

5. Denetimin, insanlarin ve makinelerin daha iyi caligmasim saglamak
amactyla yapilmasi,

6. Korkunun ortadan kaldirilmasi,

7. Boliimler aras1 engellerin ortadan kaldirilmasi,

8. Isgorenlerden, sifir hata ve yeni iiretkenlik seviyeleri istemek icin,
sloganlarin, hedeflerin ve tegviklerin ortadan kaldirilmasi,

9. Is olgiinlerinin (kotalarin) yok edilmesi,

10. Sifir hata gibi unsurlarla ig¢iler zorlanmamali, slogan ve Ogiitler
kullanilmamahdir. Bu tiir tegvikler, is¢inin giiciiniin {izerinde oldugundan,
ters ve anlasilmaz iligkilere neden olabilir.

11. Uretimde, kotalar, sayisal hedeflerle yonetim yerine, onderlik ve siirekli
stireg gelistirme secilmelidir.

12. Isg6renlerin bagarilan i¢in gurur duymalarim engelleyen unsurlar ortadan
kaldiriimalidir.

13. Isgdren yetistirme programlarn ile siirekli gelisim saglanmalidir.

14. Degisimi saglayacak tedbirler alinmali ve degisim i¢in Orgiitteki herkesin

gurup halinde ¢aligmasi saglanmalidir.

Egitim ve okul yonetiminde kalite gelistirmede, Deming’in programi temel
almmarak, ogrenme ve Ogretme siirecinde stirekli bir iyilestirme saglanabilir ve
boylece okuldan, stirekli nitelikleri artan 6grenciler mezun edilebilir. Demingci
yaklagima gore, oncelikle okulda &grencilerin bagarili ya da basarisiz olmalarnm
temel nedenleri aragtirilmali ve sorunlarin {istesinden gelmek igin gerekli 6nlemler

alinmalidir (Sigman ve Turan, 2002).
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Celep (2000:213), Deming’in kalite ilkelerinin g¢esitli yazarlarca egitime
uygulanmasina yonelik olarak yapilan aragtirmalar sonucunda, asagidaki ilkelerin

ortaya konuldugunu belirtmektedir:

1. Egitimde kaliteyi olusturmak igin, testlere glivenilmekten vazgecilmesi,
denetim igin standart bagar1 testlerini ve mezuniyet sinavlarim kullanmak
yerine, Ogrenci edimi olusturmak icin, gerekli 6grenme yasantilarmin
olusturulmasi ve egitim siirecinin, kaliteye dayali denetime gerek kalmadan
islemesi.

2. Egitimde, maliyetleri en aza indirmek amaciyla, 5grenci kaynaklarindan ve
onlarin bireysel edimi gergeklestirme -etkinliklerinden, &grencinin bir
sonraki sisteme uyum saglamasi amaciyla yararlanilmasi,

3. Yonetici ve Ogretmenler i¢in, kurumsal egitim, is baginda egitim
caligmalarina 6nem verilmesi,

4. Boltimler, birimler arasi engellerin ortadan kaldirilmas: ve bireyler,
boliimler aras: esgiidiimii saglamak i¢in stratejiler olusturulmast,

5. Distik kalite ve verimliligin, 6gretmen ve 6grencilerin kontroliiyle iligkili
olmayip, sistemin yapi ve isleyisiyle ilgili oldugunun bilinmesi,

6. Standart basan testlerine bel baglamaktan vazgegilmesi, yonetim giiciiniin,
caliganlarin iy doyumunu ve hosnutlugunu saglamaya yonelik olarak
kullanilmasa,

7. “Amaglara gore yonetim” anlayigindan vazgegilmesi, egitim ydneticilerinin
sorumlulugunun niceligi, nitelige déniistiirmek oldugunun bilinmesi.

8. Egitim programlarinin gelistirilmesinde temel ilke olarak, herkese kendini
gelistirme sansimn taninmasi, degisimin, okuldaki herkesin gérevi
oldugunun bilinmesi, bu nedenle degisim siirecinde herkesin birlikte

caligmasinin saglanmast.
Philip B. Crosby

Crosby, 1960’lard,a ABD ordusunun mermi {iretimi i¢in, sifir hata programim
gelistirdi ve “Kalite Bedavadir” adini verdigi kitabiyla “Sifir Hata” sistemini tanittz,
Crosby, isin ilk seferde dogru yapilmasi igin, iggérenlerin desteklenmesi ve

sonuglara gore takdir edilmesini igeren Oneriler gelistirmigtir ( Aksu, 2002).
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Crosby’nin yaklagimi dort noktaya dayanmaktadir (Elma ve Demir, 2000:173):

Kalite, gereksinimlere uyumdur.
Kalite sorunu diye bir sey, yoktur.
Kalitede 6l¢tit, sifir hatadir.

e

Kalitenin g6stergesi, maliyettir.

Arnold ve Holner, Crosby’nin sifir hata planinin uygulanabilmesi igin, agagida

siralan on dort adim1 Snerdigini belirtmektedir (Aksu, 2002:102-103):

Yonetimin kararliliim saglama,
Kalite gelistirme takimlar1 kurma,
Olgtimler yapma,

Kalitenin maliyetini belirleme,
Kalitenin farkinda olma,
Diizeltici eylemde bulunma,

Stfir hatay1 planlama,

Denetgileri egitime alma,

YW ® NS n AL N

Sifir hata kutlamalar1 yapma,

10. Amag belirleme,

11. Hata kaynagin ortadan kaldirma,
12. Isgéren basarilarim takdir etme,
13. Kalite kurullar olusturma,

14. Bir kez daha yapma.

Crosby modeli agisindan egitimde kalite uygulamalarinda, su yaklagim
izlenmelidir: Yalmzca 6grencilerin sinav sonuglarina degil, 6gretim sisteminin
kalitesine de bakmak gerekmektedir. Deming’e benzer bir bigimde bu modelde de,
Oncelikle Ogrenci basarisizliklarmin  nedenin  bulunmasi ve bunlar1 ortadan
kaldirmaya yonelik stratejilerin gelistirilmesi gerekmektedir. Crosby modeli goz
Ontine alindiginda, egitsel sorunlarin ¢6zlimii igin agagidaki temel noktalar géz niine

alinmalidir (Sigman ve Turan, 2002:73) :
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1. Zayif 6grencilere ekstra yardim ve yol gésterme.

2. Ogretim programim alt tinitelere bélerek, her bir {inite igin daha alt diizeyde
spesifik hedefler ve bunlara iligkin kriterler belirleme.

3. Ogretmen ve 6grencilerin, nceden belirlenmis performans standartlarina
ulagabilecekleri konusunda ikna edilmesi.

4. Ogretmen ve 6grencilerin, sinavlardaki performansa gore ddiillendirilmesi.

5. Ogrencilere, sinavlara hazirlik konusunda rehberlik edilmesi.
Joseph M. Juran

Juran’i tanimlayan kavramlarin baginda, “Kullanima yada amaca uygunluk”
seklindeki kalite tamimi gelir. Bir tirlin, ilgili sartnamelere uygun olmasina ragmen

yetersiz, hatali veya miigteri istegine uygun olmayabilir.

Juran’da, Deming gibi, kalite problemlerinin g¢oguniugunun yonetimin
kararlarindan kaynaklandigi (85/15 kural1) goriigiindedir. Kalitenin tanimlanabilmesi
i¢cin Juran, yoneticiler igin stratejik kalite planlamasi adini verdigi 3 asamali
yaklasimi gelistirmistir. Yaklagima gore; tist yonetimin &rgiite bakisi stratejiktir; orta
kademedekiler, kaliteyi stratejik agidan ele alirlar; diger galiganlarin sorumlulugu ise

kalitenin kontroliidiir.

Ensari’nin (2002) Sallis ve $imgek’ten aktardigina gore; Juran’in yaklagiminin
egitime uygulanmasi olduk¢a kolaydir. Ust diizey yoneticiler, okulun vizyonunu,
onceliklerini ve politikalarim belirlerler. Orta kademe ydneticiler —bsliim baskanlar,
Ogretmenler- kalitenin gilivence altina alinmasindan sorumludurlar. Kalite kontrolii

ise, programi tasarlayan 6gretmenler tarafindan gergeklestirilir.
Armand Feigenbaum

Feigenbaum, “Toplam Kalite Denetimi” adim verdigi kitabi ile “Toplam
Kalite” kavramini ilk kez kullanan bilim adamidir. Onun, kalite geligtirme yaklagima,
sistemli, biitinlesmis ve oOrgiit capinda bir bakis agisim Sngdrmektedir. Flood,
Feigenbaum’un felsefesinin su dort adimda ele alinabilecegini belirtmektedir (Aksu,
2002:104):
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Kalite 6l¢iinleri olusturma,
Olgiinlere uygunlugu degerlendirme,

Olgiinler kargilanmadiginda eylemde bulunma,

ol

Geligsmeyi saglamak igin plan yapma.
Kaoru Ishikawa

Ishikawa, kalite kontrol ¢emberlerinin babasi olarak kabul edilmektedir (Elif,
1993:171). Gurup c¢aligmalarinin yararlarim kanitlamig ve Kkalite ¢emberlerini

diinyaya tamitmigstir (Kavrakoglu, 1997:14).

Quichi, kalite ¢cemberlerini, az bir harcamayla yiiksek kaliteyi, yiiksek iiretimi
ve yiiksek morali kazanmanin ve saglamanin yararl bir yolu olarak tanimlamaktadir.
Kalite gemberlerinde temel amag; igbirlikei kiiltiiriin gelismesine katkida bulunmak,
insanlara deger vererek yapilan isten zevk alinan ortamlar olusturmak, insan
yeteneginden olanakli oldugu kadar yararlanmaktir. Kalite gemberleri ¢aligmalarinda,
beyin firtinasi, bilgi toplama gibi sorun ¢dzme tekniklerinden yararlanilir. Bireyler
olusturulan kalite ¢emberlerine (sorun ¢6zme gruplarina) katilmaya ve fikirlerini

sOylemeye 6zendirilirler (Celep, 2000).

Ishikawa yaklagimimn en onemli ozelligi, temel hedefin miisterilerin tiim
ihtiyaglarina cevap vermeye yonelik olmasidir (Elif, 1995: 58). Ishikawa, kalite
dgelerini su dort baslik altinda toplamaktadir (Bayiilken, 1999:56):

1. Miigteri ihtiyaglarinin tatmini.

2. Miisterinin merkeze alinmasi.

3. Bilgi, stire¢, hizmet, c¢alisanlar ve amag¢ kalitesinin genis boyutta
diistiniilmesi.

4. Tam kalite, fiyat ve miktar.

Ishikawa’min orgiitler igin felsefesi, “Orgiit Capinda Kalite”dir. Saylor,
Ishikawa’nin sorun ¢ézmede yedi temel aract vurguladigim ve hemen tiim sorunlarin
bu araglarla (Pareto diyagrami, Balik kilgigi diyagrami, Tabakalama, Denetim
¢izelgeleri, Kontrol semalar;, Histogram ve Sacilma grafikleri) ¢oziilebilecegine

inandigin1 belirtmektedir (Aksu, 2002).
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Toplam kalite yonetiminin amaglarina ulagmasinda etkisi oldugu diistiniilen bu

araglar, agagida agiklanmaya ¢alisiimigtir.
Kalite iyilestirme/Problem Cézme Arac ve Teknikleri

Toplam Kalite yonetiminin amaglarina ulagabilmesi i¢in, birtakim araglar
kullanilmaktadir. Bonstingl, bu araglardan yedi tanesinin geleneksel metotlar haline
geldigini belirtmektedir. Bunlar; Akis diyagrami, Balik kilgigi diyagrami, Pareto
diyagrami, Dagilim diyagrami, Planla-Yap-Incele-Diizelt dongiisti, Histogram ve
Kontrol grafikleridir. Ancak, bunlarin dipinda yaygin olarak kullanilan Iligki
diyagrami, Gii¢ alani, Beg ni¢in, Capraz etki matrisi, Karar tekeri, Kontrol listesi ve

Beyin firtinas: gibi araglar da bulunmaktadir (Mahiroglu ve Bulug, 2004).

TKY araglari, organizasyonlardaki ¢esitli takimlarin karsilagtiklar: sorunlara ve
giinlik uygulamalarina, daha dikkatli yaklagabilmek amaciyla tasarlanmigtir.
Takimlarin, agik ve kapsamli bir diiglince tarzi ile bilgi toplamasi ve bilgiyi
kullanmada sistematik bir yaklasim gerektiren alti temel islevi yerine getirmesi
gerekir, bunlar (Ensari, 2002:125-126):

1. Temel bilgilerin toplanmasi: Bir sorunu ele almadan 6nce, onun 6zelilikleri
hakkinda bilgi toplamaya ihtiyag¢ vardir.

2. Diigiince ve bilgilerin 6lgiilebilir parametrelere doniistiirtilmesi: Fikirler,
Olgiilebilir hedeflere donistiirtildiigiinde, hedeflerin bagariimasi yoniindeki
ilerlemeler daha sistematik olur.

3. Siireglerin analiz edilmesi: Siire¢ iyilestirmelerin gilivence altina
alimabilmesi icin, stirecin kendisinin nesnel bir bi¢imde incelenerek
anlagiimasi gereklidir.

4. lyilestirilmis stireglerin tasarlanmasi: Bir siirecin iyilestirilmesinde, onu
anlamak birinci adimdir. Daha sonra ise, yeni yaklagimlar kullanilabilir.

5. Standartlarin olusturulmasi: Ekiplerin, degisimi bagariyla
uygulayabilmeleri igin, caligmanin gelecek adimlarindaki ilerlemelere

iligkin performans 6l¢ekleri olugturulmas: gereklidir.
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6. Performansin yonetimi: Belirlenen standartlara gére bagarilan performansin
nasil elde edilebildigine ve korunabildigine dair kayitlarin tutulmasi

Onemlidir. Aksi takdirde takimin ¢aligmasinin siirekliliinden s6z edilemez.

Bu iglevleri yerine getirmede kalite araglarindan yararlanilir. Ancak Sashkin’in
belirttigi gibi, bu araglar 6nemli ve kullanmighi olmakla birlikte tek bagina TKY demek
degildir, araglar tek bagima TKY’nin merkezine alinirlarsa rgiitiin toplam kaliteden
uzaklagarak yanlis bir tarafa yonelebilecegi unutulmamalidir (Mahiroglu ve Bulug,
2004). Kalite gelistirmede en ¢ok kullamlan teknik ve araglar asagida agiklanmaya

calisiimigtar:
Problem Analiz Teknikleri
Akis diyagrami

Akig diyagrami, bir slirecin basamaklarini grafiksel olarak g&steren bir
yontemdir (Stimer, 2004). Arag, siirecin basamaklarin1 dogal sirasi iginde sunarak,
uygulamada siirecin nasil igledigini gosterir ve olasi gii¢liikkleri belirlemeye yardimer
olur. Ornegin, bir okulda TKY’ye gore bir yapilanma olugtururken, akis diyagramina
gore izlenecek basamaklar belirlenerek gliclii ve zayif yonler, firsatlar ve engeller
tespit edilerek diyagrama gore yapilanma gézden gegirilebilir (Mahiroglu ve Bulug,
2004).

Histogramlar

Histogramlar, verilerin gérsel olarak incelenmesine yarayan grafiksel araglardir
(Sevim, 1999: 30). Histogram, akan isleyen bilginin goérsel dagilim sikhiginin
gosterilmesinde (Cafoglu, 1996:96) ve sorunlarin dagilim sekli merkezi deger

dagiliminin analizinde kullanilir (Elma ve Demir, 2000:167).

Bir daglimin idealinin ¢an egrisi seklinde olmasi1 beklenir. Ornegin, bir dersin
baglama agamasinda 6grencilerin 6n bilgileri Slgtilerek, 6lgtim bilgileri histogram
grafigi seklinde gosterilebilir. Dagilimmn idealden farkli ¢ikmasi, bir problem
oldugunu gosterir. Histogramdan yararlanma; gesitli konularin zetlenmesi, analizi,

verilerin tekrar siklifim gGstermesi, verileri karsilagtirma ve diizensizlikleri gosterme
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seklinde olabilir. Bu gekilde olasi problemler goriilebilir ( Mahiroglu ve Bulug,
2004).

Pareto diyagram (Analizi)

Pareto diyagrami, bir sistem veya siiregteki faktorleri etki derecesine, 6nem
sirasina veya tekrar sayisina bagli olarak azalan sirayla sunan histogram seklinde
diizenlenmis bir siitun grafigidir. Pareto diyagraminda 6rnegin, 6grencilerin dersten
kopma nedenleri gosterilerek incelenebilir (Mahiroglu ve Bulug, 2004). Pareto
analizi, degisik sayidaki 6nemli nedenleri, daha az 6nemli nedenlerden ayirmak igin
yararlanilan bir metottur (Elif, 1993:112) Pareto diyagram: kullamminda amag;
sorunun temel nedenini bulmak ve kokenine inmektir (Ozkalp ve Sabuncuoglu,
1998:319). Bu diyagram, 80-20 kurali olarak da bilinmektedir. Buna goére oldukga az
sayidaki faktor (%20 gibi) herhangi bir sistem veya siire¢teki biiylik ¢ogunlugun
(%80 gibi) sebebidir. Analizi egitimde kullanmak istedigimizde 6rnegin, bir simiftaki
Ogrencilerin dersin iglenmesini engelleme nedenlerinin  frekanslarina iligkin pareto
diyagramu ile en sik karsilagilan engelleme tiirlerini gérebiliriz (Mahiroglu ve Bulug,
2004).

Dagilim Diyagrami

Dagilim diyagrami, iki degisken arasindaki iligkinin y&niinii ya da, pozitif ya
da negatif olup olmadigin1 (Cafoglu, 1996:94) gosterir. Ornegin, dgrencilerin ders
caligma i¢in harcadiklar1 zaman ile aldiklar1i puanlar ya da, tekrar sayisimin
ogrenmenin gerceklesme diizeyine etkisi arasindaki korelasyon saglikli bir
degerlendirme yapmak amaciyla dagilim diyagrami seklinde gosterilebilir
(Mahiroglu ve Bulug, 2004).

isletim Semalan

Isletim semasi, zaman igerisinde toplanmis verilerin kayitlanmn gosterildigi bir
grafiktir. Stire¢ performans gostergeleri, hata oranlari, siparis ve satin alma islem
zamanlan bu sekilde grafiklestirilebilir. Isletim semas: ile ¢alisanlar ve yoneticiler,
yiirlitmekte olduklar1 siireci daha iyi anlayabilir ve sorunlart goérerek onlari

iyilestirecek yollar1 bulabilirler (Ensari, 2002:130-131).
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Kontrol Grafikleri (Cizelgeleri)

Kontrol gizelgeleri, Shewhart’in kalite analizine énemli bir katkisidir. Kontrol
grafikleri, gelismeleri takip etmek i¢in eldeki verileri kaydetmek (Elma ve Demir,
2000:166) ve herhangi bir seyin kontrol altinda olup olmadigimi belirlemek igin
kullanlir (Cafoglu, 1996:93). Kontrol grafikleri, alt ve {ist sinirlar istatistiksel olarak
belirlenmis ¢izelgelerdir. Eger, stirece iligkin degismeler alt ve {ist kontrol limitlerini
asacak olursa, siireci kontrol altina almak igin gereken tedbirler alinir. Kontrol
cizelgeleri Ornegin, Ogrencilerin gilintin  hangi saatlerinde daha verimli

¢alisabildiklerini kontrol etmek i¢in kullanilabilir (Mahiroglu ve Bulug, 2004).
Balik Kilgig1 (Neden-sonug) Diyagrami

Bu arag, sekli nedeniyle balik kilgigi, fonksiyonu nedeniyle neden-sonug
diyagrami, yaraticist Kaoru Ishikawa nedeniyle Ishikawa diyagram: olarak
adlandirilir. Balik kil¢1g1 diyagrami, bir 6rgiitiin stireglerinde ve sistemlerinde ortaya
¢ikan sonuglar1 ve onlara etki eden temel sebepleri belirlemeye yardimei olur. Daha
¢ok mevcut bir problemi doguran stiregteki faktorleri belirlemede veya daha etkili bir
sitreci planlamada kullanilir (Mahiroglu ve Bulug, 2004). Once, ana ¢izgi lizerinde
problem yazilir ve bunlarin kanatlar1 olarak da alt nedenler yazilarak diyagram
tamamlanir (Cafoglu, 1996:95).

Ishikawa yonteminin egitimde kullanimina &rnek olarak; ders ve program
planlamasinda genig bir konunun daha 6nemli ve daha az Gnemli bolumlerine

aynigtirtlabilmesine olanak saglamasi gsterilebilir (Ensari, 2002:130).
Gii¢ Alan1 Coziimlemesi

Kurt Lewin tarafindan gelistirilmis olan gii¢ alam ¢ézlimleme siireci, yapilmasi
istenen degisiklikler yada iyilestirmelerde, siireci destekleyen gii¢ ve unsurlarla, kars
ya da engel olusturan giiglere sistematik bir yaklagim saglar. Once istenilen
degisiklikler tamimlamir, beyin firtinasi ydntemi ile degisimi destekleyen ve
engelleyen unsurlar belirlenir, bu unsurlar diyagramda karsilikli yerlestirilir ve

sonuglar degerlendirilerek engelleyici unsurlarin stesinden gelebilmek ve
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destekleyen unsurlar1 daha da giiglendirmek i¢in eylem plani hazirlamr (Oakland,

1993:232; Aktaran: Ensari, 2002:139).
Fikir Uretme Teknikleri
Beyin firtinasi

Beyin firtinasi, ¢ok sayida fikri kisa siirede ve tiim takim dyelerinin egit
kosullarda katilimu ile ortaya koyarak (Ensari 2002:139), sorunlarin belirlenmesi ve
olasi1 sebeplerinin aragtirilmasi, ¢oziim flretilebilmesi ve ¢oziimlerin uygulama

yollarinin bulunmas: gibi g¢esitli amaglar i¢in kullanihir (Bozkurt, 2001:174).
Bes “Neden” (Nicin)

Siirekli olarak neden sorusu sorularak bir problemin k&k sebeplerini arastiran

bir tekniktir. Uygulama adimlari su sekildedir (Siimer, 2004);

1. Problem spesifik olarak agiklanir.
2. Neden oldugu sorulur.
3. Eger cevap kok bir sebebi agiklamiyorsa tekrar neden diye sorulur.

4. K5k sebebi bulana dek neden sorusu sorulmaya devam edilir.
Karar Verme Teknikleri
Coktan Se¢cmeli Karar Verme Teknigi

Fikir iiretme teknikleri ile iiretilen fikirler listesindeki en 6nemli diigtincelerin
belirlenmesi i¢in kullanilir. Uyelerin oylan ile en ¢ok oy alan ilk 5-6 madde segilerek
karar olarak kabul edilir (Stimer, 2004).

Nominal Gurup Teknigi

Uyelerin kararlariyla belirlenmis olan “Yeni Fikirler” listesini yine iiyelerin

oylartyla 6ncelik sirasina gore listelemeye yarayan bir metottur (Stimer, 2005).
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Hedef Saptama (Kiyaslama) Teknigi

Bir organizasyondaki stiregleri, bir bagka organizasyondaki benzer siireglerle
karsilastiran ve farklihiklari tespit ederek yeni hedefler belirlemeye yardimci olan bir

Olgtim metodudur (Stimer, 2004).
Diger Teknikler
Tabakalama

Farkli makinelerde veya tezgahlarda dretilen {riinlerin, farkli yerlerde
biriktirilmesi esasina dayanir ve hata nedenlerinin aragtirilmasi amaciyla kullanilir
(Celep, 2002:228).

Planla-Yap-incele-Diizelt Dongiisii (Siirekli Gelistirme Teknigi)

Bu dongii, Shewart tarafindan icat edilmis ve Deming tarafindan
gelistirilmigtir. Stirekli iyilestirme amaciyla kullamlmaktadir. Pukd (Planla-Uygula-
Kontrol et-Onlem al) olarak da bilinen déngii, bir isin yapilmasina, siirecin analiz
edilmesine ve iyilestirilmesine yardimc1 olan ve insanlarin nasil 6grendigini gosteren
bir modeldir (Mahiroglu ve Bulug, 2004). Donglintin dort adim1 agagida kisaca
aciklamaktadir (Ensari, 2002:140):

1. Planlama kisminda, kurulusun giincel durumu gézden gegirilerek sorunlarin

olas1 nedenleri sistematik olarak incelenir ve eylem plani gelistirilir.

2. Yap, planin uygulanmasidir. Uygulama sirsindaki tiim degigimler ve farkli
isler, yapilanlar kaydedilir.

3. Incele, uygulama sirasinda alman Onlemlerin ige yarayip yaramadigim
anlamak ig¢in, toplanan veriler degerlendirilerek sonuglarla ilk hedeflerin

uyumu kontrol edilir.

4. Diizelt, bir 6nceki degerlendirmeye gére sonuglar bagarili ise, degigiklikler
hayata gegirilir, degilse yeni eylem planlart belirlenir. Boylelikle siirekli

iyilestirme dongiisii devam eder.
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Ensari’ye gore, 6grenciler bu dongiiyii kendi 6grenme siireclerinin sistematik
yapisim daha iyi kavramak amaciyla 6grenebilirler. Omegin; Ogrenci, planla
asamasinda yeni bir Uniteyi nasil Ggrenecegini planlayabilir. Yap asamasinda
karalastirdigr plan dogrultusunda aragtirma yapar, notlar alir, projeler hazirlar ve
giinlik not tutar. Inceleme asamasinda &grencinin tuttugu notlar ve c¢alismalar
dogrultusunda &gretmen-6grenci birlikte siireci degerlendirirler, eksik yapilanlari
belirleyerek bir sonraki asamada nelerin gelistirilmesi gerektigini kararlagtirirlar.
Diizelt asamasinda 6grenci ve Ogretmen, bu siirecte Ggrendiklerini bir sonraki

{initenin 8grenilme yontemlerini gelistirmek i¢in kullanirlar.

Koksal, TKY araglart ¢ok yararli olmakla birlikte bu ara¢ ve tekniklerin TKY
demek olmadifim, TKY’nin sadece bu arag ve tekniklerden olugtugu diigiiniilerek
hareket edilirse kalite yolculugunda basarisizliga ugranabileceginin bilinmesi

gerektigini belirtmektedir (Ensari, 2002:144).

TKY’nin Temel ilkeleri

Her yOnetim anlayigini ortaya koyan temel unsurlar oldugu gibi, Toplam
kalite yonetimini belirleyen unsurlar da vardir. Toplam Kalite yonetim ilkelerinin
¢ogu, ilk kalite uzmanlar1 Deming, Juran ve Feigenbaum tarafindan ortaya
konulmustur. Bu uzmanlar, aralarinda yer yer farklihklar olmasina ragmen, temelde
aym fikir ve ilkeleri 6ne stirmiiglerdir. TKY ilkeleri, birbirlerini tamamlayan ve
birisi dahi g6z ard1 edildiginde uygulamada sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olan
unsurlar olarak degerlendirilmektedirler. Literatirde, TKY’nin ancak tiim
unsurlariyla kabul edilip, benimsendiginde ve uygulandiginda basarili olabilecek bir
sistem oldugu ve 6nemli olanin, her isletmenin kendi kosullarina uygun olarak bu
Ogeleri degerlendirmesi ve inangla, biitiinciil bir yaklagimla uygulamaya koyabilmesi

oldugu tizerinde durulmaktadir (Akdogan, 2005).

Miisteri Odakhihk

Toplam kalite yonetimi; miigteri isteklerinin tam olarak, zamaninda, en hizli
sekilde, kaliteli ve ucuz olarak kargilanmasi esasina dayanir. TKY anlayisinda iki tiir
miisteri vardir (YODGED, 1998b): I¢ ve dis miisteri.
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Orgiit icinde ¢alisan her kisi, bir bagka kisi i¢in bir {iriin veya hizmet
tiretmektedir. Her ¢aligan, kendi tirettigi mal ve hizmeti kullanan bir bagka elemanin
miigteri oldugu diigiincesini bilmelidir. Kurum iginde bu tiir bir diigiince tarziyla
kurulacak iligkiler zinciri sonucunda, dis miisteriye ulagacak iirlin veya hizmetin
kalitesi ¢ok yiiksek olacaktir.

Dis miisteri: Orgiitiin {irettigi mal veya hizmeti kullanan yada tiiketen
kisilerdir. Kurum ig¢inde ¢alisan herkes sonugta dis miisteriler igin galigtldiinin ve

tatmin edilmis miisterinin ¢ok degerli oldugunun bilincinde olmalidir.

Yogun rekabet ortami, orgiitleri, miisterilerinin heniiz talep etmedigi, ancak
talep edebilecegi lirlin veya hizmeti gergeklestirerek, rekabet Ustiinliigli saglayacak
farkliliklar1 yaratma gabasina y6neltmektedir. Bu nedenle; Toplam kalite y&netimi
uygulayan orgiitlerde kosulsuz miisteri memnuniyeti ilkesi, kurum kiiltiiriiniin en
temel ozelligini olusturmaktadir (YODGED, 1998d). Miisteri tatminsizligini
onlemek temel amagtir ve daha da 6nemli olan, miisterilere beklenen kaliteyi, daha
Gtesinde hayran birakan-hognut olunan kaliteyi sunabilmektir. Bu da, ancak
miisteriye fazlasiyla duyarli olunarak elde edilebilecek bir durumdur (Akdogan,
2005). Bu anlayisla kuruluslarin Ar-ge birimleri stirekli aragtirmalar yapmakta,
miisteri istek ve beklentilerini degisik ara¢ ve yontemlerle tespit etmektedirler (Cetin,
2002).

Toplam kalite yOnetiminde, yalniz dig misterinin degil, tiim g¢alisanlardan
olusan i¢ miisterilerin de en iist diizeyde memnun edilmesi amaglanmaktadir.
Caliganlarin memnuniyetinin diisiik olmasi, miigteri memnuniyetini de etkileyecek ve
buna baglh olarak verim ve kalite diisecektir. Bu nedenle, miisteri odaklilik
anlayisinda, her iki miisteri grubunun gereksinimlerinin karsilanmasinin ayni énem

derecesinde goriildiigli unutulmamalidir (Dagli, 2004).

Spanbauer ve Hillman, miigteriyi anlamanin en iyi yolunun, kendini onun
yerine koymak oldugunu diistinmektedirler. Miisterinin sorunlarinin ¢éziimii igin
Onerdikleri temel beceriler de sunlardir (Aksu, 1995:205-206): 1. Miisteriyi ciddiye
alma, 2. Dinleme, 3. Sorunu aydinlatmak i¢in sorular yoneltme, 4. Miisterinin

isinizden beklentilerini 6grenme, 5. Hedefi siirdlirme, 6. Empati gosterme, 7. Coziim
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lizerinde anlagma, 8. Verilen sozleri tutma, 9. Miisterinin hatali oldugu durumda

onurunu kurtarma ve 10. Sikayeti i¢cin miisteriye tesekkiir etme.

Egitim orgiitleri agisindan miisteri kavrami igerisinde, hizmet alan 6grenci,
akademik personel, diger c¢aliganlar, is diinyasi, aileler ve toplum gibi pek ¢ok
guruptan s6z etmek miumkiindiir. Bu baglamda, egitim miisterisi kavrami igine,
egitim hizmeti sunumunda dogrudan veya dolayli olarak hizmet alan herkes

girmektedir (Ceylan, 1997:24).

Girdilerden biri olarak, okula alinan-okuldan mezun olan &grenciler, egitim
sisteminin ¢iktisi veya lirlini olarak degerlendirilebilir. Egitim sisteminde 6grenciler,
dgretmenlerin sundugu hizmetin miisterisi olurken, bir Ust sinifin 6gretmenleri de, bir
alt sinifin miigterileridir. Yine bir iist 6grenim kurumu da, bir alt 6grenim kurumunun
miigterisidir. Sistemde yOnetici, 6gretmen ve diger ¢alisanlar i¢ miisteri; 6grenciler,
veliler ve toplumun dolayli ya da dolaysiz egitimden istifade eden bireyleri de, dis
miigteri kitlesini olusturur. Egitim sistemimizin ¢iktis1 ve esas miisterisi olarak
digliniilen 6grenci kitlesinin kaliteli olmasi, i¢ ve dig tiim miisteri Kkitlelerinin
memnuniyetini saglayacaktir. Ogrenci kitlesinin kaliteli olmasim saglayacak olan ve
aym1 zamanda kendisi de bir i¢ miigteri olan egitimcilerin de beklentilerinin
kargilanacagi, mutlu edilecegi bir yapimin kurulmasi Onem arz etmektedir
(YODGED, 1998d).

Siirekli Gelisme

Literatiirde TKY, iyinin daha iyisini bulmak i¢in yapilan siirekli bir yolculuk
olarak nitelendirilmektedir. Daha iyiyi aramak, geligigiizel ve rast gele yapilan bir
yolculuk degil, bir diislinme-uygulama siirecidir. Bu yolculukta bilginin toplanmasi,
analizi, degerlendirilmesi, sunulmas:i ile ilgili her tiirlii akiler ve islevi olan
kanitlanmig yontemlerden yararlanilir. Sturekli gelisme ve iyilestirme, bir Srgiitiin
yakin ve uzak g¢evresindeki etkenlerin stirekli izlenmesi ve degisimlerin 6rgiite
yansitilmasina bagli olan ve ayni zamanda Orgiitteki {ist yonetimi, orta kademe
yoneticileri ve diger c¢alisanlar dahil olmak tizere herkesi kapsayan bir iyilestirmedir
(YODGED, 1998b).
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Siirekli geligmeyi diger bir anlatimla ifade eden unsur, Japonlann KAIZEN
olgusudur. Japonca Kai Degisim, Zen ise iyi, daha iyi anlamina gelmektedir. Belli bir
zaman zarfinda, ¢ok sayida kiiglik adimlarla, hizli bir gelisgme trendi hedefleyen
Kaizen, Toplam Kalite Yonetim sisteminin itici gilicli, motoru olarak
degerlendirilebilir (Efil, 1995). Kaizen’de hedef, belirli bir standardi tutturmak degil,
ulasilan seviye ne olursa olsun, o seviyeyi siirekli gelistirmektir. Yiiksek bir kalite
seviyesine ¢ikilmasi, durumun bdyle siirecegi anlamina gelmez. Ciinkii, bir siire
sonra rakipler de bu seviyeye ulagacaktir. Bu nedenle, rekabet giiciinii yitirmemek
icin, strekli gelisme hedeflenmelidir. Stirekli geligtirme, bir anlamda “Toplam

iyilestirmeye yoneliktir. Orgiitiin yaptig: her seyi iyilestirmesidir (Simsek, 2000).

Kavrakoglu, siirekli gelismenin yararlarim su sekilde ifade etmektedir
(1994:14-15):

1.0rgiitiin tiim faaliyetlerinde bir canlilik meydana gelir.

2.Toplulugun, aym amag ve hedef dogrultusunda galigmasi saglanar.
3.Departmanlar, kendi islerini daha etkin ve verimli bi¢gimde yiiriitiir.

4. Etkilesim igindeki birimlerin ortak sorunlari, en kisa yoldan ve kalic1 bir
sekilde ¢oziiliir.

5.Uretim ve diger rekabet unsurlari, daha hizli bir gelisme gosterir.

Stirekli gelisim igin, kurumda galisanlarin tiimiiniin sorumluluk almas: gerekse
de, yoneticilerin sorumlulugu esastir. Stirekli gelisimde yOnetimin iizerine diigen
gorevler; politika ve hedefler olusturmak, politikalarin béltimler aras: faaliyetler ile
yayihmimi ve yiriitilmesini organize etmek, kaynak ayirmak, operasyonel
faaliyetlerde stirekli gelisim diistincesi ile hareket etmek, standartlar olusturmak,
bunlant gelistirmek, egitim programlari ile ¢alisanlara siirekli gelisim bilincini
asilamak, yetenekleri ve problem ¢dzme araglarini gelistirmede galiganlara yardimei

olmak, hep yonetim kademelerinin sorumlulugu altindadir (Cetin, 2002).
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Siire¢ Yonetimi ve Siire¢c Performansim Gelistirme

Uluslararast rekabet ortaminda rgiitlerin rekabet giiclinii “kalite, maliyet ve
hiz” &gelerinin belirledigi diigtiniilmektedir. Gliniimiizde siirekli artan ve yiikselen
miigteri beklentilerinden daha hizli kalite ve verim gelistirme hizi saglayabilen
orgiitler, rekabet giictinii kazanmakta ve bagariya ulagmaktadirlar. Bu nedenle her
siire¢, miigterinin gereksinimlerini karsilayip, karsilamadifina gote degerlendirilir.
Amag, miigterinin gereksinimlerini bir kerede ve dogru olarak karsilamaktir. Eger
miisteri gereksinimleri % 100 tatmin edilemiyorsa, slire¢ yeniden gozden gegirilir.
Siirecin gbzden gegirilmesine dnce girdilerden baglanir, sonra islemler ve yontemler
gbzden gegirilir. Ttim calisanlarin katthmi ile saglanan “siirekli siire¢ gelistirme”
ilkesi, TKY’nin temel felsefesi olan “Kaizen”in Orgiit i¢inde hayata gegcirilmesi
anlamia gelmektedir (YODGED, 1998¢).

Siire¢ performansini gelistirmede temel amag, iglem basamaklarini azaltmaktir.
Bu anlayista siirecler siirekli sorgulanmakta, tanimlanmakta, degiskenlik Sl¢iilmekte,
degigkenligin normal olup olmadig: saptanmakta ve gerektiginde diizeltici islemler
uygulanarak siireg gelistirilmektedir. Boylece sonug¢ odakli degil, siire¢ odakli bir
yonetim anlayigimi sisteme hakim kilarak, sifir hatali tiretimi gergeklestirmek
miimkiin olmaktadir. Siire¢ gelistirmede takip edilen yol, sirasi ile analiz, tasarim,
uygulama, degerlendirme ve gelistirmedir. Bu siireg gelistirme dongiisti, Deming’in
plania, uygula, kontrol et ve dnlem al (PUKO) dongiisii ile benzerlik gostermektedir
(Cetin, 2002).

TKY de, siireg gelistirme ve denetimi kadar, stireglerin y6netimi de 6nemlidir.
TKY’de, orgiitlerdeki bir sonraki siire¢, miisteri olarak kabul edilir. Bu yaklagima
egitim sistemimiz agismndan bakildiginda; ilkégretim, okulGncesi egitimin;
ortabgretim, ilkOgretimin;  yiiksek&gretim, ortadgretimin  miisterisi olarak
goriilebilir. Yine bu yaklasima gore yiiksek 6gretimi bitirenler agisindan, 6zel veya
kamu kurum ve kuruluslari {iniversitelerin miigterileri olarak degerlendirilebilir
(YODGED, 1998e).
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Once Insan Anlayisi ve Birey Kalitesi

Her kurum ve kurulus, insan1 merkeze koymak ve onun etrafinda gelisimini
saglamak durumundadir. Kaliteyi saglamak, nihai anlamda miisteriyi ve g¢aligam
tatmin etmekten geger. Caliganin tatmininde de, insan kaynaklar1 ydnetimi biiyiik
Onem kazanmaktadir. Geligimin siirekli olmasi, kalitenin yakalanmasi, ancak kurum

icinde "Birey kalitesi"nin gelistirilmesi ile miimkiindiir (Cetin, 2002).

Insan kaynaklar1 yonetiminde amag, kisilerin islerini en verimli ve en tatminkar
sekilde yapabilecegi kosullan saptayip, bunlar1 kurum bagarisina doniistiirmektir.
Kurum yonetimince insan faktSriine verilen deger arttikga, isgiicli verimi ve isin
kalitesi artacaktir. Toplam Kalite YOnetimi, insanlarin, kendilerine sGylenmeden
sorumluluk duygusuyla yapilmasi gereken igi kendiliginden yapmalarini dngoriir.
Ishikawa, insanlig1 esas alan bir yonetim bigiminin, “Insanlarin sinirsiz giiclerinin
geligmesine izin veren bir yonetim bi¢imi” oldugunu ifade etmektedir (TKY kitabi,
2005).

Toplam Kalite Yénetiminin en énemli ilkelerinden birisi, bir isi, "Ilk seferinde
dogru yap" ve "Hata ortaya ¢ikmadan Onlem al™dir. Bunu bagaracak olan da,
kurumdaki kaliteli insan unsurudur. Kaliteli insan, her seyden 6nce "Siirekli problem
¢6zme yollarim arayan, ilgilerini ve amaglarim gergeklestirmede bencil olmayan ve
adil davranan, insan iligkilerinde demokratik ve &6zerk, sosyo- kiiltiirel konularda
esnek ve biitlinleyici dzellikleri agir basan bir insandir”. Dolayisiyla, TKY’yi bagar1
ile uygulamanin temelinde; “Caliganlart motive etme, yonlendirme, bilgi ve beceri
diizeylerini yiikseltici egitimler verme, is zenginlestirme gibi insan faktoriini stirekli
geligtiren sistemler yatmaktadir (Cetin, 2002). Tium bunlar da, insan kaynaklari
y6netimi kapsaminda olan hususlardir (TKY kitabi, 2005).

Etkili insan kaynaklari yoOnetimi ile, bireyin kalitesinin yiikseltilmesi

ve geligiminin saglanmasi, dogal olarak kurumun gelisimini saglayacak, bu da
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kurumun etkililigini ve verimliligini yiikselterek kaliteli mal ve hizmet iiretimini
getirecektir. Toplam Kalite Yonetim anlayis1 ile ydnetilen kurumlarda, 6grenmeyi
dgrenmis ve 6grenmeye istekli ¢caliganlar ve ekipler tiretimde yerini alirken, 6grenen
birey ve grenen organizasyonun gergeklesmesi de saglanmis olmaktadir (Cetin,
2002).

Tam Katilim

Katilmali yonetim, demokratik y6netim bigiminin temel gereklerinden olup;
ilgili konuda uzmanlig1 olan, kararlar1 uygulamadan sorumlu olan ve sonuglarindan

etkilenen herkesin karara katilmasim 6ngérmektedir (Kocabags ve Gokbag, 2003).

Gegmigte organizasyonlarin karar alma siire¢lerinde; iggiidiilere, geleneklere,
aligkanliklara ve deneyimlere baglilik en giivenilir dayanakdi ve bu siirece
y6neticilerin disinda hi¢ kimse katilmaz, yoneticilerin aldiklar: kararlar tartigilmazdi.
Cinkii bu kararlarin, onlarin koklii yoneticilik bilgi ve deneyimlerine dayanmakta
oldugu distiniiliirdii (MEB TKY Felsefesi, t.y). Katilimla birlikte isbirligine dayali
yonetim anlayisi, 1970°li yillardan itibaren artmaya baglamigtir. Bu durum,
orgiitlerde, TKY gibi yeni yonetim modellerinin uygulanmaya baslanmasina yol
agmigtir. TKY’nin Oznesi, bagta yonetim olmak {izere tiim galiganlardir (Cetin,
2002).

Bozkurt’a gore, bir kurulusta ¢alisan herkesin, yonetime katkida bulunabilecegi
bir geyler vardir. Sistemde, mevcut potansiyel Kkatkilardan azami 6l¢iide
yararlanilmalidir. Bu, “Katilime1 y6netim” kavramidir. Buna gére, isgiiciiniin tiim
diizeylerinde sorumluluk, yetki ve ddiillendirme dagitilir. Béylece daha az yonetici

ile daha yiiksek kalite ve verimlilige ulagilabilir (Bozkurt, 1994:26).

Bir kurumda katilimin, galiganlar agisindan bir ihtiya¢ olarak ortaya ¢iktigi
sOylenebilir. Maslow’un ihtiyaglar listesinde yer alan basarma, begenilme, takdir
gérme, kendini gergeklestirme ihtiyaglar: tam katilimin olusmasinda 6nemli etkenler
olarak kargimiza ¢ikmaktadirlar (Cetin, 2002). Giinlimiiz insani, sadece maddi
ihtiyaglarin1  karsilamakla yetinmemekte; c¢aliganlar, kendilerini ilgilendiren

konularda karara katilmayi istemektedirler. Katilim, bireylerin kendi ihtiyaglarinin
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tatminini saglamanin yam sira, ortak bir {iretim i¢in bilgi ve yeteneklerin paylagima,
¢iktida ulagilacak kalite ve verimliligi de ylikseltmektedir (YODGED, 1998f).

Ozellikle de yenilesme siirecinde dgretmenlerin karara katilimi, 6gretmenlerin
potansiyellerini kullanma olanagim yaratacag: i¢in, 6gretmenlerin glidiilenmesinde
etkili olabilir. Aym1 zamanda, okul yonetimine karsi direnme egilimi igerisinde
bulunan informal guruplar, karara katilma siirecinde, okul yoénetimi ve diger
guruplarla daha yakin iligki kurma ve onlar1 daha iyi tamima firsati bulabilirler.
Karara katilma siireci, okullardaki orgiitsel 6grenme slirecini de artirabilir. Karara
katilan Sgretmenler, bireysel amaglari ile oOrgiitsel amaglari dengeleme yoluna
gidebilirler. Clinkii, karara katilma, gretmenlere kisisel doyum olanag: saglayabilir.
Kararlara katilan 6gretmenler, okullarinda daha kaliteli egitim ortami saglamaya

yonelik ¢aba igerisine girebilirler (Ozdemir ve Cemaloglu, 2005).

Orgiitte kalite ve verimliligi artirmak igin uygulanan TK Y’ nin bagans: da,
calisanlarin bu felsefeyi benimsemeleri ve onlarin tam katiliminin saglanmasiyla
miimkiin goriilmektedir. Anfuso, TKY felsefesinde caliganlarin tam katiliminin;
calisanlarin hedefleri belirlemede, karar alma ve problem ¢ozmede goniillii olarak
yer aldiklart bir stire¢ anlamimu tasidigini  belirtmektedir. Tam katilimin
saglanabilmesinde; takim ruhunun olugturulabilmesi, uygun bir 6diillendirme
sisteminin varligi ve bunlari kullanan bir list yonetim kademesinin Onciiliigii ¢ok
Oonemlidir (Akdogan, 2005). Bursalioglu (2000), 6zellikle, 6gretmenlerin okul
y6netimine katiliminin, egitim-6gretim faaliyetlerine olumlu katkilar sagladigini

gOsteren aragtirmalar oldugunu belirtmektedir.

TKY, yenilesme ve kiiltiirel bir degisim siirecidir. Eger alisilmis, sorunlu 6rgiit
yapisinda, yenilesme uygulamasi yapiliyorsa, yeniligin bagariya ulagma olasilig
oldukga diisiik olabilir. Karara katilanlar: sinirlayan 6rglitsel kural ve diizenlemeler,
etkili karar siirecini engelleyebilir. Bu sebeple, daha genis yetkili, daha serbest karar
alma birimleri olusturulmalidir. Okulda yenilesme uygulamalarint yliriiten okul
yoneticileri, 6gretmenleri kararlara katilmaya tegvik etmelidir. Okulda karara katilim1
arttirmak icin, okul yo6neticisi ile 6gretmen arasindaki emir-komuta zincirinin ve

hiyerarsik farkliliklarin etkisini yok edecek prosediirler hazirlanmasi gerekir.
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Okuldaki yenilesme sorunlariyla ilgili olarak, okuldaki 6gretmen ve yoneticiler,
sorunlar birlikte tanimlamali, sorunlar1 analiz etmeli, ¢6ziim yollar {iretmeli, olas1
segenekleri belirlemeli ve oy birligiyle verilen kararlarin uygulanmasina ¢aba sarf

etmelidirler (Ozdemir ve Cemaloglu, 2005).

Takim Calismasi

Celep (2000:219), takim ¢aligmasini, “Belirli sayida igg6renin, belirli amaglarla
ve belirli siirelerle bir araya gelip, 6rgiit amaglarinin gergeklestirilmesi, sorunlarin
¢oziilmesi, Orglitte degisme ve yenilesme c¢abalarmin 6rgiitlenip, yiiriitlilmesine

yonelik olarak yaptiklan eylemler-etkinlikler biitlinii” olarak tanimlamaktadir.

Literatiirde, ac¢iklik, giiven ve diristliigiin oldugu kurumlarda takim
caligmasmin gelistigi ve takim halinde 6grenme ve igbirliginin TK'Y’nin bagarisinda
Oonemli rol oynadigi, TKY’nin ortaklaga davranig Kkiiltiiriinii  destekledigi
vurgulanmaktadir. Kalite gelisiminin siirekli olarak basarilabilmesi igin, insanlarin
ortak ve uyumlu calismasmin saglanmasinda sinerjiye gereksinim vardir. Bunun
icin, orgiitteki herkesin destegine gereksinim vardir ve biitiin isgorenlerin katkisi
onemlidir (Celep, 2000:221-222). Ciinki, bilgiden elde edilecek yarar, bireylerin tek
tek degil, bir gurup olarak neyi, nasil diisiindiiklerine baglidir. Okulda giivenin hakim
oldugu ve bilginin paylagildig: bir kiiltlir olugturuldugunda, takim halinde 6grenme
meydana gelir (Celik, 2000).

Isbirligi ve takim halinde 6grenmenin {i¢ énemli boyutu vardir (YODGED,
1998¢).

1.Birlikte diistinme ve bilgi paylagimi, fikirleri zenginlestirir ve ortak sorunlara

ortak ¢6ziim bulmay saglar.

2. Takimin her tiyesi digerleriyle eylem biitlinltigii icinde olur ve birbirlerinin

tamamlayicisi olur.

3.0grenen takimlar, diger takimlar1 da gelismeye iter ve bu gelisme déngiisel

olarak devam eder.
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TKY’de ¢aliganlarin katilimini saglamak igin kullanilan 6nemli araglardan biri;
“Kalite Kontrol Cemberleri”, “Kalite Iyilestirme Cemberleri”, “Kalite Kontrol
Halkalar1”, “Sorun Co6zme Guruplan”, “Gelistirme Guruplar”, “Geligtirme
Cemberleri”, “Yaratict Ekipler”, Inisiyatif Sahibi Cemberler”, “Gelistirici-Yaratict
Ekipler” gibi farkli gekillerde isimlendirilebilen “Kalite Cemberleri”dir (Dagli,2005).

Kalite ¢gemberleri, Srgiitlerde benzer isleri yapan, diizenli araliklarla toplanan,
kendi isleri ile ilgili sorunlar saptayan, inceleyen, ¢6zen ve goniillii katilim esasiyla
kurulan kiigiik guruplardir (Simsek, 2000). Literatiirde kalite ¢emberlerinin amaci,
guruplar olusturarak, ¢alisanlarin kendi isleriyle ilgili kararlara katidimini saglamak,
isle ilgili problemlerin ¢6ziimiinde bilgi ve yeteneklerinden faydalanmak olarak ifade
edilmektedir (Dagli, 2005).

Liderlik

Giiniimiiz diinyast hizhh bir degisim yasamaktadir ve ge¢miste basariyla
uygulanmis  yOnetim kuram ve yontemleri bugin aym bagan ile
uygulanamamaktadir. Toplum ve bireyin, beklenti, tutum ve davramglar degismistir.
Bu degisiklige paralel olarak, &rgiit ve yonetimle ilgili yeni bilgi ve yaklagimlar
meydana ¢ikmigtir. Toplam Kalite Yonetimi agisindan, egitim sisteminin en Snemli
gérevi, c¢agin gereksinme duydugu nitelik ve yeterlilikte iiretken insanlar
yetistirmektir. Bu ylizden okullarin, Kkaliteli egitim yonetimine ve bunu
saglayabilecek nitelikli yoneticilere gereksinmesi vardir (TKY’ye Gegiste

Ogretmenlerin karsilastiklar1 Engeller, 2004).

Geleneksel yOnetim anlayiginda, insanlarin belirli performans diizeyinde
caligmalarini saglayici metot, prosediir ve randiman Olgiileri bulunmaktadir.
Yonetim, standartlart ve hedefleri belirler ve galiganlarin bunlara hangi 6Slgiide
ulagtifim denetler. TKY’de lider yoneticinin gorevi, birlikte caligtifi insanlari
yargilamak degil, onlara yol gostermek, Onderlik yapmak ve kendilerini
gelistirmelerine yardimc1 olmaktir. TKY’de lider yonetici, katilmali yonetim tipinde;

geleneksel yOnetimlerdeki yoneticiler ise, sOmiiriicli - otoriter tipinde yer
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almaktadirlar. Sémiiriicii otoriter yOneticiler, ¢aliganlar1 kendilerine giivenilmemesi
gereken, tembel ve firsat bulduklarinda daha az ¢aliymanin yollarin1 aragtiran kisiler
olarak goriirken; TKY kiiltiiriinii benimsemis y6neticiler ise, ¢alisanlari, kendilerine
hedefler verilip bu hedeflere ulagmalarini saglayici uygun ortam ve egitim olanaklar
saglandiginda, basarili isler yapabilecek kisiler olarak gérmektedirler (MEB TKY
Felsefesi, t.y).

Toplam Kalite Yonetimi anlayigindaki liderin, birlikte caligtigi insanlarda
mevcut olan bilgi, yetenek ve hazineyi ortaya ¢ikaracak nitelikte olmasi
beklenmektedir (Cetin, 2002).

Deming, TKY’nin kurumlarda en iist yOnetici tarafindan baglatilmasi
gerektifine inanmaktadir. Juran’da, kurumda Kkalite arttrmamin liderlige bagh
oldugunu, ¢linkii kalite amaglarim belirlemek ve bu amaglara ulagiimasim saglayacak
kavram, strateji, siireg, egitim ve motivasyonu saglayacak ortami yaratmak, etkili
liderlik davramiglan ile miimkiindiir (Ensari, 2002). Asagida, liderlik konusunda
aragtirmalar yapan Warren Bennis’a gore, gelecegin is diinyasinda liderlerin sahip
olmasi gereken Ozellikler ve bunlara ek olarak Cetin’in belirttigi, TKY liderinin

sahip olmasi gereken 6zellikler siralanmaktadir (Cetin, 2002):

Warren Bennis’a gore gelecegin lideri;

-Dogru kararlar alan,

-Hedefleri ve stratejiyi diigiinen,
-Yenilik¢i bir yonetimi benimseyen,
-Giiglii bir vizyonu olan,

-Motivasyon yetenedi olan,
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-Belirlenen hedeflere ulagmak i¢in gevresindekilere yol gostererek yardimeci

olan,
-Ornekler vererek rehberlik eden,
-Takdir etmeyi bilen,

-Calisanlarina danigarak, onlardan aldigi goriisleri degerlendiren ve sonra

kararin veren,
-Iyi bir ekip sefligi yapan,
-Sistematik diisiinen,
-Yaptig1 isten heyecan duyan,
-Dogru eleman segebilen ve ekip olusturan,
-Degerlendirme yapan ve hizli karar alabilen,

-Vizyon +cesaret+disiplin+6nsezi, sahibi kigidir.

Burada belirtilen lider 6zelliklerine, TKY felsefesinin ilavesi, liderin;

2

-Ogrenen, 6grenmeyi aliskanlik haline getiren,

-Bilgiyi paylagan,

-Y&netimde bir antrenér roliinii benimseyen,

- Astlarim yetigtirmek i¢in gayret gosteren,

-Giincel ve 6rnek olan,

-Gelecegi tahminde giiclii olan,

-Hizli yapisal degisikliklerin yagandig1 belirsiz ortamlari aydinlatan,

-Karmagikliklar1 diizenleyen,
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-Catigmalar1 olumlu y6nde kanalize eden,

-Yenilikleri tegvik eden,

-Insani degerleri koruyan,

-Kisilere ve kisiliklere degil verilere dayanan,

-Is konusunun diginda sosyal gelismelerin de iyi takipgisi olan,
-Iletigim teknolojisine hakim,

-Cevresiyle olan iligkilerinde samimi olan ve giiven veren, bir yap1 ve anlayisa

sahip olmasidir.

Yoneticiler ve galisanlar arasinda giivenin yetersiz oldugu kuruluslarda, korku
organizasyonel kiiltiire egemen olur ve korkunun bulundugu yerlerde de gelisme
gériilmez. Yonetimin en kritik gérevlerinden biri, kurulus iginde her kademede,
karsiliklt giivene dayali iligkiler mantiinin yerlestirilmesidir. Yeterli giivenin
bulunmadig1 organizasyonlarda, birimler, boliimler ve kisiler arasinda kesin siur
cizgileri ile tanimlanan bariyerler olusur. TKY, caliganlar arasinda giivene dayali
iligkilerin geligmesi ile, goriinen ve gorlinmeyen sinirlarin ortadan kaldirilmasim
gerektirir. Gliven ortaminin gelismesinde, agiklik, seffaflik, iletisim ve motivasyon
cok Onemlidir. Boyle bir ortamda yapilan hatalar ve yanligliklar, kisileri
cezalandirmak i¢in degil, iyilestirme ve hatalarin nedenlerini bularak, tekrarmm

Onleyici tedbir almak igin, iyi bir firsat olarak goriiliir (MEB TKY felsefesi, t.y.).

Deming, kalitenin saglanmasi ve sisteminin iyilestirmesi gérevinin, iist
yonetimde olduguna inanir (Ensari, 2002). TKY nin basarisinda, kilit rol oynadig
digiintilen bir #ist yonetimin, TKY’nin uygulanmasi ile ilgili olarak, temelde

yapmasi gerekenleri Bolat, su sekilde dzetlemektedir (Dagh, 2005):

1. Toplam Kalite Yonetiminde gériiniir bicimde yer almak,

2.0rgiit igerisinde paylagilmis bir gérev anlayisi ve vizyon yaratmak,
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3.Tutarh bir Toplam Kalite kiiltiirii olugturmak,

4.Caliganlar1 Toplam kalite konusunda yetkilendirmek,

5.Bireylerin ve gruplarin, ¢abalarini ve bagarilarini, zamaninda tanimak ve
takdir etmek,

6.Gerekli kaynak ve yardimi saglayarak, TKY uygulamalarini desteklemek,
7. Miisteri ve tedarikgilerle stirekli iligki i¢erisinde bulunmak,

8. Ogrenen bir orgiit yaratmak.

Ensari (2002), TKY yaklagiminin, egitim alaninda da basarili olmas: i¢in,
giiclii bir liderlige ihtiya¢ oldugunu belirtmekte ve egitim liderlerinde olmasi gereken
Ozellikleri, vizyon, misyon, yaraticilik, duyarhlik ve yetkilendirme olarak

siralamaktadir.

Celik’in (2002) belirttigine gore lider, bir kurulusta, kurumsal kiiltiiriin
olusumunda ¢ok O6nemli bir role sahiptir. Liderin iyilestirme siireclerine katki ve
katilimi, kurulus i¢i ve disindaki iletisimdeki yeri, personeli tanima ve takdir

etmedeki rolii, Toplam Kalite Yonetiminde ¢gok 6nemsenen bir husustur.

Celik (2000), Toplam kalite yonetiminin, bireyci kiiltirden g¢ok, kollektif
kiiltiire uygun oldugunu, okul y6neticilerinden, toplumun yapisinda var olan kollektif
ruhu, okul kiiltiirline tagimasinin beklendigini belirtmektedir. Yazara gére, eger okul
yoneticisi, okul kiiltlirinii olusturan temel 6geleri koruma yada degistirme yolunda
etkileme giicline sahipse, basarili bir kiiltiirel liderdir. Bagarili bir TKY uygulamasi
icin y6netim, kalitenin yonlendirdigi kiiltiirii 6n plana ¢ikararak, bununla biitiinlesmis

insan davraniglarinin desteklenmesini tesvik etmelidir (Kovanci, 2003).

TKY, biliyik oranda kiiltlirel bir degisim olarak goriildiigiinden, okul
miidiirlerinin, etkili liderlik davramslar1 ile TKYY kiiltiirel degerlerini okul ortaminda
yerlestirmeleri 6nem tagimaktadir. Okul yoneticisi, oncelikle, TKY degerlerini
kendisi benimsemeli ve davrams ve uygulamalari ile ¢alisanlara &rnek olarak
sunmalidir (YODGED, 1998c).
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Kurum Kiiltiiri

Bir orgiitte Toplam kalite stratejisinin hayata gegirilebilmesi, c¢aliganlarin
Orgtite karg: tavir, tutum ve davramslarinda, hissedilebilecek bir kiiltiirel déniigtimiin
gerceklesmesini gerekli kilmaktadir. Clinkii, bir orglitte ¢aliganlar, aym kiiltiirel
deger ve normlari, bagkalar ile paylagsmaya gereksinme duyarlarken, diger yandan
da, Orgiit toplumunca benimsenen kiiltiirel de8er ve normlara, uygun
davraniglarindan dolayi, orgiit toplumunun, kendilerini kabul etmesine gereksinim
duymaktadirlar (YODGED, 1998c).

Orgiitsel kiiltiir; orgiitteki bireylerin iginde bulunduklari sosyal ve fiziksel
¢evreyi algilama, anlamlandirma ve bu dogrultuda eylemde bulunmalarim, ifade
eder. Bu nedenle, TKY’den bahsedebilmek i¢in o6ncelikle, orgiitteki insanlarin
paylastiklar1 anlamlar diinyasina ihtiyaglarn vardir. Kavramlara ortak anlamlar

yiiklenmedikge, ortak davraniglardan s6z etmek miimkiin olmaz (Sisman ve Turan,
2002).

Daha 6ncede vurgulandigi gibi, Toplam kalite ySnetimine gegis siireci, tiim
Orgiitii kapsamali, orgiitlin en iist yoneticisinden, en alt ¢alisanina kadar devam
etmelidir. Ancak, Toplam kalite yonetimine iliskin felsefeleri, énce yoneticiler
kavramali ve sonra bunu, davraniglar1 ve yaptiklan ile etraflarina 6rnek olarak
sunmahdirlar. Orgiitte, tiim ¢aliganlar tarafindan paylasilan ve benimsenen kiiltiirel
yapinin olugmast, sirekli egitimi ve takim halinde 6grenmeyi gerektirir. Bu nedenle,
bir orgiitte TKY ye gegis, aym zamanda Orgiitte, TKY ilkelerinin benimsendigi,
kiiltiirel bir degisimi ifade etmektedir (YODGED, 1998c).

Mevcut yapidan, TKY kiiltlirinlin yaratilmasina gegis kolay olmayabilir.
Insanlar, 6nem kaybetmekten veya yeni uygulamalarla karsilastiklari icin, saskin
durumda kalmaktan korkabilirler. Bu nedenle, degisimin getirecegi sonuglardan
degil, saglayacag: faydalardan ve kolayliklardan sik sik s6z edilmelidir (Kovanci,
2003: 165).

Celik, kalite ¢aligmalarinin bagarisinin, 6rgiitte uygulama igin gerekli goriilen

kiltiirel ve davranigsal degisimi yaratmaktan gegtigini, bunun da, iletisim kanallarim
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agik tutmakla saBlanabilecegini ifade etmektedir. Asagidaki sekilde, TKY’yi

bagariya gotiirecegi diisliniilen unsurlar gosterilmektedir:

Sekil 2.1 Bagarih bir TKY Uygulama Basamaklari.

Baganli
Bir
TKY
Uygulamasi

Kiltiir Degigikligi

Davranig Degisikligi

Iletigim Kanallarimn Agilmas:

Kaynak: Cetin, 1999:86.

Orgiitlerin yeniden yapilanmasi veya mevcut yapisina uygun orgiit kiiltiiriiniin
yeniden tasarlanmasi, yeni Ogretilerin ve becerilerin kazanilmasi demektir. Kiiltiir,
bir orgiitteki tiim calisanlar tarafindan paylasilan degerler biittiniidiir. Toplam kalite
kiilttirtinde temel amag, degisikliklere birdenbire adapte olmaktan ¢ok, belli ilkeler
dogrultusunda  degisiklikleri  yonetecek ve  yoOnlendirecek bir  yapimn
olusturulmasidir. Toplam kalite yonetimi agisindan, bir Srgiit kiltiirti olugturma ve is
birlifi yaratmada temel sart, calisanlarin katilmim saglayarak, degisime kargt
direncin iistesinden gelmek ve yeni yonetim felsefe ve ilkelerini orgiit ¢alisanlarina
kazandirmaktir (MEB, 2001b).

Literatiirde, miigteri odaklilik, kalite Oncelikli y6netim, siireglerin siirekli
y6netimi ve denetimi, dnce insan anlayisi, ¢aliganlarin kalitesinin gelistirilmesi, tam
katilim, ekip ¢aligmasi ve iist yonetimin liderligi, TKY &rgiit kiiltiiriiniin temelinde

yer alan en 6nemli unsurlar (YODGED, 1998c¢) olarak belirtilmektedir.

TKY’ye destek vermeyecek bir organizasyon kiiltiirli, kalite siire¢lerinin
basarisim  engelleyeceginden, TKY’yi destekleyecek bir kiiltiirel yapimmn

gelistirilebilmesi i¢in, dnce mevcut kiiltlirel dokunun analiz edilmesi gereklidir
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(Kovanci, 2001). Orgitte, TKY’yi desteklemeyen degerlerin yerine, TKY’yi
destekleyen degerler yerlestirilmelidir. Toplam Kkalite yOnetiminde bir Orgiit
kiiltiiriiniin temel 6geleri olarak, kati kurallar i¢inde yarigma, giic kullanma, kinama

gibi kriterlerin yerine;

Miikemmellik i¢in ugras,

Risk iistlenme ve degisimin desteklenmesi,

Yo6netim ile ¢caliganlar arasindaki karsilikl1 anlay1s ve saygi,
Tiiketici ve hizmet bekleyen gruplarin tatmini,

Orgiitiin stirekli iyilestirilmesi, yer almaktadir (YODGED, 1998h).

Nk W N =

TKY agisindan yeterli bir kalite kiiltiirli olugturmak iginse;

Paylasilan bir vizyona ve amaglarin saydamlagtirilmasina,
Iyi gelistirilmis organizasyon misyon ve hedeflerine,
Tutarl1 bir organizasyon yapisina,

Uygun teknoloji ve siire¢ tasarimina,

Performans degerlendirme ve 6diillendirme sistemine,

AN O o

Onemli bireysel sorunlara dikkat edilmesine gerek vardir (YODGED,
1998h).

Bagta da belirtildigi gibi, alanda yapilan ¢aligmalar, bir &rgiitte TKY kiiltiirel
degerlerinin yerlesebilmesi igin, blirokrasi, kurallar ve prosediirler {izerinde
yogunlasan ve isi merkeze alan orgiit kiiltiiriiniin, karara katiim ve takim
caligmasinin desteklendigi, giiven duygusunun hakim oldugu, kisacasi, insam
merkeze alan Orgiit kiiltiirii Ozellikleriyle; bireysel rekabet ve karlihk iizerine
odaklanan Orgiit kiiltiiriintin ise, girisimciligin desteklendigi, yeniliklere agik
gelisimsel Orgiit kiiltiirii 6zellikleriyle yer degistirmesi geregini ortaya koymaktadir
(Al-Khalifa &Aspinwall, 2001). Berio’nun (2003) g¢alismasimn da, okullarin
etkiliginde, igbirligi ve katilim1 6n géren gurup (Klan) kiiltiirliniin etkisini ortaya
¢ikardigi belirtilmigti. Asagida, okullarin etkiligini artirma amaciyla uygulanan TKY
ile okul kiiltiirti iligkisi tartigilmaktadir.
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Toplam Kalite Yonetiminde Okul Kiiltiirii ve Degisimi

Egitimde TKY’nin hedefi; tiim paydaglarinin, iyi bir iletisim ve iligkiyle
yonetime katki yaptig1, hizmet i¢i egitimin bir yasam felsefesi oldugu, 6grenmenin
Onemsendigi, okumanm ihtiya¢ olarak hissedildigi, isini tam yapan bireylerin
olusturdugu, toplumun gurur duydugu, benimsedigi, gelismenin hi¢ durmadig: bir
okula ulagmaktir (TKY Yaklagimi ve Okul, 2004). Bu da ancak, herkes tarafindan
paylasilan bir kurum kiiltiiriyle saglanabilir. Okulda, paylasimci ve igbirligine dayali
bir kiiltlir degisimi gerceklestirilerek, egitimde TKY uygulanabilir (Egitim ve Kalite
Yonetimi, 2004).

TKY’nin, baslangicta Amerika’da giindeme gelmesine Kargilik, ilk basarili
uygulamalarinin Japonya’da goriilmesi de, Japon kiiltiiriiniin, TK'Y ’nin insana deger,
ortaklagsa davramg gibi bazi temel deger ve Ozelliklerini tasiyor olmasindan ileri
gelmektedir. Arastirmalar, TKY’nin temelinde yer alan kiiltiirel 6zellikler ve
dinamikler anlagilmadan bagarili olamayacagim ortaya koymaktadir (Sisman ve
Turan, 2002).

Toplam Kalite Yonetimi, stirekli gelisim felsefesiyle esanlamli bir yapiya
sahiptir. Egitim orgiitlerinde Toplam Kalite Yonetiminin bagarili olmas: isteniyorsa,
oncelikle organizasyonun kiiltiirliniin belirlenmesi gerekmektedir. Caliganlar arasinda
yogun bir iletisim agi kurulmasi ve bu sayede galigsanlarin hepsinin, organizasyon
icindeki galigmalardan haberdar edilmesi ve ortak degerlerin olusabilecegi, takim
ruhu gelistirme ¢aligmalar1 yapilmas: gerekmektedir (TKYye Gegiste Ogretmenlerin
Karsilastiklar1 Engeller, 2004).

Okulda, yonetici ve ogretmenin ortak hareket etmesini saglayan temel etken,
okul kiiltiirtidiir. Paylagilan deger ve normlar, ne kadar giiglii ise, personelin ortak
hareket etme ihtimali de o derece artar. Okul miidiirti, hem okulun i¢inde, hem de
disinda meydana gelen degisimlere uyum saglayacak, esnek bir okul kiiltiirii
olusturmalidir. Degisme, beraberinde bilinmeyeni de getirdiginden, okulda degisime

karg1 ilk direng, okul kiiltiiriinden kaynaklanir. Okul yoneticisi, okulda degismeyi
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engelleyen degerlerin yerine, degismeyi destekleyen degerleri, davranislari ve bazi

etkinlikler aracilifiyla yerlestirebilir (Celik, 2000).

Aragtirmalar, Orglitsel  kiiltiirtin =~ olugmasinda, bi¢imlemesinde  ve
degistirilmesinde, orgiit  yOnetimlerinin birinci derecede etkili oldugunu ortaya
koymaktadir (Sisman, 1994). Okulda da, TKY ilkelerini yayma ve benimsetmede
temel unsur yonetici oldugundan, 6ncelikle iist yénetimce, okul miidiiriine yonelik
seminerlerle yoneticinin, TKY degerlerini benimsemesi saglandiktan sonra, okul
miidiiri de davranislar1 ve asagida Srneklendirilen etkinlikler aracihigiyla, okulda

TKY kiiltiirtinii yerlestirmeye ¢aligabilir (Dagli, 2004):

1) Herkesin etkin katihmim saglanmak ic¢in; TKY ile ilgili bilgiler en {ist
kademesinden en alt kademesine kadar, okuldaki tiim ¢alisanlara aktarilmalidir ve

personelin saglayabilecegi katki tartigilmalidur.

2) Katihimda goniilliilitk esas oldugundan, motivasyona Onem verilmeli ve

dgretmenlerin sorunlar1 giindeme alinmalidir.

3) Egitsel goriislerin tartisildig: toplantilar, ilgi duyulan konularda seminerler
diizenlenerek, iyi bir egitimin, tiim personelin katimiyla gergeklesebilecegi

diislincesi, okulda yerlestirilmeye ¢aligilmalidir.

4) Hizmetigi egitim ve teknolojik imkanlar vasitasiyla Sgretmenler, gelisen

diinyanin yeniliklerinden haberdar edilmeli, yenilesme i¢in kaynak ayrilmalidir.

5) Egitimdeki en temel unsurlardan biride 6grencidir. Ogrencilerin her tiirlii
problemleriyle ilgilenilmelidir. Ogrencilerin yetenekleri Slgiistinde sosyal-kiiltiirel
faaliyetlere etkin katilimi, kendini ifade etme ve aragtirma yapma imkam

saglanmalidir.

6) Okulu etkili kilacak bir 6zelligi de, c¢evreyle iliskileri ve ana-baba
katilmidir. Sosyal aktivitelere tiim okul gevresi davet edilebilir, okul-aile birliinin

etkinligi artirilabilir.
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Tiim bu ¢abalardaki ana amacin, okullarin 6grenen organizasyonlar haline
gelerek, egitimde kalitenin yiikselmesi oldugunu sdyleyebiliriz (YODGED, 1998a).
Glasser (1999), kalite okulundaki egitimi, 6gretmenin yagama kalite kattifinin
anlagilmasi siireci olarak ifade etmekte ve boyle bir okulu 6zetle su sekilde
tanimlamaktadir; “Ogrenciler okulu sevmekte, okulda kendileri i¢in yararli olduguna
inandiklar1 seyleri 6grenmektedirler. Ogretmenler de, arkadasca bulduklan okulda
calismay1 sevmekte, kendilerine profesyonel olarak davramldigini hissetmekte,

disiplin sorunlar1 yasamamaktadirlar.”

Asagida, okullarda Toplam kalite yonetimi uygulamasina gegisle birlikte, okul

ortaminda goriilen degigim, tablo halinde dzetlenmistir.

Tablo 2.2 TKY ile okulda goriilen degisim.

Degisen TKY'den énce TKY'den sonra

Ogretmen Bilginin yayicisi Ogrenme etkinliklerinin kolaylastirilmasi
Swnifa iliskin tek karar
Ogretmen verici Diger 6gretmenlerle birlikte takim tiyesi
Opretmen Denetleyici Destekleyici, miigteriyi merkeze alic1 hizmet
Destekleyici, miisteriyi merkeze alici, hizmet sunucu,

Yonetici Denetleyici ydnlendirici
Ogretim
Programi Tek metne dayal: Yetiskin yasamin sorumluluklariyla tanimlanmig yeterlilikler
Yogunlasma Kendisi lizerinde Oprenci ve diger ilgililer tizerinde
Degerlendirme | Normal dagilima dayalr Tam 6grenme degerlendirme 6lgiitiine dayali

Kaynak:Celep, 2000:211- 212.

TKY’nin olugmasiyla, smf ortaminda belirli oranda degismeler
beklenmektedir. Toplam Kalite Y6netiminin uygulanmasiyla, 6grenci ile 6gretmen
arasindaki resmi iligki yerine, 6grenci ile diyalog kuran, 6grenci lizerine odaklagan,
ona rehberlik eden, elestiren degil, yol gosteren, dgrenci ile koordineli ¢aligan, bilgi
vermekten ¢ok bilgiyi paylagan, bilgiyi smuf igerisinde degil, dig ortamlarda da
arayan, bilim ve teknolojideki degismeleri takip eden, dgrencileri aragtirmaya iten,
dgrencinin her tiirlii ihtiyacim bilen, basarisizlii yargilayan degil, nedenini aragtiric
bir 6gretmen profili ¢izilir. Yasanan bu degisim, Ggrencileri de ister istemez

etkileyecek ve 6grenci artik derslerde sikilmayacaktir, diiglincelerini simf ortaminda
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rahatga ifade edebilecek, aragtirma ve incelemeye yonelecektir. Bilgi edinme istegi
ile bir iist egitim kurumuna gidecektir. Teknolojik gelismeleri takip eden, takim
caligmasini seven, elestirel gozle bakabilen, ¢cevresine saygili yetigen grenciler ile,

tiikketen degil, ireten bir toplum olugacaktir (Dagli, 2004).

Greenwood ve Gaunt, bagarili bir TKY i¢in, okul kiiltliriine yerlesmesi gereken
degerleri, gOyle siralamaktadir (Aksu, 2002:119):

» Tiim ¢ocuklar, 6grenmek isterler ve bu konuda yiireklendirilmeleri gerekir.

= Eger bazilari, bunu reddeder yada zor bulursa, sorunun iistesinden gelmesi
icin yardimcr olunmali; asla “aptal”, “geri zekali” bigiminde
etiketlenmemelidirler.

= Tim g¢ocuklar 6grenme yetenefine sahiptir. Amag, onlar1 normal bir
dagilim i¢inde yerlestirmek i¢in basarisizliklarini 6lgmek degil, basarim ve
Ozglivenlerini siirekli geligtirmek olmalidir.

*  Olumlu gelismeler fark edilmeli ve kutlanmalidir.

*» Yarigma dogaldir, fakat igbirligi, amaglara ulagsmada daha etkilidir. Bu
ikisinin uzlastirllmasinda yarar vardr.

» Sinifta Ggretmenler, yalmzca yonetici, denet¢i yada Ggretici degil, aymi

zamanda kolaylagtirici ve yetistiricidir.

Kalitenin 6nciilerinden Deming, egitimcileri; Korku, siiphecilik ve béliiciiliik
duygular1 yerine, saygi ve glivenle olgunlagsan giiglii iligkilerin olusabilecegi ve
bunun sonucunda da 6gretmen, 6grenci ve yoneticilerin siirekli gelisim yolunda tek
bir yiirek olabilecegi egitim ortamlar1 olusturmaya yonlendirmektedir (Simgek,
2000:83-84). Ozetle; Toplam Kalite kiiltiiriini benimseyen bir egitim ydnetimi
faaliyeti ile okulda, asagidaki hususlarin benimsendigi degisim gerceklesir (Simsek,
2000:87):

1. Miisteri (6grenci) odaklilik,

2. Egitim programlarinin hazirlanmasinda 6grenci, veliler, 6gretmenler ve
diger orgilit temsilcilerinim katilimi,

3. Cagdas degerlendirme ve dlgme yontemlerinin gelistirilmesi,

4. Test yontemlerinin zenginlestirilmesi,
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5. Uygulamal egitime agirlik verilmesi,
6. I¢ ve dig miigteri tatmini,
7. Goniillii katilumer gruplarnn olugturulmasi,

Asagida, TKY uygulamalari ile orgiit kiltirti iliskisinin daha iyi

anlagilabilmesi igin, kiiltiir kavrami ayrintilari ile incelenecektir.

Kiiltiir Kavramm

Kiiltiir, iizerinde ¢ok konusulan, tartigilan, kullamilmasi kolay, fakat
tanimlanmasi ve anlatilmasi aym derecede zor olan bir kavramdir. Clinkii, hem kiiltiir
olgusunun kendisi ¢ok anlamli olup, zaman i¢inde degisikliklere ugramaktadir, hem
de antropoloji, psikoloji, tarih, felsefe, biyoloji, sosyoloji gibi disiplinlerle giinliik
dilde kiilttir tamimlamalarimin yapilabilme imkanm, kavrama degisik anlamlar

yiiklemektedir.

Kotter ve Heskett; 19. yy. sonlar1 ve 20. yy baslarinda, ilkel toplumlarin
incelenmesinin, bu toplumlarin sadece teknolojik bakimdan degil, yasam sekli
bakimindan da, ilerlemis toplumlardan farkli oldugunu géstermesi sonucunda, kiiltir
olgusunun derinlemesine analiz edilmeye baslandigim ifade etmektedir (Halis,
2003:109).

Kiiltiir kelimesi, ilk olarak 1973 yilinda, bir Alman dili s6zligiinde gegmis ve
1871°de, ilk kez Taylor tarafindan antropolojide kullanilmis ve toplumbilimsel
aragtirmalarda yayginlagmasi yirminci yiizyilda olmus bir terimdir (Tan, 1981:108).

Kiiltiir, Latince bir sdzciiktiir ve sozciik anlami; “El degmemis doganin, insan
akli ve yapiciliftyla islenmesi ve yararh hale gelmesi”dir (Ipsiroglu, 1991:27).
Kiiltiir, bireyin davramglarim yoneten etkinlikleri kapsar ve yaygin anlamiyla bilgi,
inang, fikir, deger, sanat eseri gibi semboller dizisini temsil eder. Webber, kiiltiiriin
bazi yazarlarca, "Bilginin, inancin, sanatin, hukukun, ahlékin, &rf ve adetlerin ve
toplumun bir iyesi olarak, kisiler tarafindan kazamilmis dier yetenek ve
aligkanliklarin, kompleks bir biitiinii” olarak tammlandifim belirtmektedir (Halis,
2003:109).
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Kiiltiir tizerinde ¢alisma yapan yazarlardan Kroeter ve Klukhohn, 161 adet
kiiltlir tanimi tespit etmislerdir (Aribag, 1999:21).

Ulkemizde, kiiltiirii sistemli olarak ilk tamimlayan Ziya Gokalp’tir. Gokalp,
kiilttirii, bir topluma ait sanat, din gelenekler ve adetler olarak tanimlamig ve kiiltiiriin

milli oldugunu belirtmistir (Simgek, 2001).
Orgiit Kiiltiirii Kavrammm Onem Kazanmas

Orgiitsel kiiltiir kavrami, son yillarda akademisyenlerden ve uygulayicilardan
artan bir ilgi gormektedir. Kavramin, ne anlam ifade ettigi, nasil gézlemlenecegi ve
nasil Olgiilecegi, orglitlere yardim konusunda nasil kullanilmasi gerektigi gibi

konularda, tizerinde tam bir fikir birligi olusmus degildir (Schein, 1990).

Schein’e (1990) gore, kavrami 6n plana ¢ikaran, Amerikan sirketlerinin nigin
diger toplumlardaki -6zellikle de Japonyadaki- ey deger sirketler kadar, iyi
performans gosteremediklerini agiklama g¢abasi olmugtur. Yakin geg¢miste, ABD
bagta olmak tizere, Bat1 ilkelerinde yasanan ekonomik diisiis, Srgiitsel yasamla ilgili
baz1 sorunlan glindeme getirmis ve Orgiitsel kiiltlir kavrami ve kavram kapsaminda
diistinilen konularda aragtirmalar yapilmasi, Bati ileri toplumlarimin iginde
bulunduklar sosyal ve ekonomik durumla, 6rgiit kiiltiirtiniin ilgisi oldugunu ortaya

koymustur (Sigsman, 1994).

Kavram, Pettigrew’in 1979°da yaymlanan “Orgiit Kiiltiirleri Uzerine” adli
makalesiyle giindeme gelmistir (Yagmurlu, 1997). Frederickson, kavramin 6nem
kazanmasinda, 1982'de yazilan Peters ve Waterman’in “Miikemmeli Arayis” ve Deal
ve Kennedy'nin “Orgiit Kiiltiiri” adli eserleri ile yine ayni dénemlerde Ouchi'nin “Z
Teorisi “ ve Pascale ve Athous'un “Japon Yonetim Tarzi “adli ¢aligmalarinin 6nemli

rol oynadigini belirtmektedir (Halis, 2003).

Peters ve Waterman’in, Orgiitiin giiclinti, iyeleri tarafindan paylasilan
degerlere, yani orgiit kiiltiirline dayandiran yaklagimi hizla yayilmis, ¢evreye uyum,

etkinlik gibi konulan agiklamada, kiltlir kavrami bir ¢6ziim olarak goriilmeye
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baglanmistir (Erdem, 1996). William Quichi’nin, “Japon Isbirliginin Basaris1” adli
kitabi, ¢agdas Orgiit kulttirti kavramini anlamada birinci kaynak olmustur.
Quichi’nin, Japon ve Amerikan Orgiitlerini karsilagtirarak gelistirdigi, “Z” kurami
kiiltiirii ile Orgiitlerin basarisinin sadece 6gelere bagl olmadigi, aym zamanda, insan

kaynaklar1 yonetimine de bagli oldugu benimsenmistir (Celik, 1997).

Literatiir incelendiginde, kavrama ilginin artmasinda Japon firmalarin,
Amerikan firmalardan daha bagarili olmasmin ilk neden olarak gosterildigi
goriilirken, ikinci neden olarak da, miitkemmel bir stratejiye ragmen, planlarin

basariy1 garanti etmemesinin gosterildigi goriilmektedir (Giirdal, 1994).

Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim

Literatiirde, Firma Kiiltiirti, Kurumsal Kiiltiir, Isletme Kiiltiirli olarak da dile
getirilen Orgiit Kiiltiiriine iliskin, ¢ok gesitli tanim yer almaktadir.

Killmann ve arkadaglar, Orgiitsel kiiltlirii; “Paylasilan filozofiler, ideolojiler,
degerler, inanglar, beklentiler, tutumlar ve normlarin bir biitiin olarak olugturmasi”
seklinde tamimlarken, Sapienza; “Orgiitsel kiiltiiriin en 6nemli yiizlerinden biri,
paylagilan inanglar sistemi olmasi”dir der. Davis’e gore ise Orgtit kiiltiirti, “Paylagilan
inanglar ve degerlerin bir 6rnegidir ve o bir aractir”, “Uyelerine bigim verir ve onlara
davranislan i¢in kural olusturur”. Allen’e goére orgiitsel kiiltiir, “Isletme i¢i normlara
simsiki baghilik”tir. Manfred F. R. Kets de Vries ve Danny Miller’a gore ise; “Orgiit
tiyelerince paylagilan davranig Srnekleri, inanglar ve degerler gibi temel yaklagimlar

ve goriislerin ele alindig1 bir mozaiktir” 6rgiit kiiltiirii (Glirgay, 2001).

Edgar Schein, Orgiit kiiltlirtinti, “Bir gurubun disa uyum saglama ve ig
biitinlesme sorunlarini ¢ézmek i¢in olusturdugu ve gelistirdigi belirli diizendeki

temel varsayimlar” olarak tammlamistir (Eren, 2004).
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Ik yillarda, genellikle bir drgiitte biiyilk oranda paylagilan inang, deger, tutum
ve davrang 6zellikleri olarak ele alinan 6rgiit kiiltiiri, daha sonraki yillarda, gok daha
genis bir perspektif kazanip, 6zellikle sembol ve sembollestirme kavramlar lizerinde
de durmaya baglamigtir. Ornegin, Robins; orgiit kiiltiiriinii, “Paylasilan anlam ve
semboller sistemi”, Willmoot; "Sembol, dil, ideoloji tSren ve efsaneleri igeren
kavramlar biitiinii", Harvey ve Brown; "Dil, giyim, davramig Oriintiileri, deger
sistemleri, duygular, tutumlar, etkilesimler ve grup normlar1 olarak (Halis, 2003),
Hoy ve Miskel; “Bir orgiitiin temel degerlerini ve inanglariyla bunlari ¢alisanlara
ileten sembol, toren ve mitolojilerin tiimii” olarak tamimlamig, Wiliam Ouchi de;
orgiitsel kiiltlirtin, “Semboller, tdrenler, efsaneler, ¢aliganlarin degerleri ve inanglar1”

oldugunu belirtmigtir (Atay, 1998).

Orgiit kiiltiirti tamimlar1 ¢ok gesitli olmakla beraber, tanimi genellikle kusatan
anlamin, iggérenlerin davramiglarim etkileyen, paylasilan inang ve degerler gibi
soyut unsurlarla, dil, t6ren, hikaye gibi orgiit icinde dogrudan gozlenebilen ve
degerlerin iletilmesini saglayan unsurlarn biitiiniinden olusan bir olgu oldugu
goriilmektedir (Halis, 2003). Kozlu’da (1998), bu biitlinsel bakisa uygun olarak
kiilttirti, “Tum olarak tinsel ve toplumsal yasam, genis bir toplumun biitiin
alanlarinda ortak olan dinsel, ahlaksal, estetik, teknik ve bilimsel nitelikteki
toplumsal olaylarin biitiini” seklinde tanimladiktan sonra, Orgiit kiiltiiriiniin,
“Paylagilan deger ve inanglar, liderler ve kahramanlar, torenler, Oykiiler ve

efsanelerden” olustugunu belirtmektedir.

Dinger ve Fidan’da (1996:404), benzer bir ifade ile kavrami, “Bir Srgiitiin
i¢indeki insanlarin davramglarini yonlendiren normlar, davranislar, degerler, inanglar

ve aligkanliklar sistemi” olarak agiklamaktadir.

Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu ve Onemi

Terzi (2000), orgiit kiiltlirliniin olusumunda degisik faktdrlerin rol oynadigim
belirtmekte ve Orglit kurucularimin bu olusumda, Snemli bir rol oynadigim ifade
etmektedir. O’na gore, kurucular daha onceki felsefe ve ideolojilerle kisitlanmadan
hareket ettiklerinden, sahip olduklar1 degerler ve inanglarim yapilandiracaklar1 drgiit

tizerinde etkilerinin olmas: dogaldir. Bagaran (1992) ise, kurucularin 6rgiit kiiltiirii
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olusumunda roliiniin oldugunu kabul etmekle birlikte, ancak bununla smnirh
olmadiginmi ifade ederek, calisanlart da isin igine katmakta ve Orgiit kiiltiiriiniin
gelismesini ¢aliganlarin toplu yasamasinin sonucu oldugunu belirtmektedir (Giiglii,
2003).

Erkmen ve Ordun (2001), 6rgiit {iyelerini, ortak inanglar, degerler, normlar ve
gelenekler etrafinda birlestiren ve aym zamanda Orgltiin dig g¢evreye uyum
saglamasinda temel rol oynayan Orgiit kiiltiirliniin 6nemini s6yle agiklamaktadir:
Orgiit kiiltiirii, dinamik bir ¢evre iginde etkinliklerini stirdiiren orgiitlerin, siirekli
degisen ¢evre sartlarina ve gevrenin beklentilerine uyum saglamasina yardimeci
olmakta, digsal uyumu saglamakta ve ayni zamanda da ortak degerler olusturarak
iggorenlere ne yapmalarn ve Orglitte nasil davranmalar1 gerektigi konusunda yol
gostererek igsel uyumu saglamaktadir. Orgiitiin, amaglarna ulasmasima yonelik
olarak, orgiit tiyeleri arasinda birlik ve biitiinlikk duygularini gelistiren 6rgiit kiiltiird,
orgiitteki islerin yapilis bi¢imi ve siiregelen uygulamalari ifade etmektedir. Boylece
Orgiit kiltlirli, bir yandan orgiitlerin degisen ¢evre kosullarina ayak uydurarak
varliklarimt stirdiirmelerini saglarken, bir yandan da degisen kosullarin ¢aliganlar
tizerinde yarattif1 tedirginlik ve belirsizlik endiselerini gidermeye, igsel biitiinliigii ve

birligi ortak norm ve degerlerle saglamaya ¢alismaktadir.

Orgiit Kiiltiiriiniin Islevleri

Kozlu, orgiit kiiltliriin islevlerini agagidaki gibi siralamaktadir (Varol, 1989):

o Orgiitte, paylagilan degerlerin sonraki kusaklara aktarilmasimi saglar ve
boylece orgiitiin stirekliligine katkisi olur.

o Orgiitiin kisiligini belirler ve orgiit tiyeleri, bu kisilik ve kimlikle tannir.

o Orgiit iiyelerinin motivasyonuna yardimei olur.

o Orgiit kiiltiirii gliglii ve piyasaya doniikse; politika kitapgiklarina, orgiit

semalarina ve ayrintili is dokiimanlarina daha az gerek duyulur.
e Alt kademedeki 6rgiit tiyeleri, ¢ogu durumda ne yapmasi gerektigini bilir.

o Orgiit tiyelerinin hayatlarma anlam katarak hayatlarin1 zenginlestirir.
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o Orgiitte degisim gerektiginde, bu degisimlere onciiliik eder ve kolaylagtirici

rol oynar.

o Orgiit tiyelerince paylagilan deger ve inanglar, érgiitiin toplumsal boyutlarmi

birlestirme bakimindan 6nem tasir.
o Orgiitsel amaglarn, kaliciigin ve istikrarin kaynagidir.

e Uyum saglamaya elverisli esnek Ozelliklere sahipse, Orgilitiin varhigim

siirdiirmesine yardim eder.

Balc1 (2001), orgiitsel kiiltiiriin siralanan olumlu islevieri yam sira olumsuz

islevleri de oldugunu belirterek, bunlarin bazilarini gu seklide ifade etmektedir:

1- Degisimi engeller ve béylece tutuculuga yol agar,
2- Orgiitsel farklilig1 onler,

3- Orgiitsel birlesme ve devirlere engel olur.

Orgiit Kiiltiiriiniin Ozelikleri

Farkli sekillerde tamimlanan Grgiit kiiltliriintin 6zellikleri de farkli sekillerde

ifade edilmektedir. W. Newstorn ve Davis’e gore orgiit kiiltlirliniin 6zelikleri s6yledir
(Vural, 2003):

Orgiit kiiltiirii;

= Ayirt edicidir,

= Kararl bir yapidadir,

»  ifade edilmeden de anlagilabilir,
= Semboliktir,

= Biitiinlestiricidir,

s Kabul gérmiigtiir,

»  Ust yonetimin bir yansimasidir.
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Cesitli diigliniirlerin {izerinde birlestifi bir bagka siiflamaya gore, Orgiit

kiiltiirtintin 6zelliklerini 4 baglikta toplayabiliriz (Eren, 2004):

o Orgiit kiiltlirli, 6grenilmis veya sonradan kazanilmis bir olgudur. Baska bir
ifadeyle 6rgiit kiiltiirli, halen veya daha 6nce gérev yapan basarih yoneticilerin norm
ve davraniglartyla ortaya ¢ikar ve diger galiganlan etkiler. Boylece bireysel kiiltiirti

olusturan deger, norm ve davramslar 6grenilir.

e Orgiitsel kiiltiir, gurup {iyeleri arasinda paylagilir olmalidir. Orgiitsel kiiltiir,
orgiitiin kendine 6zgii 6zelliklerinin ortak tirlintidiir. Orgiite tiye olan kimse, bu ortak
kiiltiire inanmal1, bu kiiltiirii, yeni {iye olanlara davraniglariyla ileterek yasatmalidir.
Buna kiiltliriin, hikayeler, sembollerle yayilmasi ve tlim liyeler tarafindan aym

sekilde algilanip, uygulanmasi da denilebilir.

o Orgiit kiiltiiri, yazihh bir metin halinde degildir, orgiit {iyelerinin
diigiincelerinde, biling ve belleklerinde inan¢ ve degerler olarak yer alir. Schein’e
gore orgiit kiltiirti, ti¢ katmanda incelenebilir. Birinci katman ofis diizeni, konusulan
dil gibi fiziki diizen ve sosyal ¢evreden olusur. Orta katmanda, sorunlarin ¢6ziimiinde
kullanilan ve davramslara rehber olan deger yargilan yer alir. En altta ise, orgiitte
genel kabul gormils varsayimlar vardir. Deger ve inanglarn olugmasinda, bu

varsayimlarin tiim {iyelerce bilinmesi gerekir ve bunlar yazili degildir.

e Orgiit kiiltiintin bir diger &zelligi de, diizenli bir sekilde ortaya cikarilan
davramgsal kaliplar seklinde olmasidir. Orgiit icinde iiyelerin dil ve sembolik
hareketleri, inang ve degerlerin sonucu ortaya g¢ikan, davraniglarla diger iiyelere
aktarillan ve c¢ogu zaman sorgulamadan kabul edilen ortak davramg kaliplaridir.

Bunlarin nedenleri 6rgiit tiyelerine yeri geldik¢e verilmelidir.

Orgiit kultiirti, 6zellikleri bakimindan; baskin yada alt, gliclii yada zayif
olabilir. Bu kavramlar1 agagidaki gibi agiklayabiliriz.
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Baskm Kiiltiir ve Alt Kiiltiir

Kisaca, paylagilan degerler sistemi olarak ifade edilebilen orgiit kiiltiiriini,
isgorenlerin egitimleri ve diger Ozellikleri farkli olsa bile, benzer bigimde
agiklayacaklar digtiniilebilir. Ancak, 6rgiit kiiltlirlinlin tagidig1 ortak 6zellikler, yani

baskin kiiltiiriiniin yam sira alt kiiltiir 6zellikleri var olabilir.

Baskin kiiltiiriin, orgiite belli bir kisilik veren, kiiltiiriin makro bakis agisi
oldugu soylenebilir. Luthons’a gore baskin (dominant) kiiltiir, 6rgiit tiyelerinin
¢ogunlugu tarafindan paylasilan temel degerleri ifade etmektedir. Johnson ve Gill’e
gbre alt Kkiiltiir, orgiit tyelerinin bir kism tarafindan, Srnegin, bir departmanda

paylasilan degerleri anlatmaktadir (Vural, 2003).

Ipek, orgiitteki alt kiilttirlerin orgiit i¢i boliimler ve birimler, orgiite yeni
katilimlar, teknolojik yenilikler, ideolojik ve cografi farkliliklar gibi unsurlara bagl

olarak ortaya ciktigini belirtmektedir. (Giiglii, 2003).

Schein’e goére orgiit kiiltiirii, alt kiiltiirler aras1 etkilesimin iirlintidiir. Alt
kiiltiirlerin benzerlik ve farklilik diizeyleri, 6rgiit kiiltlirlintin heterojen yada homojen
olusunu belirler. Buradan hareketle sunu sdyleyebiliriz ki, alt kiiltiirlerin 6zelikleri
birbiriyle ne kadar 6rtiisiiyorsa, orgiit kiiltiirii o derece biitiinliik gosterir (Erdem ve
Isbag1, 2001).

Giiglii Kiiltiir ve Zayif Kiiltiir

Robbins, giiglii bir kiiltlirde 6rgiit {iyelerinin temel degerleri kabul ettigini ve
bu degerlere baghlik gésterdigini ifade etmektedir (Erdem ve Isbagi, 2001). Buradan
hareketle, orgiitler tarafindan diizenlenmis olan paylagilan temel degerlerin, giighii

kiiltiirii olusturdugunu s6yleyebiliriz (Vural, 2003).

Luthans’a gore, giicli kiltlirlin sekillenmesinde, giiglii bir liderle birlikte iki

ozellikten bahsedilebilir: Paylagma ve yogunluk. Paylagma derecesi, 6rgiit iiyelerinin
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ne kadarmin temel degerleri benimsedifini gosterir. Degerlerin benimsenmesi i¢in
de, bilinmesi gerekir. Orgiit, {iyelerine, degerlerini gesitli yollarla bildirdikten sonra,
ddiillendirme  ile ﬁyelerinin degerlere bagliligini, yani degerlerin uygulanma
yogunlugunu arttirabilir (Vural, 2003). Varol (1989), giiglii bir orgiit kiiltiirliniin
ozelliklerini, degerlerle yonlenme, eylem yanlist olma,  miisteriye yakin olma,
ozerklik ve girisimcilik, en iyi yapilabilen ise bagh kalma, insanlar araciligiyla
verimlilik, sade bir drgiit yapisi ile gevsek ve siki 6zeliklerin bir arada olmasi olarak

belirtmektedir.

Akinci ise, giiclii bir Orglit kiltiiriine sahip oOrglitlerin 6zelliklerini, ayirt
edicilik, kararhh yapi, ifade edilmeden de anlagilabilmek, sembolik olma,
biitiinlestirici olma, kabul gérme ve ist yOnetimin yansimasi olma olarak
belirtmektedir (Ozdemir, 2000).

Key, son yirmi yildir drgiit kiiltiirliniin, Srgiitsel basarty: saglamada Snemli bir
unsur olarak goriildiigiinii, bununla beraber, 6rgiit kiiltiirtiniin zayif veya gliglii
olmasiyla, Orgiitsel performans arasindaki iligkinin tartigmali oldugunu
belirtmektedir. Orgiit {iyeleri arasinda isbirligi yaratan ve 6rgiite bagliligi arttiran
glicli kiiltiirlerin beklenen ¢iktisi, yiiksek performanstir. Ritche’ye gore, bunu
saglamanin yontemi de, kiiltiirel degerlerin Ogretme, paylagsma gibi bir takim

siireclerle i¢sellestirilmesidir (Erdem ve Isbagi, 2001).

Robbins’e gore, zayif Kkiltirlerde c¢alisanlar arasinda, oOrgiitin temel
degerlerinin ne oldugu konusunda tam bir uzlagsma saglanamamistir ve caliganlar
arasindaki bag, oldukca gevsektir (Giiglii, 2003). Aktouf ve Chretien’de, tiyeler veya
alt kiiltiir guruplan arasinda, diigmanlik hisleri ve gerilime dayali 6rgiit ikliminin
hakim olmasinin, o Orgiitte zayif kiiltiirlin yaninda, ayn1 zamanda olumsuz bir orgiit
kiltiiriintin varligimin da gostergesi olacagimm ifade etmektedir. Bununla birlikte
Sigman, Orgiitiin baskin kiiltliriiniin, 6rgiit amaclarmma karsit bir bigim almasiin,
orgiitiin zayif bir kiiltiire sahip olmasindan daha ko6tii sonuglar dogurabilecegini
belirtmektedir. Dolayisiyla, uzun dénemli performans i¢in bir Srgtitiin kiiltiirtintin, alt

kiiltiirler aras1 sinerjiyi yaratacak ortak anlayis ve algilamalan olusturmasi, aym
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zamanda cevresel degisimlere hizli ve etkili uyum saglayacak esnek ve yenilikgi

ozellikler icermesi gerekmektedir (Erdem ve Igbagi, 2001).

Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Kiiltiirler aras1 farkin nedeni, kiiltlir 6gelerinin benzer olmamasindan ileri gelir.
Bu kiiltiirel 6geler her kiiltirde mevcuttur, ancak Snemleri farklidir (Erdogan, 1975
22).

Literatiir incelendiginde, orglit kiiltlirlinlin temel Ogelerinin neler oldugu
konusunda, orgiitsel kiiltiir kavramimin tamiminda oldugu gibi, degisik yaklagimlarin
oldugu goriilmektedir. Orgiitsel kiiltiire iligkin literatiirli inceledigimizde orgiitsel
kiiltiiriin, su 6gelerden olustugunu gérmekteyiz (Vural, 2003:42):

e Orgiitiin tarihi,

e Degerleri ve inanglar1 (6rgiit i¢indeki bagariy1 tanimlayan ve standartlarin
koyan kavram ve inanglar),

o Orgiitii agiklayan hikaye ve mitler,

o  Orgiitiin kiiltiirel sebekesi (informal yap1, agik¢a ve resmen goriinmeyen yetki
hiyerarsisi),

e Adetler, gelenekler, térenler,

e Orgiitlin kahramanlar1 (6rgiitsel degerleri kisisellestiren ve digerleri i¢in rol

modeli olarak hizmet etme islevi gétiiren kadin ve erkek kahramanlar).

Orgiitsel kiiltiiriin esas 6geleri, degerler, inanglar ve normlar olarak; kiiltiiriin
ifade bigimleri de, ritiieller, torenler, hikayeler, mitler, kahramanlar, semboller ve dil
olarak ifade edilebilir (Terzi, 2000 ). Kavramin daha iyi anlagilabilmesi i¢in, asagida

bu 6geler agiklanmaya caligiimigtir.
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Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ogeleri

Degerler

Kozlu, orgiitteki tiim bireylerin ortaklagsa inandifn ve paylastigi temel
degerlerin, kurum kiiltiiriiniin 6nemli bir 6gesi oldugunu ve kiiltiiriin, insanlarin

paylastig1 deger ve inanglarla bagladigim belirtmektedir (Vural, 2003).

Degerler, orgiitiin amaglarini gergeklestirmeye ¢alisan bireylerin, hareket ve
davraniglarina rehberlik etmede neyin dogru, neyin yanlis oldugu konularinda
oldukga kalict inanglar biittintidiir. Degerler, giinliik kararlarin sekillenmesinde, bir
ideolojinin  olusturulmas: olarak diigtiniilebilir. Degerler, direkt olarak
gézlemlenemez, fakat onlann yansitan hikayelerden, orgiitiin  dilinden ve
sembollerden yorumlanabilir (Ural, 1995:103-104). Degerler, 6rgiite yeni katilan
bireylerin normlarint ve tutumlarini, sosyallesme siirecinde etkiler ve iggorenler
bunlan igsellestirirler. Sonug¢ olarak bireyler, orgiit ile kendilerini 6zdeslestirirler

ve Orgilite baglanirlar (Aypay, 2001 501).

Deal ve Kennedy’ye gore, basarili sirketlerde yOnetimin, temel degerleri
Orgiit tabanina iletmesi ve temel degerleri herkesin paylagsmasi, kusursuzluga giden
yolda insanlar i¢in esas ozendiricilerdir. Quichi de “Z” Xkiiltiiriindeki orgiitleri
incelerken, temel degerler lizerinde Onemle durmustur. Quichi’ye gore, Orgiit
felsefesi ¢ok onemlidir, ¢linkii yoneticilerden talimat alinamadiginda bile, 6rgiitsel
hedeflerin gergeklestirilmesinde isgorenleri koordine etmektedir. Orgiitler, bazen
orgiit felsefesi, bazen Orgiit vizyonu veya misyonu, bazen de 6rgiit prensipleri yada
and: olarak da adlandirdiklar temel degerlerini, ¢calisan el kitapgiklari veya faaliyet
raporlar1 gibi formlarda, resmi bir gekilde yayinlayarak, c¢alisanlarina duyururlar.
Orgitler, yukarida yapilan agiklamalardan da anlagilacag: gibi bu temel degerleri,
uzun dénemde bagariy1 artiracak, istenilen tutum ve davramiglar1 olusturmak igin,

bir ara¢ olarak kullanirlar. Degerlerin timii, Orgiitteki temel anlayis sistemini
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olusturur ve Schein’inde belirttigi gibi orgiit, bu temel anlayisi, dis uyum ve ig
biitiinlesme problemlerinde kullanir (Vural, 2003).

Inanglar

Inanglar, gercegin simdi ve gegmiste nasil olduguna iliskin, bireyin
bilgilerinden olusur (Terzi, 2000:45). Orgiit fertlerinin inanglari, kisilerin zihinsel
olgulan, bilgi, efsane ve batil inanglarim igine alir. Inanglar1 olusturan efsaneler,
masallar, her Orgiitte halk diigiincesinin 6nemli bir kismimi olusturur. Bunlar,

kiiltlirtin devamliligini saglayan temel 6gelerdendir (Erdogan, 1975:27).

Normlar

Igerikleri farkli olmakla birlikte normlar, her toplumda vardir. Bunlar, olay ve
durumlan agiklama ve yorumlamada, toplumun tiyelerine yol gosteren ve sosyal

olarak olugturulan kurallardir (Sigman, 1994 80).

Pehlivan’a gore normlar, bir gurup i¢indeki kisilerin iligkilerini diizenleyen ve
davraniglarina yon veren kurallardir. Genellikle de, degerlerin yansimasidir ve
herkesge paylagildigi i¢in kollektiftir. Normlar, 6rgiitsel kiiltiir iginde davranisi
etkileyen, sosyal sistemi kurumsallagtiran ve gii¢lendiren 6gelerdir (Giiglii, 2003) ve
normlar, isgorenlerin orgiit i¢inde nasil davranacagini, nasil iligkide bulunacagini,

bagkalar ile nasil iletisimde bulunacagini gosterir (Celik, 1997:38).

Normlar, yazili degildir ve informal beklentilerden olugur. Davramsi dogrudan
etkilerler. Orgiitsel yasamin kiiltiirel yonlerini anlamada olan daha soyut anlamlardir.

Normlar, tiyelere hikaye ve torenler yolu ile geger (Akgay, 2001:100).
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Kiiltiiriin Ifade Bicimleri (Goriinen Yiizii)

Toren ve Semboller

Torenler, degerli bagarilari motive eden ve insanlarin Snemli bir olay1
paylagmalarii saglayarak, onlar arasinda bir bag yaratan 6zel olaylardir (Ural,
1995:105). Orgiit kiltiirii, veda yemekleri, tanigma toplantilar1 gibi geleneksellesmis
torenler vasitasiyla, oOrgilit lyelerine aktariimaya c¢alisilir (Celik, 1997). Okul
yasaminda torenler, genis bir repertuara sahiptir. Okulun kiiltiirel yapisina ve &zel

gorevlerine bagl olarak, bir ¢ok téren diizenlenmektedir (Kiigiik, 2002).

Nelson ve Campbell, orgiitlerde alti gesit téren oldugunu belirtmislerdir
(Guigli, 2003) :

1. Statii téreni, bireyin statiistindeki degisimi gosterir. Ornegin, terfi yemegi.
2. Tesvik torenleri, bireylerin basarilarina destek verir. Ornegin, 5diil téreni.

3. Yenileme toreni, orgiitteki degisime onem verir ve §grenme ve bagarmay:

cesaretlendirir. Oregin, agilis toreni.

4. Biitiinlesme torenleri, orgiitteki farkli guruplar: birlegtirmeyi ve daha biiyiik
bir orgiit olma istegini pekistirir. Ornegin, farkhi béliimlerde galiganlari bir araya

getiren gezi ve piknikler.

5. Catigmayi azaltic1 torenler, orgiitte ortaya ¢ikan anlagmazliklar gidermeyi

amaglamaktadir. Sikayet kutusu gibi.

6. Derece indirme, bazi Orgiitler tarafindan davranig deger ve normlarim
uygulamada basarisiz olan kisileri cezalandirmak igin kullanilir. Japonya’da baz
oOrgiitlerde, olumsuz davramglarda bulunan ¢alisanlara ceza olarak, kurdele takilmasi

ornek verilebilir.

Orgiitte semboller, baskalarina bir anlam ifade eden obje, hareket ve olaylan
ifade eder ve sembollerin Srgiitiin 5nemli degerleri ile uyugmasi gerekir (Ural, 1995).
Degisik bigimlerde kodlanmig 6zel anlamlar olarak orgiitsel semboller, bir Srgiitiin

tiyeleri tarafindan paylasilan gesitli kiiltiirel 6gelerin en kapsamlilaridir. Bunlar,
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anlam zenginligi olusturan, heyecan uyandiran ve insanlan eyleme sevk eden, s6zel,

davramgsal ifadeler, gesitli fiziksel nesneler olabilmektedir ($isman, 1994 67-68).

Orgiit kiiltiiriniin ¢ahsanlara iletilmesinde kullamlan téren ve semboller, o
kiiltiirle bigimlenen c¢alisanlar aras1 iligkilerin hem gostergeleri, hem de
pekistiricileridir. Varol’a gore, bir 6rgiitte kiyafet bigimi, selamlagma sekilleri, veda
yemekleri, rozet, flama gibi nesneler ile ¢alisanlarla yoneticiler arasindaki mesafeyi

belirtici diizenlemeler, o orgiitiin téren ve sembollerinin Grnekleri arasinda
sayilabilir (Vural, 2003).

Adetler (Ritiieller)

Nelson ve Campbell adetleri, genellikle yazili olmayan, ancak tekrarlanan veya
giinliik orgiitsel uygulamalarda goriilen davraniglar olarak nitelemektedir. Adetler,

“Biz burada isleri boyle yapariz” mesajini biitiin iggorenlere verirler (Giiglii, 2003).

Schermerhorn, ritiielleri, orgilit {iyelerinin algilarimi ve davramiglarim
etkileyebilmek i¢in tekrarlanan ve standartlagsmis eylemler (Terzi, 2000), Ulrich’de
kiiltiirel kalip ve degerleri giiclendirmek i¢in yapilan tdrensel eylemler olarak, ifade
etmektedir. Ritiiellere Ornek olarak, degerlendirme ve &dillendirme siiregleri,

personel toplantilari, veda torenleri, ¢alisma plan ve programlart verilebilir (Terzi,
2000).

Mitler (Efsaneler)

Erdem’e gore mit, bir drgiitlin degerlerini, tanitim sistemlerini yerlestiren bir
iletisim aracidir. Bir Orgiitiin degerlerine, kurucularina ya da yoneticilerine iligkin
ilging olaylar ve Oykiiler, zamanla belirli bir anlam tagiyan mesaja doniigserek
efsanelesir. Ya da Orgiitlin 6nemli bir degeri, bir veya birden fazla kisinin 6rnek
davranigiyla eyleme doniigtiigiinde, bu eylem de efsanelegir. Mitlere pozitif anlamlar

yiiklenebilecegi gibi, negatif anlamlar da yiiklenebilmektedir. Mitler, 6rgiite ait olma
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duygusunu gii¢clendirdiklerinde pozitif, 6rgiite kars1 bir gruplagmaya yol agtiklarinda
ise negatif anlam ifade ederler (Gtiglii, 2003).

Orgiitsel efsanelerin ¢ogu zaman dogru olmadig diisiiniilse de, bazen dnemli
gergekleri ¢alisanlara iletirler. Orgiit iginde paylagilan bir efsane, 6rgiit iginde
dayamigma ve yo6n bulmay: kolaylagtirdifi gibi ¢evrenin giiven ve desteginin
korunmasini da kolaylasgtirmaktadir (Vural, 2003). Bu nedenle mitler, sahte bir inang
olarak degil, bir Orgiitiin aywrt edici tarihi, efsaneleri, hatiralann olarak
tammlanmalidir. Mit, ge¢misi bugiine baglar ve Orglitsel yasamin toplumsal

uygulamalarini megrulagtiran bir anlam olugturur (Terzi, 2000 51-52).

Hikayeler

Hikaye, orgiitlin ¢alisanlar1 arasinda paylasilan ve sikg¢a tekrarlanan, gergek
olaylara dayali rivayettir. Hikayeler, calisanlara, orgiitiin temel degerlerini canh
tutabilmek i¢in anlatilirlar (Ural, 1995 104).  Varol, hikaye ve mitlerin Srgiitiin
kahramanlar: olarak goriilen kisilere, kuruculara, en basarili kigi ve tinliilerine iligkin
oldugunu belirtmektedir (Vural, 2003). Orgiitiin temel felsefesini yansitmakta olan
ve kurucular, yoneticiler ve bagarili olmus kisiler hakkinda anlatilan hikayeler,
orgiitsel yonden biitlinlesme ve kontrol islevi gérmekte ve yonetsel anlayis ve

uygulamalarin 6rneklerini olusturmaktadir (Sisman, 1994).

Hikayeler, bugiinii ge¢mise baglar ve mevcut uygulamalara aciklik ve
mesruiyet kazandirnr. Orgiit kahramanlar hakkindaki hikayeler, 6rgiite 6rnek teskil
eder ve Orgiitiin 6z degerlerinin dgrenilmesini saglar (Terzi, 2000:50). Ormnegin, bir
orgiit kiiltlirtinde bireyselligi yada yarigmayi vurgulayan hikayeler yayginsa, drgiitsel
degerler de bu dogrultuda gelisir (Celik, 2002).
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Liderler ve Kahramanlar

Peters ve Waterman’a gore, lider ve kahramanlar, orgiit kiiltiiriiniin  temel
degerlerini ve inanglarim, kendi kisiliklerinde yansitan modeller veya temsilcilerdir

(Varol, 1989).

Terzi’ye (2000) gore kahramanlar, kiiltiir igerisinde yiiksek degere sahip olan,
hayal lirlinli veya gergek insanlar olup, Orgiit iiyelerinin davramglarina model

olusturarak, orgiitsel kiiltiir degerlerinin kigisellesmesine yardim ederler.

Giglii kiiltiirlerde birden ¢ok kahraman vardir. Hill ve Jones’e gére,
kahramanlar, ge¢misteki yararli hizmetleriyle devlesmis, orgiitii amaglarina
ulagtirmada basarili olmus kisiler olarak, yol g6sterici birer sembolde sayilabilirler
(Eren, 2004).

Sloganlar

Slogan, orgiit tyelerini heyecanlandiran, enerjilerini agifa ¢ikaran ve
calisanlar1 harekete gegiren araglardir. Koontz ve Weinrich’e gore “Slogan, bir
Orglitlin, bir degerini, bir amacini, bir inancim yada normunu basan ile ifade eden,

satir veya climledir” (Eren, 2004).

Dil

Her tilkenin bir ana dili oldugu gibi, her 6rgiitiin icerisinde, o rgiite dzgii bir
dil vardir. Bu dili, 6rgiitiin iiyeleri en dogru bigimde anlayabilir ve kullanabilirler.
Orgiitlerin kendilerine 6zgii olan bu dile, sarkilar, isaretler, metaforlar (mecazlar) ve
isgérenlerin olusturdugu ve 6zel anlam yiikledigi dil bigimleri (argo) ornek olarak
verilebilir. Orgiit tiyelerince paylagilmig bir dil, isgorenlere topluluk hissi ve gurup
kimligi kazandirir (Terzi, 2000: 55-56).
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Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Literatiirde, bir ¢ok orgiit kiltiirti smiflandirmast vardr ve bu
simuflandirmalarda 6rgiit kiiltiirti, farkli kriterler yoniinden ele alimmaktadir. Bu
caligmada kisaca Orgiit kiiltiirii modelleri incelenerek ¢alismaya esas olan Quinn ve

Cameron’n orgiit kiiltiirti modeli {izerinde durulacaktir.

Schein Modeli

Orgiit kiiltiirii ile ilgili ¢alisma ve aragtirmalarn ile taninan Schein’e gére kiiltiir,
¢alisanlarin inandig1 deger ve inanglarlarla baslayan ve zamanla test edildikten sonra
gegerli kabul edilen, temel varsayimlar sisteminden olugur. Orgiit, bu varsayimlan

sorunlarin1 agmada kullanir (Vural, 2003).

Schein’e gore, orgiitsel kiiltiiriin sorunlar agmaya yarayan {i¢ ana iglevi vardir.
Bunlar (Vural, 2003; Eren 2004);

Orgiitiin dis gevreye uyum sorunlarim ¢dzme, orgiitiin cevreyle biitiinlesme
sorunlarini ¢6zme ve g¢evresel belirsizlikleri azaltma, endigeleri giderme ve korkulari
yenmedir. Bir nevi yol haritas1 demek olan oOrgiit kaltiirii, Orgiit tiyelerinin
hareketlerine rehber olacagindan, belirsizlikler karsisinda iyeler rahatga durum

analizi yapabilecekler ve endigelere kars1 6rgiit kiiltiirti glivence olacaktir.

Kilmann Modeli

Kilmann, orgiit kiiltiirtinii, her seyi harekete geciren sosyal bir enerji olarak
tammlamakta ve Orgiitsel kiiltiirii, degistirilmesi zor olan, hiyerarsi ve kurallarin
hakim oldugu Biirokratik kiiltiirler ile dinamik ve kosullara uyum gosteren Yenilik¢i

kiiltiirler olarak iki tipte incelemektedir.
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Biirokratik kiiltiir 6zeliklerine sahip firmalar, belli bir biiytikliige ulagmis olan
ve daha fazla ¢aba sarf etmeye gerek duymayan, daha Once denenmis ydnetsel
mekanizmalarla hareket eden bir yapiya sahiptirler. Yenilikgi kiiltiir 6zelliklerine
sahip olan firmalarin en 6nemli 6zelliligi ise, degigen ve kiiresellesen diinyaya uyum

saglayici olmasidir (Eren, 2004)

Miles ve Snow Modeli

Miles ve Snow, Orgiitlerin gelenek ve aligkanliklarina gére sahip olduklan
ozellikleri, birbirinden farkli dért gurupta toplamaktadir. Muhafazakar ve riskten
kaginan Koruyucu kiiltiir, yenlik¢i ve risk alan Gelistirici kiiltiir, denge ve degisime
dnem veren Analizci kiiltiir, ¢evre etkisiyle mecburi olarak degisime giden Tepki
verici kiiltiir. Bu orgiitsel kiiltiir tipleri su sekilde agiklanabilir (Vural, 2003; Eren,
2004):

Koruyucu kiiltiir 6zelliklerine sahip firmalarda, yeni iiriin ya da pazar i¢in ya
hi¢ ya da ¢ok az arastirilma yapilir ve sorunlar daha dnce denenmis bagarili olunmusg
yontemlerle ¢O6ziilmeye caligilirken; Gelistirict  kiiltiirde, yeni {irtin-pazar

aragtirmalar1 6nemlidir ve firma stratejisi, gelisme ve biliylimedir.

Analizci Kiiltiire sahip firmalar, rakiplerinin neler yaptigin takip eder, bununla
birlikte biiyiime ve degismeyi kontrollii ve temkinli bir bi¢imde gergeklestirirler.
Tepki verici kiiltiire sahip firma yoneticileri, degisiklik yapacak giice sahip olmayip,
bu firmalar, ¢evrenin zorlamasi nedeniyle Ornegin, iflas etmemek igin mecburi

degisikliklere giderler.

Parsons Modeli

Parsons, orgiitsel kiiltiiriin incelenmesinde ve olusturulmasinda, sosyal

degerlerin katkilan tizerinde durmugtur. Parsons’un modelinde g¢evreye uyum, uygun
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amag belirleme ve amaca ulagma, kendi i¢inde biitiinlesme ve toplum tarafindan kabul
gérme olmak tizere, dort fonksiyon vardir. Sistemin varlii, ortama uyumuna,
amaglarina erigebilmesine, alt sistemlerle biittinlegebilmesine, toplum tarafindan
mesruiyetine inanilmasina baglidir. Bu iglevlerin ger¢eklesmesinde, kiiltiirel degerler
onemli araglar olarak One g¢ikmaktadir. Bu degerlerse; teknik, ekonomik, sosyal,

psikolojik, politik, estetik, ahlaki ve dini degerlerdir (Eren, 2004).

Harrison ve Handy Orgiit Kiiltiirii Modeli

Harrison ve Handy, orgiit kiiltiirlini incelerken, ySnetim bi¢imi ile Orgiit
yapisini temel almakta (Erkmen ve Ordun, 2001) ve orgiit kiiltiirlinii formalize edilme
ve merkezilesme derecesine (Halis, 2003) gore, rol kiilttirli, gii¢ kiiltiirti, gérev kiiltiirti

ve birey kiiltiirii olarak incelemektedir.

Gii¢/otorite kiiltiirlinde, isgorenler merkezi giicli elinde bulunduranlann
kiiltiirde kigisel basari, merkezi giice duyulan saygi, risk alma ve iletisim yetenegi
gibi etkenlere gére belirlenir (Vural, 2003).

Biirokratik / Rol Kiiltiirleri, Weber’in biirokratik orgiit yapisindaki gibi, sistem
ve prosediir Orgiitsel davranisi yonlendirmektedir (Vural, 2003). Bu kiltiir
dzelliklerine sahip 6rgiitlerde, rol, is ve otorite tamimlar1 agikga yapilmis ve iletisim
bicimleri belirlenmistir. Orgiit, tepe ydnetimi tarafindan belirlenmis kurallarca kontrol
edilmektedir (Erkmen ve Ordun, 2001).

Is/Basari/Gorev kiiltiirlerinde, iggorenlerden, iglerine ve drgiitlerine fazla zaman
harcamalar1 ve biitiin enerjileri ile Orgiite katkida bulunmalar1 beklenir (Erkmen ve

Ordun, 2001) ve amaca ulagsmada takim ¢alismasi Snemli bir 6ge olarak goriillir
(Vural, 2003).

Birey/Destek Kiiltiirii, bireylerin ihtiyaglariyla ilgilenir (Vural, 2003) ve

biirokrasi, uzmanlagma ve rutin islere karsidir. Isgtrenlere kars: destekleyici bir
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liderlik ve yonetim bigimi sergilenir ve iggdrenlerin karara katilimi tesvik edilir.
Ayni zamanda takim c¢aligmast ve bireysel gelisim tegvik edilerek, basar1 ve yenilige
yonelik davraniglar 6diillendirilir (Erkmen ve Ordun, 2001).

Deal ve Kennedy Modeli

Deal ve Kennedy; g¢evrenin sundugu belirsizligin ortaya ¢ikardigi risk miktar
ve kararin basarisina iligkin, c¢evreden gelen geri bildirimin hiz1 kriterlerini
kullanarak, dort farkli kiltiir tipi belirlemigtir (Halis, 2003). Bu kiiltiirlerin
Ozellikleri, agagida agiklanmaya g¢aligilmigtir (Vural, 2003; Eren, 2004):

Yetki Kiiltiirti; Yiiksek risk-yavag geri bildirimin oldugu, sirket tizerine iddiaya
gir kiiltiirli 6zeliklerini, daha ¢ok aragtirma-gelistirme sirketlerinde goérebiliriz. Bu
orgiitlerde, igg6renlerin teknik yeterliligi Snemlidir, kararlarin verilmesi uzun zaman

alir ve bagari elde etmek risklidir.

Atilgan Kiiltiir; Yiksek risk-hizli geri bildirimin oldugu sert/ mago kiiltiirii,
cevresel belirsizligin ve riskin yiiksek oldugu, ayni sekilde basar1 ya da basarisizliga
dair ¢evreden gelen geri bildirimin de hizli oldugu durumlarda olusmakta ve daha

¢ok reklam, kozmetik gibi alanlarda faaliyet gbsteren Orgiitlerde goriilmektedir.

Aktivite Kilttirti; Dugtik risk-hizli geri bildirimin oldugu ¢ok calig/sert oyna
kiiltirinde, ekip halinde g¢aligma goriilir ve yarigmalar, toplantilar diizenleyerek,
calisanlarin heyecanimi canh tutma Orgiitiin Ozellikleri arasindadir. Pazarlama,
tiiketici triinleri ve moda firmalarinda goriilen bu Orgiit kiiltiirti, ¢ok calismay1

gerektiren bir 6zellik gosterir.

Kapali Hiyerarsi Kiiltlirti; Dusiik risk-yavag geri bildirimin oldugu siireg
kiilttirti 6zellikleri, daha ¢ok kamu hizmetlerinde bulunan ya da sigorta, bankacilik
sektoriindeki Orgiitlerde goriiliir. Bu orgiitler, riski en aza indirecek onlemleri alir,

ancak sonuglar hakkinda geri besleme yavag olur.
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Byars Modeli

Byars, katilimcilifin niteligi ve ¢evreye kars1 gosterilen faaliyetlerin 6zelligine
gore, iki boyutlu bir Srgiit kiiltiirti 6lgegi gelistirmistir. Buna gore (Vural, 2003; Eren,
2004);

Etkilesen kiiltiir, ¢evreyi etkilemekten ¢ok, c¢evresel istek ve miigteri

beklentilerini kargilamaya dontiktiir.

Biitiinlesik kiilttir, isg6ren ve miisterilerin ihtiyaglarmi etkilemeye ve

degistirmeye doniiktiir, dolayisiyla rakiplerini de degisim i¢in hizlandirir.

Miitesebbis kiltiir, olduk¢a yenilikgi olan bu kiiltiirde, c¢alisanlar karara

katilmaz, dolayisiyla ¢aligana yonelim yetersizdir ve bireycilik agir basmaktadir.

Sistematik kiiltiir, prosediirlerin uygulanmasi ve faaliyetlerin yapilmasi tizerine
yogunlagsmigtir, dolayisiyla gérevler kaliplagmistir, cevre ihtiyaclar rutin faaliyetlerle

kargilanir.
Toyohiro Kono’nun Orgiit Kiiltiirii Modeli

Bir bagka orgiit kiilttir simiflamasini da Toyohiro Kono yapmistir. Toyohiro,
Orgiitleri tagidiklan kiiltiirel 6zelliklerine gore, 5 siifta incelemistir. Bunlar (Vural,
2003):

Dinamik Kiilttir; Bu kiiltlirtin bireyleri, kurumun degerlerini paylasir ve aile ya

da topluluk hissi tagirlar. Kurumda, yeniliklerin 6nemi tizerinde durulur.

Lideri Izleme ve Dinamik Kiiltiir; Bu kiiltiirlin bireyleri, lidere giivenir ve lideri

izler. Lider, dogru kararlar aldig1 miiddetge basar: siirer.
Biirokratik Kiilttir; Caliganlara kurallar ve standartlar yon verir.

Hareketsiz Kiiltiir; Cevredeki degisimlere duyarsiz, yeniliklere kapal

6zelliktedir.
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Giiclit bir Lider ile Hareketsiz Kiiltiir ; Ust yonetim otokrattir ve emirlere

uymak zorunda olan ¢aliganlar, girisimciliklerini kaybetmislerdir.

Quichi’nin “Z” Kiiltiirii Modeli

Temelinde “igbirlii ve katilimcilik” olan ve Toplam Kalite Yonetim

felsefesine temel olusturan teorilerden en dikkat ¢ekeni, Quichi’nin “Z” Kiiltiirii

teorisi olmugtur (Kovanci, 2003).

Tablo 2.3. Z Tipi Orglit Kiiltiiriiniin Japon ve Amerikan Orgiit Kiiltiirleriyle

Kargilagtiriimasi.
Tip—A- Tip-Z - Tip-J-
AMERIKAN TARZI ORGUT AMERIKAN TARZINA UYARLANMIS | JAPON TARZI KULTURU
KULTURU DEGERLERI ORGUT KULTURU DEGERLERI DEGERLERI

* KISA DONEM ISTIHDAM

* BIREYSEL KARAR VERME

* BIREYSEL SORUMLULUK

* HIZLI DEGERLENDIRME VE
TERFI

* ACIK VE BICIMSELLESTIRILMIS
KONTROL

* UZMANLASTIRILMIS MESLEKSEL
KARIYER VE TERFI

* BIREY ILE AILE HAYATI i$
HAYATINDAN AYRILMISTIR

* UZUN DONEM ISTIHDAM

* FIKIR VE GORUS BIRLIGINE
DAYANAN KARARLAR ALMA

* BIREYSEL SORUMLULUK
* YAVAS DEGERLEME VE TERFI

* KAPALI VE
BICIMSELLESTIRILMEMIS KONTROL
iLE ACIK VE BICIMSELLESTIRILMIS
KONTROLU BIRLIKTE UYGULAMA

* ORTA OLCUDE UZMANLASTIRILMIS
KARIYER VE TERFI

* CALISANI TOM CEVRE
BAGLILIKLARI VE AILESI iLE
BIRLIKTE ELE ALMA

* HAYAT BOYU ISTIHDAM

* FIKIR VE GORUS
BIRLIGINE DAYANAN
KARARLAR

* MUSTEREK SORUMLULUK

* YAVAS DEGERLEME VE
TERFI

* KAPALI VE BICIMSEL
OLMAYAN KONTROL

* UZMANLASTIRILMAMIS
MESLEKSEL TERF{

* CALISANI BAGLI OLDUGU
TUM SISTEMLERLE ELE
ALMA

Kaynak:Kovanci, 2003:142-143; Eren, 2004:160.

William Ouchi, Z yonetim teorisi adini tagiyan kitabinda, 6nce kendine 6zgii ve

katihimer (P) bir kiiltiir olan Japon y6netim uygulamalarini agikladiktan sonra, bu

yonetim bi¢iminin Amerikan tarzina (A kiiltlirli) nasil uyarlanabilecegini de izah

etmistir. Bunu yaparken, Japon ve Amerikan toplumlarimin deger yargilarim goz

Oniinde bulundurmugtur. Buradan hareketle, bazi basarili Amerikan firmalarindan
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Ornekler vererek, Z yonetim Kkiiltlirlinti  agiklamig ve Amerikan igletme
yOneticilerinin, isterlerse Z yonetim kiiltlirlinii 6rgiitlerinde gelistirerek, Japonlarin
en biyik silam olan bagarili yOnetim tarzlarim, kendi firmalarina

uygulayabileceklerini ifade etmistir (Eren, 2004: 158).

Tablo 2.3’de goriildiigli tizere, Z tipi Orgiitlerde uzun siireli is, karsilikli giiven
ve yakin 6zel iligkiler gibi degerler vardir. Uretimde kazang, fiziksel gabalarla degil,
artan koordinasyonla saglanir. Bu da, biitiin ¢alisanlarin karar verme, planlama ve
aragtirma faaliyetlerine kendi istekleriyle katilmalart sonucu gergeklesir. “Z” tipi
Orgiitler, “J” tipi oOrgiitlerden yalmzca sorumluluk konusunda ayrilmakta ve bu
konuda “A” tipi orgiitlerle uyum saglamaktadir. “Z” tipi orgiitlerde sorumluluk, “A”
tipinde oldugu gibi bireye verilmigtir. Japon Orgiitlerinde ise sorumluluk, guruplara
aittir. Bu nedenle, TKY uygulamalari i¢in ideal organizasyon yapisinin “Z” oldugunu
sOyleyebiliriz. “Z” tipi oOrgiitlerde oldugu gibi, insanlarin is yasamlariyla &zel
yagamlarinin ayr1 digtintilmedigi isletmelerde, kisisel iliskiler gelisecegi igin,
igyerinde aile ortami yaratilacaktir. Bu ortamda, is guruplari kendiliginden
olusacagindan, TKY uygulamalarindan beklenen siirekli ve saglikli iyilestirmeler
icin gereken zemin hazirlanmis olacaktir. “Z” tipi organizasyon Ozelliklerinin, tek
basina gok fazla bir anlami yoktur. Ancak, bu 6zellikler bir araya gelebiliyorsa ve bu
durumda isletme kiiltiirti olusturabiliyorsa,  yapilan c¢aligmalar daha etkin
olabilecektir (Kovanci, 2003: 143-144).

Mondy, bir ¢ok arastirmacinin kiltiirti, katilimer ve katilimcr olmayan
simflamasina  tabi tutarak, Orgiitsel kiiltiirii, katthimc: bir kiiltiirden, katilimec:
olmayan bir kiiltiire dogru siraladigini belirtmektedir. Arastirmacilara gére, katilimer
kiltiiriin 6zellikleri; iletisimde agiklik, destekleyici liderlik, takim halinde galigma,
gurup halinde problem ¢6ziimii, bilgi paylasmmidir. A¢ik ve katilimer kiiltiiriin
karsisinda, otokratik ve kapali kiiltiirler vardir. Kapali bir kiiltiire, kat1 (rigid) yapi,
daha formal kurallar, kumanda zinciri ve daha siki sorumluluk hakimdir. Vurgu,
takim g¢alismasindan ziyade, birey tlizerinedir. Yukarida agiklanan Orgiit kiiltiirii
modellerinden bagka simiflandirmalar da mevcuttur. Bunlar, toplu olarak Tablo

2.4.”de gosterilmigtir.
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Tablo 2.4. Orgiit Kiiltiirii Stmflandirmalart.

Deal ve Kennedy 1. Yuksek Risk -Yavag Geri Bildirim Kalttirti
2.Yitksek Risk-Hiz!lt Geri Bildirim Kaltirl
3. Ditgitk Risk-Hizl1 Geri Bildirim Kultrt

4. Dugik Risk-Yavag Geri Bildirim Kultiri

Harrison ve Handy 1. Rol Kultirdd

2. Gug Kiltira

3. Is (Gorev) Kiltora

4 Birey (Atomistic) Kaltirit

Jefferi Sonnenfeld 1.Akademi

2. Klup

3. Kale

4. Beyzbol Takim

Quinn ve arkadaglan 1.Klan

2 Hiyerarsi
3. Adhokrasi
4.Piyasa

. Mugteri

. Yenilik

. Is Goren
. Kazang

. Basari

. Orgiit

. Teknoloji

Pumpin

. Uretken
. Btirokratik
. Profesyonel

Jones

Willkins ve Ouchi . Pazar
. Hiyerarsi

. Klan

. Katilimeihk
. Faaliyetin niteligi

Byrars

DO ==t ) DN =L N =2 O\ h W DN =

Kaynak:Halis, 2003:116.

Quinn ve Cameron’un “Catigan/Yarisan Degerler” Modeli

Orglitsel basar1 ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi inceleyen Quinn ve
arkadaglari, daha ¢ok “Catigan/Yanigan Degerler” Analizi olarak bilinen ve

“Rekabet¢i Degerler” olarak da adlandinlan 6rgiit kiiltlirti modelini gelistirmiglerdir.

Quinn ve Cameron, gelistirdikleri bu 6rgiit kiiltlirti modeli ile &rgiit iginde
gelistirilen kiiltiirlin, Orglitsel basar1 yada etkinlige etkilerini arastirmis ve daha
basarili ya da daha etkin “stratejilerin” bulunmasinin ve uygulanmasinin, ¢alisanlarin
arzu ve isteklerine, iclerindeki yaraticilik ve degisiklik kapasitesine bagli oldugunu

belirtmigtir.
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Bu modelin temelinde, 6rgiitsel etkinlik igin bireylerin sahip olduklar1 deger
yargilarinin ampirik analizi yatmaktadir. Disiiniirlere gore kiiltiir, deger yargilar,
varsayimlar ve yorumlamalarla ifade edildigine ve bu unsurlar bazi ortak hususlar
yardimiyla diizenlenebilecegine gore, kiiltiir tipleriyle ilgili bir model de yaratilabilir
(Vural, 2003; Eren, 2004).

Bu yaklagim; organizasyonun, hakim bir i¢sel veya digsal odak noktasina sahip
olup olmadigi, esneklik ve bireysellik veya duraganlik ve hakimiyet igin mi
¢abaladigi konusu ile ilgilidir (Berrio, 2003). Hoojberk ve Petrock, Quinn ve
arkadaslarinin, catigan degerlerin gergevesini iki boyuta ayirdigini belirtmektedir.
Birinci boyut, 6rgiitiin denetim yéneiimli tepkilerini igermekte iken, ikinci boyut
Orgiitlerin i¢ ve dig odakli igleyis bicimlerini gostermektedir. Bu iki boyutun
etkilesimi sonucu, birbirinden farkli orgiitsel kiiltiir tipleri olugsmaktadir (Celik,
2002). Bu kiiltiir tipleri ve 6zellikleri sekil 2.2°de 6zetlenmistir (Quinn & Cameron,
1999).

Dikey eksen, Orgiitiin sahip oldugu kontroliin genisligini yansitmaktadir ve
kontrolden esneklige dogru bir yonelim goriilmektedir. Yatay eksen, 6rgiitiin i¢sel ya
da digsal fonksiyonlara yogunlagma boyutunu yansitmaktadir. Bu iki boyut
arasindaki yapida, dort Orgiitsel kiiltiir tipi geligmektedir: Klan, Anti-Biirokrasi,
Hiyerarsi ve Piyasa. Her kiltiir yada kadran, organizasyonel bir teori veya bir
karakteristik belirtmektedir (Al-Khalifa & Aspinwall, 2001). “Catisan/Yarisan
Degerler Analizi” 4 temel kiiltiir (Klan, Anti-biirokrasi, Hiyerarsi ve Piyasa) ve alti
orgiit kiiltiiri boyutu (Orgiitsel Karakteristikler, Orgiitsel Liderlik, Cahsanlarin

Idaresi, Orgiitsel Baglar, Orgiitsel yogunluk, Basar1 Kriterleri) iizerine kuruludur.

Yazarlar, alt1 organizasyonel kiiltlir boyutu ve dort baskin kiiltiir tipi {izerine
kurulu olan modele ek olarak, organizasyonu karakterize eden ana degerler tizerine
kurulu bir “Organizasyonel Kiiltiir Degerleme arac1” (OCAI) gelistirmislerdir
(Berrio, 2003).
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Sekil 2.2. Catisan/Yarisan Degerler Modeli ve Ozellikleri.

ESNEKLIK
SAGDUYU
KULTUR TiPi : KLAN KULTUR TiPI : ANTIBUROKRASI
LIDER TiPi : Yardim Edici LIDER TiPi : Yenilikgi
Akl Verici Girigimci
Ebeveyn lleriyi Goren
ETKINLIK KRITERI : Birliktelik ETKINLIK KRITERI : Btytime
Moral Yaraticilik
Insan Kaynaklarnm Geligtirilmesi
YONETIM TEORISI : Katiim YONETIM TEORISi : Yenilikgilik
Tegvik Etme Yeni Arastirma Ve Buluglara
Sorumlutuk Tegvik Etme
ICE DONUKLUK DISSAL POZISYON
VE ALMA
KAYNASIM VE
FARKLI OLMA
KUOLTUR TiPi : HIYERARSI KULTUR TiPi : PIYASA
LiDER TiPi : Koordinatér LIiDER Tiri : Uretici
Omek Alinan Yarigtmel
Organizator Caligkan
ETKINLIK KRITERI : Etkin Olma ETKINLIK KRITERI : Piyasada Yer Edinme
Zamani Kullanma Hedeflerde Basarili Olma
Diiz Fonksiyonlar Rakipleri Maglup Etme
YONETIM TEORISI : Kontrol YONETIM TEORISI : Yangim
Tegvik Etme Tesvik Etme
Etkinlik Ureticilik
KONTROL
DENGE

Kaynak:Quinn & Cameron, 1999:41.

Kotter ve Heskett ile Wagner ve Spenser’a gore, is diinyasinda miisteriler,
¢alisanlar, liderlik ve ¢ikar guruplari gibi anahtar konulara yonelen sirketler, bu
kiiltiirel karakteristiklere sahip olmayan sirketleri geride birakmigtir. Berrio’da
buradan hareketle organizasyonel kiiltiir ile organizasyonel performans arasindaki
iligkinin kamtlandigim ileri stirmektedir (Berrio, 2003). Parncharoen, Girardi ve
Entrekin (t.y), literatiirde basarisiz TKY uygulamalarinin énemli bir nedeni olarak,
orgiitlerin  kiiltiirel 6zelliklerinin (farkliliklarinin) gosterildigini belirtmekte ve

yazarlarin, kiltiirel 6zelliklerin TKY basarisina etkisini inceledikleri arastirma



99

sonuglar da, orgiit kiltiriinlin TKY bagaris1 tizerinde 6nemli bir etkisi oldugunu

ortaya koymaktadir.

Berio’ya (2003) gore, “Catisan Degerler Kurami1” bir organizasyonel kiiltiir
profili olusturmada kullamlabilir. “OCAI” kullanilarak, organizasyonun baskin
karakteristiklerin dogrulanmasiyla, bir organizasyonel kiiltiir profili olugturulabilir.

Al-Khalifa ve Aspinwall (2001), literatirde TKY’nin basar1 ya da
bagarisizhiginda kiiltiirel faktorlerin 6nemine dikkat ¢ekiliyor olmasindan hareketle,
“OCAI” kullanarak, organizasyonlarin sahip oldugu kiiltiirel 6zelliklerle, TKY nin
gerektirdigi degerler arasindaki uyumun derecesini tartigmigtir. Yazarlara gore,
“Catisan/Yarigsan Degerler Analizi”, organizasyonun kiiltiirel profilini teghis etmede
ve “Toplam Kalite”ye yaklasmada nerelerde degisime ihtiya¢ oldugunu dzetlemeye

yardimci olur.

Denison ve Spreitzer, orgiitiin sadece bir kiiltlir yerine, belirtilen (Klan, Anti-
Biirokrasi, Hiyerarsi ve Piyasa) dort kiiltiiriin karigimini igermesinin olasi oldugunu,
bununla birlikte, bir kiiltlir tipinin de baskin tip olarak ortaya g¢ikabilecegini
belirtmektedir. Al-Khalifa ve Aspinwall’mn (2001), Toplam kaliteye yaklasmada
nerelerde degisime ihtiyag oldugunu saptamak iizere, “OCAI” kullanarak
gergeklestirdigi arastirma bulgulart; TKY stirecini destekleyen kiiltiir tiplerinin “Klan
ve Anti-Biirokrasi” kiiltiirler oldugunu ortaya koymustur. Berio’nin (2003), “OCAI”
kullandif1 aragtirmasi da, okullar i¢in en etkili Srgiit kiiltiirliniin “Klan kiiltiirti”
oldugu sonucunu ortaya ¢ikarmistir. Bagta da belirtildigi gibi, Quinn ve Cameron’da
(1999), 4 kiiltiir tipinin de baz1 6zellikleri ile TKY uygulamasim destekledigini,
bununla birlikte, Klan kiiltiir tipinin, TKY igin temel yaklasgimlar igerdigini
belirtmigtir.
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Catisan/Yarnsan Degerler Analizi Modeline Gore Kiiltiir Tipleri ve Alt
Boyutlardaki Ozellikleri

Quinn ve Cameron, arastirmalarin, drgiitlerin gogunun baskin bir kiiltiir tarzi
gelistirdiklerini gosterdigini belirtmistir. Yazarlar, inceledikleri Orgiitlerin %
80’ninden fazlasinin, analiz tarafindan belirtilen kiiltiir tiplerinden bir ya da
birkagini benimsemis olduklarin1 ve belirgin bir 6rgiit tipi olmayan Srgiitlerde ise,
bu 4 Orgiit tipinin esit derecede goriilebildigini ifade etmiglerdir. Asagida, Quinn ve
Cameron’un smiflandirmasma gore, orgiit kiiltiirii tipleri ve alt boyutlardaki
Ozellikleri agiklanmaktadir (Quinn & Cameron, 1999:Béliim 3 -4 ):

Hiyerarsi Kiiltiirii

Orgiitlere modern ¢agdaki en eski yaklasim, Alman Sosyolog Max Weber
tarafindan yapilmistir. Weber, 1800’11 yillarda, Avrupa’da hiikiimet Srgiitleri lizerine
¢aligmistir. Endiistriyel devrimin baglarinda, orgiitlerin sorunu, degisen topluma iyi
hizmet ve tirlinler sunmakti. Bunu bagarabilmek igin Weber, biirokrasinin temel
nitelikleri olarak bilinen 7 madde 6ne siirdii (kurallar, uzmanlik, yetenege gére mevki
verme, hiyerarsi, sahiplifin paylasilmasi, bireysel olmama, sorumluluk). Bu
maddeler, amaglara ulagsmada oldukga etkindiler. Amaci; giivenilir ve sonucu tahmin

edilebilir ¢iktilar liretmek olan organizasyonlara kolayca adapte oldular.

1960’1ara kadar, y6netim ve 6rgiit tizerine yazilmig hemen her kitap, Weber’in
hiyerarsi ve orgiit degerlerinin, stirekli ve istikrarli tirtin ve servislere dnciilik ettigi

i¢in, ideal orgiit yapisini olugturdugunu savunuyordu.

Gorev ve fonksiyonlarda birbiriyle i¢ i¢e olma, koordinasyon, tiriinlerde tek
diizelik, is ve isgilerin kontrol altinda olmasi, kararlarin net olmasi, otorite kurma,
standart kurallar ve prosediirlerle kontrol mekanizmasi kurma, basarinin anahtar
olarak goriiliiyordu ve orgit kiiltiiriniin bu formel ve planlanmis yapiyla uyum
sagladig1 varsayiliyordu. Etkin lider, iyi bir koordinat6r ve organizatérdiir. Orgiitiin
uzun donem planinda; siireklilik, gelecegi gorme ve verimlilik konulart yer alir.
Bigimsel kurallar ve politikalar, orgiitii bir arada tutar. Amerika’da ki bir g¢ok sirketin

ve devlet kurumlarinin, hiyerarsi kiiltiiriiniin etkilerini tasidig diisiiniiliir.
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Hiyerarsi Kkiiltiirline sahip Orgiitlerin (okullarin), bu c¢aligmada Olglilmeye
c¢alisilan alt boyutlardaki 6zellikleri zetle agagidaki gibidir:

Karakteristik Ozellikleri; Orgiit (okul), gok resmi ve yapilanmig bir ¢alisma

yeridir. Insanlarin yapacaklarina kurallar yon verir.

Liderlik Bigimi; Orgiit (okul) yoneticisi, iyi bir koordinatdr ve etkin bir
organizatér olmasi 6l¢iisiinde kendisiyle gurur duyar, genellikle mevzuati uygulayan

kisi konumundadir.

Calisanlarin idaresi; Orgiit (okul), miicadeleye zorlayan, yiiksek beklenti ve
basari odakli bir idari yapiya sahiptir.

Orgiitsel Baglar; Orgiitii (okulu), resmi kurallar ve mevzuat bir arada tutar.

Orgiitsel Yogunluk; Orgiitte (okulda), iizerinde yogunlagilan konu, devamlilik

ve istikrardir. Koklii ve muhafazakar yaklagimlar 6nemlidir.

Basar Olgiitleri; Orgiitte (okulda) basar, sektériinde kazanan taraf olma ve
miicadelede kosar adimlarla ilerleme gergevesinde ele alinir. Orgiitte, miicadele ve

liderlik anahtar olgulardir.
Piyasa / Pazar (Rekabetci) Kiiltiirii

1960’larda Srgiit yapilanmalarinda goériilmeye baglanan diger bir kiiltiir tipidir.
Genis olarak, Oliver Williamson, Bill Quihi ve meslektaslarinin ¢aligmalar1 ile yon
bulmustur. Yazarlar, orgiitsel etkinligi saglayacak bir ¢ok alternatif faaliyet 6ne
siirmiislerdir. Bunlardan en 6nemlisi, is maliyetleridir. Yontem, 6rglitiin piyasa ya da
pazara uygun ve pazarin bir dgesi olarak hareket etmesidir. I¢sel olaylardan gok, dig
cevreyle alakalidir. Igsel kontrolin merkezcil kurallarla saglandigi Hiyerarsi
kiiltiirliniin aksine, Pazar kiilttirinde ilk safthada ekonomik pazar g6z Gniine alinur.
Karlilik, pazarda bagari, hedefleri genigletmek ve miigteriyi korumak, 6rgiitiin baglica

amaglaridir. Piyasa kiiltiiriine egemen olan degerler; rekabetgilik ve verimliliktir.
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Piyasa kiltirlinlin temel varsayimlarn; dig ¢evrenin acimasiz oldugu,
tiiketicinin segici oldugu, 6rgilitiin hedefinin rekabet ortaminda kendisini geligtirmek
oldugu; yOnetimin Orgiiti yOnlendirmesi gereken temel konularinsa, verimlilik,
sonuglara odaklilik ve karlilik oldugudur. Liderler, iiretim ve rekabette itici bir rol
oynarlar. Orglitii bir arada tutan, birlikte kazanma hirsidir. Uzun donem kaygilars;
rekabet aksiyonlar1 ve hedeflerde bagaridir. Piyasaya girme ve piyasada yer edinme,

bagar1 olarak goriiliir.

Piyasa kiilttiriine sahip Srgiitlerin (okullarin), bu ¢aligmada Sl¢iilmeye galisilan
alt boyutlardaki 6zellikleri 6zetle agagidaki gibidir:

Karakteristik Ozellikleri; Orgiit (okul)’da, asil sorun isi bagarmaktr.
Caliganlardan (6gretmenlerden) ziyade, ilgili islerin biran 6nce yapilmasina ve sonuca

yoneliktir.

Liderlik Bigimi; Orgiit (okul) yoneticisi, tiretken, ¢aliskan, rekabetci ve dikkatli
bir kigidir.

Calisanlarin idaresi; Orgiit (okul), i glivencesini, uyumu ve dengeli iliskileri

Ongoren bir idari yapiya sahiptir.

Orgiitsel Baglar; Orgiitii (okulu), amaglara ulasmak bir arada tutar. Basar1 ve

verimlilige yonelme herkes tarafindan kabul edilir.

Orgiitsel Yogunluk; Okulumuzda rekabet ve basar tizerinde 6nemle durulur.

Olgiilebilen basar1 Snemlidir.

Bagar1 Olgiitleri; Orgiitiin (okulun ) stili rekabete dayalidir. Basari, verimlik
olgusu cergevesinde ele alimr. Kisa vadeli projeler ve diigiik maliyetli iiretim kritik

olaylardir.
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Klan (Biiyiik Aile/Gurup) Kiiltiirii

Aile tipi 6rgiite benzerliginden dolay: “Klan” ismini almistir. Japon firmalarin,
1960’larin sonlart ve 1970’lerin baglarinda yaptiklar1 aragtirmalardan ve
Orgiitlerindeki bagarilarindan sonra, bir aragtirmact toplulugu, Amerika’da ki Piyasa
ve Hiyerarsi kiilttirleriyle, Japonya’da ki Klan kiltiirii arasindaki temel farkliliklara
dikkat ¢ekmigtir. Japon firmalar, bir ekonomik varliktan ¢ok, genis bir aile izlenimini

veriyorlardi.

Paylasilan degerler ve hedefler, birbirini tutma, katilim be “biz” anlayig1 Klan
tipi firmalarin 6zellikleridir. Hiyerarginin kural ve prosediirleri ya da Piyasa
kiiltliriintin  rekabet¢i karhilik anlayis1 yerine, Klan tipi firmalarin tipik
karakteristikleri; takim caligmasi, calisanin katilimini saglayici programlar ve

¢alisanlarin kendi girketleri gibi sorumluluk almasidir.

Klan kiiltiirinde baz1 temel varsayimlara gore; en iyi liretimin takim ¢aligmasi
ve iggilerin gelistirilmesiyle olacagi, miisterilerin takimin bir elemani gibi gériilmesi
gerektigi ve Orgiitiin asil gérevinin yetkilendirme, katilimi kolaylastirma ve sorumluk

sahibi olmay1 saglama oldugu kabul edilir.

Liderler, birer akil hocasi ya da aile biiyiigii olarak algilamir. Orgiit, sadakat ve
geleneklerle ayakta durur. Sorumluluk iist diizeydedir. Orgiit, yiiksek baglilik ve

moralin uzun dénemde kisinin gelisimine biiylik fayda sagladig tizerinde durur.

Bu karakteristikler, Amerikan orgiitleri i¢in yeni degildir. Amerika’da insan
iligkileri hususunda uzmanlagmis bir ¢ok yazar tarafindan savunulmaktadir. Bununla
birlikte uygulamada en biliyiik bagart, bu prensiplere adapte olan ve 2. Diinya
savagindan sonra basariyla uygulayan ve de 1970’lerin sonu ile 1980’lerde Amerika
ve Bati Avrupa’nin Klan kiiltiirtiniin 6rgiit bagarisinda 6nemli oldugu fikrini kabul
etmelerine yardimci olan Japon firmalarinda gériilmiistiir. Ornegin, stiratli degisim
stireci ve vahsi dis ¢evre kosullarimin yoneticilerin uzun dénemli geligim plam
yaratmalarina engel oldugu ve bu asamada karar alma siipheli duruma geldiginde,

tlim ¢aliganlarin ayn1 degerleri, inanglari, hedefleri paylagsmasinin 6rgiit aktivitelerini
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koordine etmede gegerli bir yol olacag: saptandi. 2. Diinya savas:1 sonrasi Japon

firmalar bu mesaji1 Bat1 Avrupa iilkelerinden ¢ok daha 6nce kavradilar.

Klan kiiltiirtine sahip Orgitlerin (okullarin) bu g¢alismada Sl¢iilmeye galisilan
alt boyutlardaki 6zellikleri 6zetle asagidaki gibidir:

Karakteristik Ozellikleri; Orgiit (okul), insanlarin birbirleriyle bir ¢ok seyi

dost¢a paylagtid1, 6zel bir yerdir, genis bir aileyi animsatur.

Liderlik Bigimi; Orgiit (okul) y6neticisi, akil veren kisi olarak algilamir. Bazen

bir aile biiyiigii gibi davranir.

Cahsanlarin Idaresi; Orgiit (okul), takim galismasini destekleyen, oybirligi ve

katilum1 6ng6ren bir idari yapiya sahiptir.

Orgiitse] Baglar; Orgiitli (okulu) bir arada tutmay: saglayan unsurlar,

gelenekler ve sadakattir.

Orgiitsel Yogunluk; Orgiitte (okulda) {izerinde yogunlasilan konu, insan

kaynaklaridir (6gretmenlerdir). Yiiksek moral ve birlik, kurumda 6nem arz eder.

Basar1 Olgiitleri; Orgiitte (okulda) basari, insan kaynaklarmin (6gretmenlerin)
gelistirilmesi, takim ¢aligmasi, katilim ve miisterilere (6grenci, veli..) duyarli olma ve

insanlara karsi ilgili olma gergevesinde 6l¢iliir.
Anti-Biirokrasi (Girisimei) Kiiltiirii

Geligen diinya, endiistri devriminden, bilgi devrine dogru degisim yagarken, 4.
tip bir orgiit kiiltiirli bag gosterdi. Kelimenin koékii, gecici, uzmanlagmis ve dinamik
bir iiniteye tekabiil eder. Anti-Biirokrasi kiltlirlinde, yeni durumlar ortaya ¢iktiginda
hizlica yeniden yapilanmaya dikkat ¢ekilir. Baglica hedef; adaptasyonu, esnekligi ve
yaraticilig1 tesvik etmektir. Bu orgiit tipi, bilgisayar yazilim sirketleri, uzay ve film

endiistrilerinde sikga goriiliir.

Piyasa ve Hiyerarsi kiiltiirlerinden farkli olarak, merkez gii¢ ve otoriter iligkiler

yoktur. Bunun yerine gii¢, bireyden, bireye ya da problem ¢6ziicii takimdan,
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digerine akar. Bireyselligin, risk almanin, gelecegi diislinmenin herkeste var
olmasiyla bu kiiltiir, tiretim, miigteri, ar-ge ve ileriye doniikliik olgularini barindirir.
Quinn ve Cameron (1983) tarafindan, bazen bagka bir kiiltiir tipinin hakim oldugu
orgiitlerde, bu kiiltiiriin kendini gdsterebilecegi ortaya kondu. Ozet olarak, Anti-

Biirokrasi 6rgiit tipi; dinamik, girisimci ve yaratici bir ¢aligma yeri olarak tanimlanir.

Etkin liderlik tipi, ileriyi goren, yenilik¢i ve risk alan bir kisidir. Orgiitii bir
arada tutan, galigmalara ve yeniliklere katilim ve sorumluk almadir. Yeni bilgiye,
iirlin ve servislere yakin olmanin alt1 6nemle ¢izilir. Degisime istekli olma 6nemlidir.
Orgiitlin uzun dénem hedefi, hizli biiyiime ve yeni bilgiler elde etmektir. Bagari,

essiz ve orjinal {irlin ve servisler tiretmektir.

Anti-Biirokrasi kiiltliriine sahip 6rgiitlerin (okullarin), bu ¢aligmada 6l¢iilmeye
calisilan alt boyutlardaki 6zellikleri 6zetle agagidaki gibidir:

Karakteristik Ozellikleri; Orgiit (okul), dinamik, girisimei ve yaratic1 bir yerdir.

Caliganlar, yeni gelisimlerde risk almaktan ve yatirim yapmaktan hoslanirlar.

Liderlik Bigimi; Orgiit (okul) yoneticisi, yenilikgi, yatirime1 ve risk almayi

seven bir kisidir.

Calisanlarin Idaresi; Orglit (okul), herkesin basli bagina risk aldigi, yenilikgi,

Ozgiir ve egsiz bir idari yapiya sahiptir.

Orgiitsel Baglar; Orgiitii (okulu) bir arada tutmay: saglayan unsurlar, yenilik ve

gelismelere olan baglhliktir. ilk olmann tizerinde Snemle durulur.

Orgiitsel Yogunluk; Orglitte (okulda) {izerinde yogunlagilan konu, yeni bilgi

ve uygulamalardir. Yeni gelismeleri kargilamaya hazir olmak, kurumda 6nemlidir.

Basar1 Olgiitleri; Orgiitte (okulda) basari, rakipsiz olma ve en yeni hizmetlere

sahip olma gergevesinde Olgiiliir. Alaninda lider ve yenilik¢i olmak Snemlidir.
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“Catigan/Yarigan Degerler” Modeline gore Kiiltiir Tiplerinin Orgiitsel

Liderlik Yoniinden incelenmesi

Bir organizasyon, Hiyerarsi kiiltiiriine sahipse; lider, herkes tarafindan en etkin
kisi olarak kabul edilir. Bu kiiltiirde liderler; organizasyonda, kontrol etmede, 6rnek
almman kisi olmada, yoneticilikte, koordine etmede ve etkinligi devam ettirmede

basarilidirlar.

Bir organizasyon, Piyasa kiiltiirii ile donanmigsa; ¢aligkan, bagarty1 kamgilayan
ve yangimda destekleyici lider tipi etkindir. Bu liderler, yonetmede, sonug {iretmede,

bagkalariyla goriigme ve motive etmede basarilidirlar.

Orgiit, Klan Kkiiltiiriiyle donanmigsa; ebeveyn roliindeki, takim yaratan,

yardumct, yetigtirici ve destekleyici lider tipi etkilidir.

Orgiitte, eger Anti-Biirokrasi kiiltiirii hakimse; girisimei, ileri gorisli,

yenilikgi, yaratici, risk alan ve gelecege odaklanan lider tipi etkindir.

Sekil 2.2.”de goriildiigii tizere, Srgiitiin kiiltlirtiyle eslesen liderler, en etkin lider
kabul edilir. Késegende bulunan ¢apraz formlar, birbirine zitlik ifade eder. Ornegin,
Anti-Biirokrasi kiiltiirii liderleri, kural yikiciyken; Hiyerarsi kiiltiirti liderleri, kural
yapicidirlar. Klan kiiltiirii liderleri, sicak kanli ve destekleyiciyken; Piyasa kiiltiirii

liderleri, sert ve emredicidirler.

Quinn ve Cameron, idari liderlik yeteneklerinin, kisisel ve orgiitsel etkinlikle
Snemli bir iligkisi olan kiiltlir degisim stiregleriyle i¢ ice girdigini ve gelistirdikleri
modelin, yoneticilerin orgiitsel degisimi ger¢eklestirebilmek igin, kendi yOnetsel
gliclik ve zayifliklarimi saptamalarinda ve bir kisisel gelisim hedefi
olusturabilmelerine yardimci olacak bir arag niteliginde oldugunu belirtmistir (Quinn
& Cameron, 1999).

Buradan hareketle, okul miidiirlerinin, TKY Kkiiltiire] degerlerini okullarinda
yerlestirebilmek i¢in, destekleyici ve yenilik¢i liderlik davramglari sergilemesi

gerektigi ve okul miidiirlerinin, TKY degerlerini yayabilen etkili liderler haline
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gelebilmeleri igin, “OCAI”nin onlara kendilerini nerelerde gelistirmeleri gerektigini

belirlemeleri agisindan yararli olacag: diistiniilmektedir.

“Catisan/Yangan Degerler” Modeline gore Kiiltiir Tiplerinin Orgiitsel

Etkinlik Kriterleri Yoniinden incelenmesi

Hiyerarsi kiiltiirinde en degerli etkinlik kriterleri; aktif olma, zamam iyi
kullanma ve ileriyi gérmedir. Orgiitli basariya iten temel teori, etkinlige 6zendirmeyi
kontrol etme ve bu sayede etkili olmadir. Hiyerarsi Orgiitleri (Ornegin, vergi

daireleri), sadece bu karakteristikleri tagidiklan siirece etkin kabul edilirler.

Piyasa kiiltiiriine sahip orgiitte en kiymetli etkinlik kriterleri; hedefleri bagarma,
yarigi stirdlirme, piyasadaki payin biiyiitme ve yapilan iglerden kazang saglamadir.
Orgiitli basariya iten temel teori, miicadele, daha iyi {irlinler iiretme ve dolayistyla

etkin olmada istek yaratmaktir.

Klan kiltlirinde en degerli etkinlik kriterleri; birbirini tutma, ¢aliganin yiiksek
morali ve tatmini, insan kaynaklarmin geligsimi ve takim c¢ahismasidir. Bu kiiltiir
tipinin temel teorisi ise, is¢ilerin katilimi tesvik eden ¢aligmalara yer vermektir.

Katilimci ve tatmin olmus is¢i, etkinligi beraberinde getirir.

Anti-Biirokrasi  kiiltiiriintin en 6nemli etkinlik kriterleri; yeni iiriinler,
problemlere ¢6ziim {iretme, yeni fikirler ve yeni pazarlarda biiylimedir. Temelde
yatan teori, yenilik¢i olma ve bu sayede yeni pazarlar, miisteriler ve firsatlar

sagmaktir (Quinn & Cameron, 1999).

Sekil 2.2.’de Kiiltiir tiplerinin &rgiitsel etkinlik kriterleri yoniinden incelenmesi

goriilmektedir.

Agiklamalardan hareketle, okul midiirlerinin, TKY kiiltiirel degerlerini
okullarinda yerlestirmek ve okulun etkinligi saglamak i¢in, 6gretmenlerin ve diger
calisanlarin moralini yiiksek tutmasi, onlari karara katilmalari igin 6zendirmesi,
igbirligini tegvik etmesi ve siirekli gelisim igin yeni fikirleri desteklemesi gerektigini

sOyleyebiliriz.
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“Catisan/Yarigan Degerler” Modeline gore Kiiltiir Tiplerinin Orgiitte

insan kaynaklar1 Yonetimi Rolleri Yoniinden Incelenmesi

Quinn ve Cameron, “Catigan/Yarigan Degerler” modelinin insan kaynaklari
rollerini agiklamada, konunun &nciilerinden olan David Ulrich’in ¢alismalarindan
yararlandiklarimi ifade etmigtir. Sekil 2.3. orgiitteki yeterli “Insan Kaynaklan
Yonetimi” fonksiyonunda olmasi gereken degisik rolleri, becerileri ve aktiviteleri

gostermektedir.

Sekil 2.3. insan Kaynaklarmnin Roli.

ESNEKLIiK
KLAN KULTURU KURMAK ANTIBUROKRASI KULTURU KURMAK
. . IK Rolit : Degisim Gurusu
IK Roltt : Galisann Gu.ru o Anlayis : Dontisimil Kolaylagtirma
Anlayis : Calisanlanin ihtiyaglarina kargilik vermek | -
A s Sonuglar : Orgiitsel Yenilikler
Sonuglar : Birliktelik, Sorumluluk, Yeteneklilik B der ¢ Sistem Analizleri. O | Degisim B ..
Beceriler : Moral Olgtimii, Yonetsel Geligim, Sistem ecertler : Sistem Analizleri, Orgatsel Degisim Becerisi,
S > > Damigma ve Kolaylagtirma
Geligtirme
iCSEL DISSAL
YOGUNLASMA YOGUNLASMA
HiYERARSI KULTORU KURMAK PiYASA KULTURU KURMAK
. IK Rold : Stratejik Is Arkadag:
IK Rolit : Idari Uzman Anlays : s Stratejisiyle Diizen Kurma
Anlayss : Degisim Mihendisligi Soreci Sonuglar : Alt Birimlere Dikkat Etme
Sonuglar : Etkili Altyap1 Sistemi Beceriler : Genel I Becerileri, Stratejik Analizler,
Beceriler : Proses Gelistirme, Musteri 1liskileri Stratejik Liderlik

SUREKLILiK VE
KONTROI,

Kaynak: Quinn & Cameron, 1999:47.

Quinn ve Cameron’a gore, Insan Kaynaklar: Yoneticisi tarafindan vurgulanan
yetenekler, drgiitiin baskin ya da arzulanan Kiiltiirtine destek olusturmalidir. Ornegin,
insan kaynaklar1 yoneticisinin, Orgiitte Hiyerarsi kiiltiiri kurmak ya da
saglamlagtirmak ve etkili bir alt yap1 kurmak i¢in uzmanlhiga; Piyasa kiiltiirii kurmak
ya da gelistirmek igin, stratejik bir ig arkadagi roliine biirlinmesine gerek vardir.

Orgiitte, bir Anti-Biirokrasi kiiltiirii kurmak ya da gelistirmek, Orgiitte
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transformasyonel degisimi ve orgiitsel yenilikleri kolaylagtiran bir insan kaynaklari
yoneticisi ya da Klan kiiltlirii kurmak veya gelistirmek de, ¢aliganlarin isteklerine
cevap veren, onlar1 sorumluluk almaya yonelten ve galiganlarin ¢aligma giiglerini
ortaya ¢ikarmalarina yardimei olan bir insan kaynaklar1 yoneticisi gerektirir (Quinn

& Cameron, 1999).

Buradan hareketle, okulda TKY’nin gerektirdigi isbirligi, katilim, bireysel
gelisim ve oOrglitsel gelisme ve yenilesme i¢in okul yOneticilerinin, uygun insan
kaynaklar1 yonetim stratejilerini benimsemesi gerektigini sdyleyebiliriz. Kullanilacak
olan “OCAI” sonuglarinin, TKY kiiltiirel degerlerinin = Ogretmenler ve diger
personelce benimsenmesi ve uygulanmasini kolaylagtirmak i¢in, okul yoneticilerinin
uygulamas1 gereken insan kaynaklari yonetim stratejilerini gostermede yardimci

olacag distiniilmektedir.
Toplam Kalite Yonetiminin Catisan/Yarisan Degerleri

Quinn ve Cameron, gelistirdikleri modelin, 6rgiitsel performansin altinda yatan
dort temel kiiltiirlin anahtar 6gelerini agiklamasi: bakimindan, “kalite”ye ayrtili bir
bicimde yaklagsmaya yardimci olacagimi ve “Toplam Kalite Yonetimi™nin gesitli
safhalarin1 organize etmede ve onun ayrintili &zelliklerini yansitmada, modelden
yararlanilabilecegini ifade etmektedir. Yazarlar, Sekil 2.4’tin “TKY” faktdrlerinin
genis anlaml1 agiklamasi igin, bir “Catisan/Yarigan Degerler” tablosu igerdigini ve
tlim bunlarin, “TKY” projesine entegre edildiginde, bagar1 oranin ¢nemli bir seklide

yiikselecegini diglinmektedirler (Quinn & Cameron, 1999).

Literatlir incelendiginde, daha oncede bahsedildigi gibi goriilmekte ki; bir
Orgiitte, tek bir kiiltiir tipinin gegerlilifinden bahsedilememekte, ancak orgiitlerde
baskin kiiltiir 6zellikleri bulunabilmektedir ( Al-Khalifa & Aspinwall, 2001). Quinn
ve Cameron’un “Catisan/Yarisan Degerler” modeli temel alinarak ve “OCAI”
kullamlarak yapilan aragtirmalar, orgiitte TKY uygulamanin da belli olgiide tiim
Orgiit tipi ozelliklerini gerektirdigi (Quinn & Cameron, 1999), ancak Berio’nun
aragtirmasinun (2003), okullarda daha ¢ok Klan kiiltiiriiniin etkinligi arttirica kiiltiir

ozelliklerini tagidigini gosterdigi belirtilmisti.
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Sekil 2.4. Toplam Kalite Y6netiminin Catigan Degerleri.

ESNEKLIK
SAGDUYU

KLAN

KALITE STRATEJILERI
Yetkilendirme

Takim Kurma

Caligan1 Dahil Etme

Insan Kaynaklari Geligimi

ANTI-BUROKRASI

KALITE STRATEJILER]

Stirpriz Yapma ve Mutlu Etme
Yeni Standartlar Yaratma
Istekleri Gozetme

Geligimi Devam Ettirme

Agik letigim Yaratict C6zitm Bulma DISSAL POZISYON
ICSEL KONTROL ALMA
VE VE
KAYNASMA FARKLI OLMA
HIYERARSI PiVASA
KALITE STRATEJILERI KALITE STRATEJILERI
Hata Bulma Mausteri Isteklerini Olgme

Olgiim Yapabilme

Uriin Kontroli

Sistematik Problem C6zimu
Kalite Araglarim Uygulama

Verimliligi Geligtirme

Ortakliklar Yaratma

Rekabeti Koritkleme

Mugsteri ve Tedarikgileri Dahil Etme

(Pareto analizi, Kilgtk diyagrami)

SUREKLILIK VE
KONTROL

Kaynak:Quinn & Cameron, 1999:47.
Tigili Aragtirmalar

Bu alt béliimde, orgiitsel baglilik ile ilgili olarak yurt disinda ve tlilkemizde

yapilan aragtirmalar verilmigtir.
Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Celik’in (2002) aktardigina gére, Rouche ve Baker tarafindan liderlik niteligi ve
orgiitsel iklim algilarimi belirlemeye yonelik olarak okullarda yapilan aragtirma
sonucu, ¢alisanlarin orgiitsel degerlerinin, Srgiitsel kiiltlirti biiyiik 6lgiide etkiledigini

ortaya gikartmigtir.
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Parncharoen, Girardi ve Entrekin‘in (t.y) “Toplam kalite yonetiminin basariyla
uygulanmasinda kiiltiirel degerlerin etkisi” aragtirmasi, orgiitte ki kiltiirel degerlerin,

TKY basans: iizerinde Snemli bir role sahip oldugunu gostermistir.

Al-Khalifa ve Aspinwall (2001)’mn, Quinn ve Cameron’un Orgiit kiiltiirli
modelini ve orgiit kiltiri degerleme aracimi “OCAI” kullanarak, “Katar
endiistrisinin kiiltiiriiyle TK'Y nin talep ettigi degerler arasindaki iliski” yi inceleyen
aragtirmalar; orgiitierde, TKY siirecini destekleyen kiiltiir tiplerinin daha ¢ok Klan

ve Anti-Biirokrasi kiiltiirleri oldugu sonucunu vermistir.

Berio’nun (2003), Quinn ve Cameron’un Orgiit Kkiiltiirinii teshis i¢in
gelistirdikleri “OCAI”y1 kullanarak gergeklestirdigi, “Catisan degerler analizini
kullanarak organizasyonel kiiltiir degerlemesi” aragtirmasi, okullar i¢in en etkili

kiiltiirtin, Klan kiiltiirii oldugunu ortaya koymustur.

Tiirkiye’ de Yapilan Arastirmalar

Kizgin’in (1999) “Hizmet igletmelerinde Toplam kalite yaklagiminin kalite ve
verimlilik tizerindeki etkisi” lizerine yaptifi aragtirma, TKY’yi, bir y6netim gekli
olarak benimseyerek uygulayan isletmelerin, TKY uygulamayan isletmelerden,

miisteri tatminini saglamada daha bagarili oldugu sonucunu ortaya gikarmstir.

Tozkoparan (1997)’1in Izmir’de “Egitimde kaliteye iliskin mevcut durum ve
TKY’nin gerekliligi” iizerine yapti1 arastirma sonuglari; okullarda TKY ilkelerinin
uygulanmadid1 ve egitim alaninda bu yaklagimi benimseyen alt yapimin olugmadig

y6niinde olmustur.

Bayrak ve Agaoglu’'nun 1997-1998 yillarinda Eskisehir'de, “Ilkdgretim
okullarindaki yonetici ve 6gretmenlerin Toplam kalite yonetimine iliskin goriisleri”
fizerine yaptig1 aragtirma ise, Ggretmen ve yoneticilerin TKY ye iligkin goriiglerinin

gelisimei 6zellikler tagidigin gostermistir.

Ensari’nin 1998-1999 &gretim yilinda Istanbul’da, “Ilkdgretim okullarindaki

giincel kaliteyi belirleme” aragtirmasinin sonuglari; okullarda en ¢ok &nem verilen
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kalite kavramlarimin henliz yeni olan ve TKY’ye dair giinliik dilde daha ¢ok
kullanilan Once insan anlayisi, isbirligi, saglikli iletisim, yenilik¢i olma ve sorun
¢bzme oldugunu; en az 6nem verilen kalite kavramlarinin ise, miisteri odaklt olma,
istatistiksel siire¢ kontrolii, vizyon, misyon ve kiyaslama oldugunu, bununla birlikte,
tim paydaglarin kalite kavramlarim ortalamanm tizerinde 6nemli bulduklarini ortaya

koymustur.

Yigit ve Bayrakdar’in (2001) Kirklareli’nde, “Toplam Kalite Y6netim
Ilkelerinin [lkogretim okullarinda uygulanabilirligine iliskin Ggretmen algilar1”
tizerine yaptiklan aragtirmaya katilan §gretmenlerin biiytik bir boliimii (%71°1), TKY
konusunda ayrintili bir bilgiye sahip olmadiklarini, bununla birlikte yine biiyiik
bolimi (%71°i), okullarinda takim caligmasi yapildigimi diisiindiiklerini ifade

etmiglerdir.

Istanbul’da “Toplam kalite yonetimine gegiste ogretmenlerin karsilastiklar:
engeller” tizerine yapilan arastirmaya katilan gretmenlerin ¢ogu, TKY konusunda
aldiklar1 egitimi yetersiz bulduklarimi belirtirken, 6gretmenlerin sadece bir kisma,
TKY ilkelerine inandiklarini ifade etmislerdir. Arastirma sonuglarina gore;
ogretmenlerin TKY toplantilarina diizenli katilimi saglanamadig: i¢in, toplantilarin
periyodik olarak yapilamadig, caligmalara katilan 6gretmenlerin ¢abalart da yonetim
tarafindan zamanmnda degerlendirilip takdir edilmedigi i¢in, bu &gretmenlerin
motivasyonlarinin  diisik oldugu ortaya konulmustur. Okul yoneticileri ve
ogretmenler, iizerlerine diigeni tam olarak yapamadiklarindan, mevcut egitim
sisteminde istenilen 1iyilestirilmenin saglanamadii ve okullarin sorunlarinin
¢oziilebilme ve kalitelerinin artma diizeyi genel olarak diiiik oldugundan, 6gretmen
ve Ofrenci memnuniyetinin orta diizeyde oldugu goriilmiigtiir. Arastirmada;

okullarda kalite kiiltiirliniin genel olarak benimsenmedigi sonucu ¢ikmagtir.

Erkmen ve Ordun’un (2001) “Orgiit kiiltiirii tipleri ile yonetim bigimleri
arasindaki iligki”’yi inceleyen aragtirmasi, Orgiit kiiltiirti ile yonetim bigimlerinin

yakin iligkili oldugunu ortaya koymustur.
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Sisman (1994) tarafindan yapilan, “Liselerde ve ¢iraklik egitim merkezlerinde
orglitsel kiiltiir” konulu aragtirmaya gore; Ogretmenler, kiiltiirel liderlik rollerini

oynama bakimindan okul miuidiirlerini basarisiz gérmiiglerdir.

Istk 1999°da Canakkale’de “Kurum Kkiiltiirti ve Toplam kalite y&netimi”
iligkisini inceledigi aragtirmasinda, kurumlarin, yapilarini, yénetimsel anlayiglarini,
miisteri isteklerini, giiniin geligen degisimlerine gre dlizenlemesi gerektigi sonucuna
ulasmigtir (Ertiirk, 2003).

Halis’in (2003) “Durumsallif1 agisindan Tiirk 6rgiit kiiltiirtindeki yonelimler”
konulu aragtirmasi, kiltlirin 6nemli Slgiide birbiriyle iligkili olan boyutlarindan
birisine ilgi veya ¢nem degistikce, diger boyutun da aym yonde etkilendigini
gOstermigtir. Arastirma ile, Orgiitteki kuralci, hiyerarsik, geleneksel ve otoriter
yapiyla, isbirligi ve giiven yonelimleri arasinda ters yonlii bir iliski oldugu ortaya
konulmugtur. Orgiitsel kiiltiirlerin kural-hiyerarsi-otorite yonelimli olma derecesi,
yenilik ve risk yonelimli olma derecesine gére daha yiiksek bulunmustur.
Arastirmanin bir diger 6nemli sonucu da; rgiitlerin, giinlimiiz ¢evresinin dzellikleri
ile miicadele edebilecek nitelikteki kiiltiirel Ozelliklere tam anlamiyla sahip

olmadiklaridir.

Ertiirk (2003), “Ilkdgretimde orgiit kiiltiiri ve kalite uygulamalar arasindaki
iliski” konulu Yiksek lisans tez caligmasinda, orgiit kiiltiirii agisindan MLO
okullarinda goérev yapan Ogretmen ve yonetici gorislerinin, normal ilkdgretim
okullarinda gérev yapan Ogretmen ve yoOnetici goriiglerine goére daha olumlu

oldugunu ortaya koymustur.

Cevik ve Gilinbayr’min (2004) Afyon’da gergeklestirdigi, “Yonetici ve
ogretmenlerin Toplam kalite yOnetimine iligkin goriisleri”ni belirlemeye yonelik
aragtirmasi; Ilkogretim okullarinda gérev yapan yonetici ve 6gretmenlerin, Toplam
Kalite Yonetiminin “katihim”, “takim galigmas1”, “stirekli gelisme”, “liderlik”,
“iletisim”, “degigme ve yenilesme” boyutlarina, “cok yiksek” diizeyde Onem

verdiklerini ortaya koymustur.
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Keskin, Giinsel ve Eren (2004) yaptiklar1 ¢aligmada, Quinn ve Cameron’in
Orgiit kiiltiirti siniflandirmasina gére, orgiit kultiiri tipleri ile kurum performans:
arasindaki iligkiyi incelemiglerdir. Aragtirma bulgularina gére, 6rgiit kiiltiiriintin tiim
boyutlariyla, isletme performansi arasinda anlamli ve pozitif iligki bulunmugtur.
Anti-Biirokrasi, Klan ve Pazar kiltlirlerinin, 6rgiit performansini anlamli ve pozitif
yonde etkiledigi, Hiyerarsi kiltiirlintin performans iizerine bir etkisinin olmadigimu

ortaya konulmugtur.

Arastirmanin Alana Getirmesi Beklenen Katki

Egitim alani, kalkinma agisindan kamu y6netimi iginde, en etkili alanlardan
biridir. Egitim sisteminin {irlinleri, diger biitiin alanlar1 da etkilemekte ve toplumun
¢esitli kesimlerindeki yetersizliklerden egitim sistemi sorumlu tutulmaktadir
(YODGED, 1998h).

Teknolojiden kiiltiire, her alanda hizli gelisim ve degisimin yasandig: bilgi ¢ag
ve globallesen diinya sartlarinda, egitimde verimliligin artirilmasi ve amaglarin
gerceklestirilmesinde, Toplam kalite yOnetiminin Onemli bir yer tuttugu
distintilmektedir. Toplam kalite y6netimi, orgiitiin tiim diizeylerinde, her tiirlii iligki
ve stirecte bagvurulan bir yonetim sekli olarak karsimiza gikmaktadir. Toplam kalite
kiiltiirlinii benimseyen ve uygulayan egitim yonetici ve ¢alisanlarinin da, 6rgiitsel
verimliligi olumlu yonde etkileyecegi diistintilmektedir (Mahiroglu ve Bulug, 2004).
Bu nedenle, milli egitim bankalig1 tarafindan, okullarda TKY’ye ge¢is siireci
baglatilmis bulunmaktadir.

Mevcut literatiir elestirisi ve alanda yapilan aragtirmalar, orgiit kitltiirii ile Toplam Kkalite
Yonetiminin bagarisimin  iligkili oldugu yoniinde olmakla birlikte, ilkemiz okullarinda TKY
uygulamalarini destekleyen kilitiirel yapinin (Klan Kiiltiirt) varlifinin arastirilmamis olmasi, alandaki
onemli bir eksiklik olarak goérulmektedir. Aragtirma ile, ilkdgretim okullarindaki Srgiit kiiltiirii ile
TKY’nin iligkisinin ortaya konulabilecegi ve okullarin kiiltiirel yapilarinda, TKY nin basarisi igin
gereken degisim yOniiniin tespit edilebilecegi, ayni zamanda, egitim yonetimi alanina konu ile ilgili

agiklama sunulabilecegi diigtintilmektedir.
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BOLUM 111

YONTEM

Bu bolimde, aragtirmanin modeli, evreni ve Orneklemi, veri toplama
teknikleri, veri toplama aract ve verilerin analizinde kullanilan istatistiksel ¢6ziimleme

teknikleri sunulmaktadir.

Arastirmanin Modeli

Bu aragtirmada, tarama (survey) modeli kullanilmistir. Tarama modeli,
gecmisteki veya halen mevcut olan  bir durumu, oldugu bigimiyle betimlemeyi
amaglayan bir aragtuma yaklagimidir (Sisman, 1994:161). Arastirmada, ilkégretim
okullarinda hakim olan baskin kiiltiir tipi Ozellikleri ile okullardaki Kkalite
uygulamalar1 arasindaki iligkiyi belirlemek amaciyla hazirlanan anket formu
kullanilmig ve elde edilen bulgulardan yola g¢ikilarak, ilkdgretim okullarindaki
mevecut orgilit kiltirti ile TKY uygulamalar1 arasindaki iligki ortaya konulmaya
calisilmigtir.

Evren ve Orneklem

Bu ¢alismamn evrenini, Bursa Il Milli Egitim Miidiirliigiine bagh ii¢ merkez
ilgede, 2004-2005 egitim-6gretim yilinda goérevli bulunan ilkSgretim okullar
ogretmen ve yoneticileri olugturmustur. Bursa il Milli Egitim Mudiirliigiine bagh
merkez ilgelerden Nilifer’de 26, Yildirim’da 62, Osmangazi’de 102 olmak iizere

toplam 200 ilk6gretim okulu bulunmaktadir.

Orneklem se¢iminden &nce,  evrendeki okullarm TKY uygulamada
bagarili/bagarisiz  olduklari, ilge milli egitim miidiirliikklerinden alman TKY

degerlendirme bilgileri (-Ek-2- degerlendirme raporu ve sdzlii bilgi) ile belirlenmigtir.
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llge mili egitim midirliklerince, okullarin  bagarili/basarisiz  olarak
degerlendirilmesinde kullamlan TKY takip/degerlendirme formunda (Ek-2) yer alan
kriterler; Kalite Kurulu ve Kalite Geligtirme Ekibi, Okul Gelisim Y6netimi Ekibi
Olusturulmasi, Okul/Kurum Temsilcisinin Belirlenmesi, Okul/Kurum Temsilcisinin
Egitimi, Okul/Kurumun Stratejik Planinin Hazirlanmas1 ve Gelisim Hedeflerinin
Belirlenmesi, Ozdegerlendirmenin Yapilmasi, Ozdegerlendirme sonuglarima gore
Iyilestirmeye ~ Ag¢ik Alanlarmn  Onceliklendirilmesi ve lyilestirme Ekiplerinin
Olusturulmasi, Okul/Kurumun lyilestirme Planlarimin Hazirlanmasi, lIyilestirme
Planlar1 Dogrultusunda Yillik Okul/Kurum Gelisim Planinin Hazirlanmasi, Yillik
Okul/Kurum Geligim Planinin Uygulanmasi, G6zden Gegirme, Diizenlenmis Yillik

Okul/Kurum Geligim Planinin Uygulanmasi, Son Degerlendirme ve Rapor Yazimi.

Orneklem segiminde, kiime &mekleme yontemi kullamlmistir. Bursa iic
merkez ilgedeki 200 ilkdgretim okulu, ilge milli egitim miidiirliiklerinden alinan TKY
degerlendirme raporu/bilgileri dogrultusunda, tabakali ornekleme yolu ile TKY
uygulamada basarili ve basarisiz olmak iizere iki kiimeye ayrildiktan sonra, basit
tesadiifii Srnekleme metodu kullanilarak toplam 30 ilkdgretim okulu, rneklem olarak
tespit edilmigtir. Kiimelerden orantii bir sekilde tesadiifii olarak segilen, TKY
uygulamada basarili ve basansiz bulunan bu 30 ilkogretim okulu yonetici ve
Ogretmenlerinden goniilliik esasina dayali olarak, toplam 332 kisiye anket
uygulanmistir. Orneklemdeki elemanlarin, bazi sorulari bos birakmalarindan 6tiirti, 12

adet anket ¢ikarildiktan sonra, toplam 320 adet anket analizde kullanilmistir.

Veri Toplama Araci

Omnekleme giren okullardaki orgiit kiiltiiriintin, TKY basarisindaki etkisini
tespit etmeye yoOnelik verileri toplamak amaciyla, yerli ve yabanci literatiir
incelenmistir. Bu galismanin sonucunda, veri toplama araci olarak, Orgiit kiiltiiriinii
teshis etmeye ve Orgiit kiiltlirli ve alt boyutlarinda yer alan uygulamalarin, hangi
kiilttir tipi igerisinde degerlendirilecegini (baskin kiiltiir) géstermeye yardimci
oldugu diigiiniilen, Quinn ve Cameron’un gelistirdigi 6lgme araci “OCAI” (Orgiit

kiiltiirii degerleme aract), - anket formunda- kullanilmigtir.
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Hazirlanan anket, IIkogretim okullarinda Toplam kalite yonetimi uygulamalar
ile orgiit kiltlirti arasindaki iligkiyi agiklayabilmek amaciyla, 6rnekleme giren

okullarin 5gretmen ve yOneticilerine uygulanmagtir.

Anket formunun birinci boliimiinde, aragtirmaya katilanlarin kidem gibi

kisisel bilgileri ve gorevli olduklar1 okullar ile ilgili bilgilere yer verilmistir.

Anket formunun ikinci bolimiinde, kullamilan  6lgegin (Orgiit kiiltiirii
degerleme aracinin) maddelerindeki bazi ifadelerde, arastirmaci tarafindan, okullara
yonelik olarak bazi degisikliklere gidilmis, fakat maddelerin 6ziine dokunulmamagtir.
Bu boliimde, Quinn ve Cameron tarafindan saptanan, orgiit kiiltiirtintin; Orgiitsel
karakteristikler, Orgiitsel liderlik, Calisanlarin idaresi, Orgiitsel baglar, Orgiitsel
yogunluk ve Basar olgiitleri alt boyutlarinda Klan, Anti-Biirokrasi, Hiyerarsi ve
Piyasa kiiltiirlerine ait birer ciimle (6 boyutta, toplam 24 ciimle) siralanmig ve
aragtirmaya katilanlarin bu climleler arasinda 100 puami okullarini degerlendirerek

dagitmalari istenmistir.

Aragtirmada, anket uygulanan Ogretmen ve yoneticilerin demografik
Ozelliklerinden bagimsiz olarak okullarda TKY’nin bagariyla uygulanmasinda 6rgiit

kiiltiirtintin etkisi incelenmigtir.

Uzman gorligi alinarak, arastirmada kullamilan Olgegin, icerik gegerliligi
belirlenmis; giivenilirligi, Cronbach Alpha istatistiksel yontemi ile test edilmis ve

orta derecede giivenilir bulunmustur.

Tablo 3.1. Olgeklerin Ortalama, Standart Sapma ve Glivenirlik Degerleri.

Olgek Madde Sayisi A.Ortalama S.Sapma Alpha

Klan Kiiltiirii 6 28,99 12,31 0.7368
Anti-Biirokrasi Kiiltiirii 6 21,46 7,34 0.5505
Hiyerarsi Kiiltiiri 6 25,52 11,88 0.7069
Piyasa Kiiltiirii 6 24,04 6,94 0.0857
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Tablo 3.1°de kullanilan &lgeklerin ortalamalari, standart sapmalari ve igsel
giivenirlikleri (Alpha) verilmistir. Madde sayisinin az olmasinin Alpha degerlerinin
diisiik ¢ikabilmesine etkisi oldugu diigliniilmiiy ve tiim sorular degerlendirmeye
alinmgtir. Tablo 3.2, 3.3, 3.4 ve 3.5 ‘te sorularmn giivenirlilik degerleri yer almaktadar.

Tablo 3.2. Klan Kiiltiiriinii 6l¢en sorularin giivenilirlik degerleri.

Madde
No Madde Alpha
Al Okulumuz; 6zel bir yer. Sanki biiyiik bir aile gibi, ¢alisanlar birgok seyi birbirleriyle 0.6848

paylasirlar.

A2 Okulumuzun miidiirii; akil veren kisi olarak algilanir. Bir baba veya bir anne gibi davranir. | 0,7023

A3 Okulumuz; takim g¢aligmasiny, oy birligi ile katilimi ngeren bir idari yapiya sahiptir. 0,7108
Bizi okul olarak bir arada tutmaya saglayan unsurlar gelenekler ve sadakattir. Adanmishik bu
A4 0,7142
kurumda ¢ok fazladir.

Okulumuz insan kaynaklarinin, yani biz 6gretmenlerin iizerinde 6nemle durur. Yitksek

AS A 0,6732

moral ve birlik bu kurumda 6nem arz eder.
A6 Okulumuzda bagari insan kaynaklarmin gelistirilmesi, takim ¢aligmasi, ¢alisanlara verilen 07111
taahhiitlerin yerine getirilmesi ve kisilere gosterilen ilgi ¢ercevesinde 6lgiiliir. ’
Tablo 3.3. Anti-Biirokrasi kiiltiiriinii 6lgen sorularin giivenilirlik degerleri.
Madde
No Madde Alpha
Okulumuz, dinamik bir yapiya sahip. Caliganlar,yeni gelismelerde risk almaktan ve yatinnm
B1 0,4314
yapmaktan hoglanirlar.
B2 Okulumuzun midiirii; igletmeci, yatirimei ve risk almay1 seven bir kisi olarak diisiinilir. 0,4988
Okulumuz; herkesin bagli bagina risk aldigy, yenilikg¢i, 6zgiir ve egsiz bir ideal yapiya

B3 sahiptir 0,5499
Bu okulu bir arada tutmaya saglayan, yenilik ve gelismelere olan baghliktir. ik olmanin

B4 . 0,4319

tizerinde 8nemle durulur.
Okulumuz yeni bilgi ve uygulamalar tizerinde 6nemle durur. Yeni gelismeleri karsilamaya
B5 . L 0,5521
hazir olmak bu kurumda dnemlidir.

B6 Okulumuz bagariyi rakipsiz olma ve en yeni hizmetlere sahip olma ¢ergevesinde 0.5443

Slgmektedir. Bu, sektsriinde lider ve de yenilik¢i bir yapiya sahip olmasi anlamindadir. i
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Tablo 3.4. Hiyerarsi kiiltiirtinii 6lgen sorularin giivenilirlik degerleri.

Madde
No Madde Alpha
Okulumuz; oldukga sonuca nem veren bir yapiya sahip. Genellikle, btirokratik kurallar
Cl1 R 0,6739
calisanlar1 ybnetir.
C2 Okulumuzun miidiirii; genellikle mevzuati uygulayan kisidir. 0,5888

C3 Okulumuz; miicadeleye zorlayan, yliksek beklenti ve bagar1 odakl bir idari yapiya sahiptir. | 0,7022

C4 Bu okulu resmi kurallar ve mevzuat bir arada tutar. 0,5908
Okulumuzda devamlilik ve istikrar tizerinde Snemle durulur. Kokl ve geleneksel
C5 ) . 0,6890
yaklagimlar 6nemlidir.
cé Okulumuz bagariy1 sektoriinde kazanan taraf olma ve miicadelede kosar adimlarla ilerleme 0.7174

¢ercevesinde ele almaktadir. Miicadele ve liderlik anahtar olgulardir.

Tablo 3.5. Piyasa kiiltliriini{i 6lgen sorularin giivenilirlik degerleri.

Madde
No Madde Alpha
Okulumuz; basar1 odakh bir yerdir. Ogretmenlerden ziyade, ilgili islerin biran 6nce
D1 0,0266
yapilmasina déntiktlr.
D2 Okulumuzun miidiiri; iiretken, uzman ve siki galigan bir kisidir. 0,0996
D3 Okulumuz; i§ giivencesini, uyumu ve dengeli iligkileri 6ngdren bir idari yapiya sahiptir. 0,0118
D4 Is bitirme, amaglara ulagmak bu okulu bir arada tutan unsurlardir. Bagar1 ve verimlilige 0.1393

yonelme herkes tarafindan kabul edilir.

DS Okulumuzda rekabet ve basar1 {izerinde 6nemle durulur. Burada 8lgtilebilir bagart Snemlidir. | 0,0023

D6 Okulumuz bagariy1 verimlilik olgusu ¢ergevesinde ele almaktadir. Kisa vadeli projeler ve

diisiik maliyet 6nemlidir. 0,1462

Verilerin Toplanmas:

Veri toplama aracinin (anketin) uygulanabilmesi i¢in, Bursa Valiligi, Il Milli
Egitim Miidiirligii’'nden izin alindiktan sonra, ilgili okul midiirliikleriyle
goriisiilmiis, anketler ilgili okullarda aragtirmac: tarafindan uygulanmigtir. Anketler,
aragtirmaya katilmaya goniillii 6gretmenlere agiklama yapilarak dagitilmig, her
okulda en az 10 &gretmenin anket doldurmas: saglanmig, anketler, ikinci bir okul

ziyaretiyle aragtirmaci tarafindan teslim alinmistir.
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Verilerin Analizi

Aragtirmanin bilgi toplama araglariyla toplanan verilerin istatistiksel analizi,

aragtirmaci tarafindan bilgisayar ortaminda yapilmuigtir.

Tim analizler aragtirmaci tarafindan yapilmis, 6lgme degerlendirme uzmani
tarafindan kontrolii saglanmigtir. Anket Slgeginin giivenirliligi testi, SPSS Istatistik
programi kullamlarak, Cronbach Alpha testi ile hesaplanmigtir. Verilerin
¢Oziimlenmesinde; Yiizde, Aritmetik ortalama, Standart sapma ve Iki ortalama arasi

fark analizi (t) testi yapilmigtir.
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BOLUM IV
BULGULAR VE YORUM
Bu boliimde, aragtirmada elde edilen bulgular ile s6z konusu bulgulara

dayanarak yapilan yorumlar birlikte sunulmaktadir. Tablo 4.1.’de arastirmaya katilan

ogretmen ve yoneticilerin kigisel 6zellikleri 6zetlenmistir.

Tablo 4.1. Aragtirmaya katilan 6gretmen ve yoneticilerin kigisel 6zellikleri.

Kisi Sayis1 (N) Yiizde (%)
Midiir 4 125
Md.Yrd. 20 625
GOREV UNVANI Suntf Oretmeni 168 52,50
Brang QOfretmeni 128 40,00
Toplam 320 100,00
Erkek 127 39,69
CINSIYET Kadin 193 60,31
Toplam 320 100,00
25 ve alti 5 1,56
26-30 37 11,56
31-35 50 15,63
YAS (YIL) 36-40 74 23,13
41-45 66 20,63
45 uzeri 88 27,50
Toplam 320 100,00
1-5 26 8,13
6-10 67 20,94
11-15 49 15,31
KIDEM (YIL) 16-20 70 21,88
21-25 50 15,63
25 tizeri 58 18,13
Toplam 320 100,00
1-5 197 61,56
6-10 83 25,94
) o 11-15 32 10,00
SUANKI OKULDAKI HIZMET YILI 16-20 . 2,19
21-25 1 0,31
25 tzeri 0 0,00
Toplam 320 100,00
1-5 251 78,44
6-10 52 16,25
SU ANKI OKUL MUDURLERIYLE L3 1> 4,69
BIiRLIiKTE CALISMA YILI 16-20 2 0,63
2125 0 0,00
25 uzeri 0 0,00
Toplam 320 100,00
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Tablo 4.2.’de, okullarin TKY uygulama siireleri ve aragtirmaya katilan 6rneklem

sayilar1 goriilebilmektedir. Aragtrmaci tarafindan, aragtirma Orneklemine giren

okullar, bagli olduklar1 ilgelere gore, oncelikle 1.-2.-3. Ilge okullari olarak

isimlendirilmis,

sonrasinda

ilce milli

egitim midiirliiklerinden alman TKY

uygulamada bagarili/bagarisiz degerlendirme bilgileri dogrultusunda, basarisiz “A”

okullar1, basarili “B” okullar1 olarak adlandirilmig ve her okula bir numara verilerek

okullar (1. ilge, A1 okulu gibi) yeniden isimlendirilmigtir.

Tablo 4.2. Arastirmaya katilan okullarin 6zellikleri.

TKY

ARASTIRMAYA | UYGULAMA |

KATILAN YILI MUDUR / MD. | ARASTIRMAYA
OKULLAR | YAKLASIK YRD. KATILAN OGR. | TOPLAM

Al 1 0 10 10
z A2 1 0 10 10
-
g A3 1 1 10 1
N A4 1 0 10 10
@n
5 . AS 1 2 9 11
z E A6 2 ] 10 1
2 ‘ = LILCE |A7 4 1 11 2
% 3% OKULLARI | g ) | 0 10
o % E A9 1 0 10 10
g & A10 2 1 10 11
3 < All 4 0 1 1
5 ' Al2 1 1 10 11
g Al3 2 0 10 10
z Al4 4 1 10 1
= 2.ILCE O. | Al5 3 1 9 10

TOPLAM 15 OKUL AO/2 N/10 N/149 N/159

B1 4 1 9 10
Z 2.ILCE |B2 2 0 10 10
3 OKULLARI | g, 3 . " 1
= B4 2 2 10 12
2 . BS 5 0 10 10
P )
% < 1.ILCE |B6 3 0 12 12
j--]
T E OKULLARI | 5 4 1 9 10
E 335 B8 5 1 10 11
< gR B9 3 0 10 10
3 © g BI10 2 1 9 10
< m . Bl 3 2 9 11
3 3. ILCE
o OKULLARI | Bi2 3 1 9 10
& BI3 2 1 10 1
z Bl4 5 1 9 10
= B15 3 2 10 12

TOPLAM 15 OKUL A.0/33 N/14 N/147 N/161
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Birinci Alt Problem ile Ilgili Bulgu ve Yorumlar

Birinci alt problemimiz; “Toplam Kalite Yoénetimini bagariyla uyguladig
diistiniilen okullarin kiiltiirel 6zellikleri, okullarda TKY nin basarisinda etkili oldugu
diistintilen “Klan” kiiltiirii 6zelliklerini, diger kiiltiir 6zelliklerine goére (Anti-
Biirokrasi, Hiyerarsi ve Piyasa), daha baskin olarak tagimakta midir?” seklinde idi.

Bu alt problemle ilgili olarak agagidaki hipotez gelistirilmisti.

H; Toplam Kalite Yo6netimini bagariyla uyguladigi diisiiniilen okullarin
kiiltiirel atmosferinde, TKY degerleri ile uyum saglayan “Klan Kiltiirii”

Ozelliklerinin baskin ¢ikmasi beklenmektedir.

Tablo 4.3. TKY' yi Basariyla Uygulayan (B Gurubu) Okullarin Baskin Kiiltiirii.

Kiiltiir Tipleri Ortalamalar Standart sapmalar Baskin Killtiir
KLAN 31,27 12,09
ANTI-BUROKRASI 22,42 7,47 KLAN
HIYERARSI 22,23 10,75
PIYASA 24,08 6,48

Tablo 4.3. incelendiginde; TKY’yi bagartyla uygulayan (B gurubu) okullarin
baskin kiiltiiriiniin 31,27 ortalama ile Klan Kiltiiri oldugu goriilmektedir. Piyasa,
Anti-biirokrasi ve Hiyerarsi Kiiltiirleri birbirine yakin degerler almigtir. TKY nin,
okullarda basariyla uygulanmasinda etkili oldugu diistiniilen Klan Kiltiirti 6zellikleri,
Anti-Biirokrasi, Hiyerarsi ve Piyasa Kiiltiirii 6zelliklerine gére okul ortaminda daha
baskindir.

Bu durumda, okullarda TKY’nin basariyla uygulanmasinda Klan kiltiirii
dzelliklerinin, diger kiiltiir 6zelliklerine gére daha etkili oldugu s6ylenilebilir. Birinci

hipotezimiz kabul edilmistir.
ikinci Alt Problem ile ilgili Bulgu ve Yorumlar

Ikinci alt problemimiz; “Toplam Kalite Y6netimini basariyla uyguladigi
diigtiniilen okullarin kiiltiirel atmosferinde Klan kiiltiirti, TKY uygulamada eksikleri
oldugu diigiiniilen okullarin kiiltiirel atmosferine gére daha baskin midir?” seklinde

idi. Bu alt problemle ilgili olarak asagidaki hipotez gelistirilmigtir.
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H, Toplam Kalite Yonetimini basariyla uyguladigi diisiintilen okullarin
kiiltiirel atmosferinde Klan kiiltiirtintin, TKY uygulamada eksikleri oldugu

diistiniilen okullarin kiiltiirel atmosferine gore, daha baskin ¢gikmasi beklenmektedir.

Tablo 4.4.’de goriildiigii gibi, TKY uygulamada basarili oldugu diisiintilen (B
gurubu) okullarin baskin kiltlirit 31,27 ortalama ile Klan iken, TKY uygulamada
basansiz oldugu diigiiniilen (A gurubu) okullarin baskin kiiltiirti 28,84 ortalama ile
Hiyerarsidir.

Tablo 4.4. A Gurubu Okullar Ile B Gurubu Okullarin Baskin Kiiltiir Kargilagtirmasi.

A. Ortalamalar Standart sapmalar Baskin Kiiltiir
(Bagarisiz) | (Baganil) | (Basarisiz) | (Bagaril) | A (Basarisiz) | (Basarily)
KLAN 26,67 31,27 12,14 12,09
TIiBUR i . .
Al.\I O.KRAS 20,48 22,42 7,09 7,47 HIYERARSI| KLAN
HIYERARSI 28,84 22,23 12,07 10,75
PiYASA 24,00 24,08 7,41 6,48

Bu sonuglarla birlikte, A gurubu (basarisiz) okullarin, 2.baskin kiiltiiriintin
26,67 ortalama ile Klan Kkiiltiirii oldugu ve 28,84 ortalama ile baskin kiiltiir olan
Hiyerarsi kiiltiiriine yakin degerde oldugu goriilmektedir. B gurubu (basaril)
okullarin Hiyerarsi kiiltiirii ortalamast ise 22,23 olarak goriilmektedir. Anti-Biirokrasi
ve Piyasa Kkiiltiir degerlerinin ise, her iki gurup okulda da birbirine yakin degerler
aldiga ve baskin dzellikler gostermedigi goriilmektedir. Tablo 4.5, iki gurubun Klan
kiiltiirii ve Hiyerarsi kiltiirii ortalamalarmin farkinin (0.05 diizeyinde) anlamh

oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.5. Hiyerarsi ve Klan Kiiltiirlerinde Iki Ortalama Aras1 Fark Testi (t).

Fark Analizi Testi Hiyerarsi Kiiltiirii Klan Kiiltiirii
A gurubu B gurubu A gurubu B gurubu
(Basarisiz) (Basarih) (Basarisiz) (Basaril)
N 159 161 159 161
Aritmetik ortalama 28,84 22,23 26,67 31,27
Standart sapma 12,07 10,75 12,14 12,09
t 5,17 -3,39
Tablo t degeri 1,96 -1,96

P>0.05
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Bu durum, TKY’nin basanyla uygulandig: diigtintilen (B gurubu) okullarin
kiiltiir dzelliklerinin, TKY uygulamalarinda basarisiz oldugu diisiiniilen (A gurubu)
okullarin kiiltiirel 6zelliklerinden anlamli derecede farkli oldugu ve okullarda
TKY’nin bagartyla uygulanmasinda, Klan kiiltiiriiniin olumlu, Hiyerarsi kiiltiiriiniinse

olumsuz etki yaptig1 seklinde degerlendirilebilir.

Asagida, TKY uygulamada bagarili ve bagarisiz bulunan okullarin kiiltiirel

farkinin daha iyi goriilebilmesi i¢in, iki guruba ait kiiltiir profilleri yer almaktadir.

Sekil 4.1. Bagarisiz bulunan (A grubu) okullarn kiiltiir profilleri.

Esneklik / Sagduyu

t
KLAN )
26,67 ANTI-BUROKRASI
20,48
Ige Dnukluk Digsal Pozisyon Alma
asim < -+ ozlS
I Kaynag ! Farkl1 Olma
PiYASA
24,00
HIYERARSI
28,84
v

Kontrol / Denge

Sekil 4.2. Basarili bulunan (B gurubu) okullarin kiiltiir profilleri.

EsnekI14k I Saiduvu
A
KLAN
31,27
ANTI-BUROKRASI
22,42
Ige Doniklik ¢— » Digsal Pozisyon Alma
{ Kaynagim I Farkh Olma
HIYERARS PIYASA
22,23 24,08

v
Kontrol / Denge
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Sekil 4.1°de goriildiigii gibi, basarisiz bulunan (A gurubu) okullarda, drgiitiin
baskin kiiltiirli Hiyerarsi, yonelimi kontrol/denge agirlikhi ve ige doniik; Sekil 4.2°de
goriildiigii gibi, basarili bulunan (B gurubu) okullarda baskin kiiltiir, Klan ve orgiit
yonelimi, esneklik/sagduyu ve ige doniiklik.

Profiller de, bize iki gurubun baskin kiiltiir 6zelliklerin farkl: oldugunu, ayrica
okulda Hiyerarsi kiiltiirintin baskin 6zellik gostermesi ve orglit yoneliminin kontrol
agirlikli olmas: durumunda, TKY’nin basarisizhiga ugradigmi, Klan Kiiltiir{iniin
baskin olmasi ve esnekligin oldugu durumlarda ise, TKY nin bagariyla uygulandigin

gostermektedir.

Alt Boyutlarda Okullarin Baskin Kiiltiir Ozelliklerinin Karsilastirilmas

Tablo 4.6. A Gurubu Okullar Ile B Gurubu Okullarin Alt Kiiltiir Boyutlarinda
Baskin Kiiltiir Ozelliklerinin Karsilastiriimasi.

A OKULLARI N=159 B OKULLARI N=161
ALT KULTUR A. S. Baskin A. S. Baskin
BOYUTLARI | KULTURLER | foma | Sapma | Kaltir | Ortalama | Sapma | Kaltor
KLAN 34,07 21,86 4395 20,67
s 19,42 13,67 21,08 11,73
Orgiltsel ANTIBUROKRAS! KLAN KLAN
karakteristikler HIYERARSI 28,56 20,63 17,66 14,47
PIYASA 17,96 14,08 17,31 14,96
KLAN 20,28 15,67 36,47 19,61
(?I:ig;::ls;l ANTIBUROKRASI | 16,90 1L86 | piverarsi| 227 12,37 KLAN
HIYERARSI 37,90 22,86 19,88 20,36
PIYASA 24,93 16,52 20.86 15,19
KLAN 29,20 18,86 30,77 17,42
Cabganlarm | ANTIBUROKRASI | 15,93 12,13 | HIYERARSI | 18,06 11,30
idaresi : / KLAN KLAN
HIYERARSI 29,81 19,81 22,76 17,09
PIYASA 25,06 15,96 28,41 17,91
KLAN 19,67 15,09 22,23 16,95
();fgt;is:l ANTIBUROKRASI| 21,00 1465 | giverarsi| 2 1393 | piyASA
HIYERARSI 31,38 22,35 25,12 21,78
PIYASA 27,94 17,55 29,45 17,74
KLAN 24,29 16,08 29,65 18,80
Orgiitsel ANTIBUROKRASI | 26,45 14,82 | ANTIBORO | 2646 14,28
yogunluk : KRASI KLAN
HIYERARSI 24,85 14,58 21,16 16,02
PIYASA 2441 16,82 2,73 14,83
KLAN 30,77 21,64 31,29 18,19
5113?3; i ANTIBUROKRASI | 21,74 12,46 KLAN 25,85 14,42 KLAN
§ HIYERARSI 24,05 14,82 20,7t 10,85
PIYASA 23,44 1721 22,15 17,38




127

Orgiitsel Karakteristikler Boyutu

Tablo 4.6. incelendiginde; Orgiitsel karakteristikler boyutunda her iki gurupta
da Klan kiiltiirii 6zelliklerinin baskin oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte, TKY
uygulamada basarisiz oldugu distiniilen okullarda Klan kiiitiirii 34,07 ortalama ile
baskin iken, Hiyerarsi kiiltlirliniin 28,56 ortalama ile okullarda hakim olan ikinci
baskin kiiltiir tipi oldugu, TKY’yi bagariyla uygulayan okullarda ise, Klan
kultlirtintin 43,95 ortalama ile baskin kiiltiir tipi oldugu, Hiyerarsinin ise 17,66
ortalama ile diigiik bir deger aldig1 goriilmektedir.

Tablo 4.7. Orgiitsel Karakteristikler Boyutunda Klan Kiiltiirii iki Ortalama
Aras1 Fark Testi (t).

Fark Analizi Testi Klan Kiiltiirii
A gurubu (Basarisiz) B gurubu (Basarili)

N 159 161
Aritmetik ortalama 34,07 43,95
Standart sapma 21,86 20,67

t -4,15

Tablo t degeri -1,96

P>0.05

Tablo 4.7°de goriildiigii gibi iki gurubun baskin Kkiiltlir ortalamasi arasinda
yapilan fark analizi (t testi) sonucunda, iki gurubun Klan kiiltiirii degerleri arasindaki
fark (0.05 diizeyinde) anlamli bulunmugtur. B gurubu (basarili) okullarda, Klan
kiltlirt 6zelliklerinin, A gurubu (basarisiz) okullara gore daha baskin degerde
oldugu ve ayni zamanda Hiyerarsi kiiltiiriiniin, A gurubu okullarin aksine baskin
degerde olmadift goriilmektedir. Bu da, her iki gurubun da, Orgiitsel
karakteristiginin aile 6zelligi tasimakta oldugu, bununla birlikte, TKY uygulamada
bagarisiz oldugu diisiiniilen okullarda, biirokratik kurallarin ¢aliganlari ydnetmeye
devam ettigi, okullarda, Hiyerarsi kiiltiirliniin baskin olarak benimsenmesinin

TKY nin bagarisini olumsuz etkiledigi seklinde yorumlanabilir.

Orgiitsel Liderlik Boyutu

Tablo 4.6. incelendiginde; Orgiitsel liderlik boyutunda, TKY uygulamada
basarisiz olan (A gurubu) okullarda 37,90 ortalama ile Hiyerarsi kiiltiiriiniin baskin
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oldugu, TKY uygulamada bagarili olan (B gurubu) okullarda 36,47 ortalama ile Klan
kiiltiiriinin  baskin oldugu goriilmektedir. Bu durum, TKY’nin baganyla
uygulanmasinda onemli rolii oldugu diisliniilen okul yoneticilerinin liderlik
davramglariyla, okul kiiltlirtiniin yakin iligkili oldugu ve TKY uygulamada bagarili
olan okullarin yoneticilerinin gosterdigi liderlik davranmiglarimin, okulda TKY’nin

benimsenmesi ve uygulanmasim destekler nitelikte oldugu seklinde yorumlanabilir.

Calisanlarin Idaresi Boyutu

Tablo 4.6.’da; Caliganlarin idaresi boyutunda; TKY uygulamada bagarisiz olan
(A gurubu) okullarda 29,81 ortalama ile Hiyerarsi ve 29,20 ortalama ile Klan
kiiltiirlerinin baskin kiltiirler oldugu goriilmektedir. TKY uygulamada basarili olan
(B gurubu) okullarda, Klan Kkiiltiirti 30,77 ortalama ile baskin Kkiiltiir olarak
goriilmekte ve Hiyerarsi kiiltiirti A gurubu degerlerine gére 22,76 ortalama ile diisiik

bir deger gostermektedir.

Tablo 4.8. Caliganlarin Idaresi Boyutunda Klan ve Hiyerarsi Kiiltirlerinde Iki
Ortalama Aras1 Fark Testi (t).

Klan Kiiltiirii Hiyerarsi Kiiltiirii
Fark Analizi Testi A gurubu B gurubu A gurubu B gurubu
(Basarisiz) (Basaril) (Basarisiz) (Basanl)
N 159 161 159 161
Aritmetik ortalama 29,2 30,77 29,81 22,76
Standart sapma 18,86 17,42 19,81 22,76
t -0,77 2,95
Tablo t degeri -1,96 1,96

P>0.05

Tablo 4.8’de iki gurubun ortalamalari arasindaki fark analizi sonuglari
goriilmekte ve iki gurubun Hiyerarsi kiiltiirli ortalamalar: farkinin (0,05 diizeyinde)
anlamli oldugu, Klan kiiltiirii ortalamalan farkinin ise (0,05 diizeyinde) anlamli
olmadig1 goriilmektedir. 1ki gurupta da, galisanlarin idaresinin aym diizeyde Klan
kilttirti 6zelliklerini tasidifi, yani isbirligi ve katilimi dngordiigii, bununla birlikte
TKY uygulamada basarisiz olan (A gurubu) okullarin yoneticilerinin, ¢ahisanlarin
idaresinde kural ve mevzuatt O6n plana aldifi, ise odaklandigi  seklinde

degerlendirilebilir. Burada baskin degerdeki Hiyerarsi kiiltiiri, TK'Y nin bagarisini
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engelleyen bir faktér olarak goziikiiyor. Cahsanlarin, hiyerarsi kiiltlirel 6zelliklerine
gore, kural ve mevzuatlarla yonetilmesinin, TKY basarisim olumsuz etkiledigi
yorumu getirilebilir. Bu durum, TKY nin basarisinda liderligin 6nemini ve TKY
kiiltiirel de@erlerini benimseyen ve uygulayan yoneticilerin TKY’nin basariyla

uygulanmasindaki roliinii ortaya koyuyor.

Orgiitsel Baglar Boyutu

Tablo 4.6.’da goriildiigii gibi; Orgiitsel baglar boyutunda, TKY uygulamada
basarisiz olan okullarda Hiyerarsi kiiltiirii 31,38 ortalama ile baskin kiiltiir olarak,
Piyasa kiiltlirli ise 27,94 ortalamas: ile ikinci baskin kiiltlir olarak goriilmektedir.
TKY uygulamada bagarili olan okullarda ise, A gurubu okullarin aksine, Piyasa
kiiltiirti 29,45 ile baskin kiiltiir olarak goriiliicken, Hiyerarsi kiiltiirti 25,12 degeri ile

ikinci baskin kiiltiir olarak goriilmektedir.

Tablo 4.9. Orgiitsel Baglar Boyutunda Hiyerarsi ve Piyasa Kiiltiirlerinde Iki
Ortalama Arasi1 Fark Testi (t).

Fark Analizi Testi Hiyerarsi Kiiltiirii Piyasa Kiiltiirii
A gurubu B gurubu A gurubu A gurubu
(Basarisiz) (Bagarih) (Basarisi1z) (Basarisiz)
N 159 161 159 161
Aritmetik ortalama 31,38 25,12 27,94 29,45
Standart sapma 22,35 21,78 17,55 17,74
t 2,53 -0,76
Tablo t degeri -1,96 -1,96
P>0.05

Tablo 4.9°da, iki gurubun ortalamalar1 arasindaki fark analizi sonuglari
goriilmektedir. 0,05 anlamlik diizeyinde, iki gurubun Hiyerarsi kiiltiirii ortalamalar
arasindaki fark anlamli olup, Piyasa kiiltiirli ortalamalar1 arasindaki fark anlamli
bulunmamigtir. Bu durum, her iki gurupta da, okulu bir arada tutan unsurlarin aym
diizeyde Piyasa kiiltiirti 6zelliklerini tagidigi, yani amaglara ulagma ve basari oldugu;
ancak, TKY uygulamada basarisiz olan (A gurubu) okullarda Hiyerarsi kiiltiir
Ozelliklerinin yani, mevzuat ve kurallarin Piyasa kiiltiir 6zelliklerinden daha etkili
oldugu seklinde degerlendirilebilir. Burada da, Hiyerarsi kiiltiiriiniin baskin deger
gostermesinin, TKY’nin basarisim olumsuz etkiledigi goriiliiyor. Orgiitsel baglar

boyutunda, Hiyerarsi kiiltiirti 6zelliklerinin yliksek degerler tagimasinin, okullarin
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kamu kuruluglar1 olmasindan kaynaklandig: digiiniilebilir. A gurubu okullarda
baskin degerde olan Hiyerarsi kiiltiir 6zelliklerinin, B gurubunda ise baskin degerde
olan Piyasa kiiltiir 6zelliklerinin, TKY’nin basarisinda rol oynadig: diisiiniilen Klan

kiilttir 6zellikleri ile yer degistirmesi gerektigi yorumu getirilebilir.

Orgiitsel Yogunluk Boyutu

Tablo 4.6 incelendiginde; Orgiitsel yogunluk boyutunda, TKY uygulamada
basarisiz oldugu diigiiniilen (A gurubu) okullarda, 26,45 ortalama ile Anti-biirokrasi
kiiltlirti baskin kiilttir olarak gériilmekte ve diger tig kiiltiirtin de yakin degerler aldig1
goriilmektedir. TKY uygulamada bagarili olan (B gurubu) okullarda ise, 29,65
ortalama ile Klan kiiltiirti baskin kiiltiir olarak goriilmekte ve Anti-biirokrasi kiiltiirii,
26,46 ortalama ile ikinci baskin kiiltiir 6zelligi tasimaktadir. Bu durum, her iki okul
gurubunda da yeni bilgi ve uygulamalar tizerinde duruldugu, bununla birlikte TKY
uygulamada basarili olan okullarda, insan kaynaklarina daha yiiksek diizeyde nem
verildigi, yliksek moral ve birligin bu okullarda baskin degerde oldugu seklinde
degerlendirilebilir. A gurubu (basarisiz) okullarin, basari iizerinde durmakla
birlikte, insan kaynaklarina daha aguhikli olarak yogunlagsmasinin, TKY’yi
destekleyecegi ve basarisini olumlu yonde etkileyecegi yorumu getirilebilir. Orgiitsel
yogunluk boyutunda da, TKY’nin bagarisinda Klan kiltlirliniin baskin degerde

olmasinin olumlu etkisi oldugu degerlendirmesi yapilabilir.

Basar1 Olgiitleri Boyutu

Tablo 4.6.’da; Basan1 Olgiitleri boyutunda, Klan kiiltiirii 6zelliklerinin TKY
uygulamada basarisiz oldugu disiiniilen (A gurubu) okullarda 30,77 ortalama ile,
TKY’yi basariyla uyguladig: digiiniilen (B gurubu) okullarda ise, 31,29 ortalama ile
baskin oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.10°da goriildiigli gibi, iki ortalama arasinda yapilan fark analizi (t testi)
sonucunda 0,05 anlamlilik diizeyinde, iki baskin kiiltiir arasinda anlaml: bir fark
bulunamamistir. Bu durum, Bagari Slgiitleri boyutunda, her iki gurupta da, insan

kaynaklan {izerinde aym derecede durulmakta oldugu seklinde degerlendirilebilir.
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Tablo 4.10. Basar1 Olgiitleri Boyutunda Klan Kiiltiirii iki Ortalama Aras1 Fark
Testi (£).

. . . Klan Kiiltiirii
Fark Analizi Testi A gurubu B gurubu
N 159 161
Aritmetik ortalama 30,77 31,29
Standart sapma 21,64 18,19
t -0,23
Tablo t degeri -1,96

P>0.05

Sonug olarak; Tablo 4.6 incelendiginde; TKY uygulamada bagarisiz oldugu
diistiniilen (A gurubu) okullarin baskin kiiltiir 6zellikleriyle, TKY uygulamada
basaril1 oldugu diigtiniilen (B gurubu) okullarin baskin kiiltiir 6zelliklerinin, Orgiitsel
Liderlik, Calisanlarin Idaresi, Orgiitsel Baglar ve Orgiitsel Yogunluk Alt
Boyutlarinda farklilik gosterdigi acik olarak goriilmektedir. Orgiitsel Karakteristik
boyutunda, her iki gurupta da aym kiiltiir baskin géziikmekle birlikte, iki gurup
ortalamas1 arasinda anlamli bir fark oldugu Tablo 4.7°de goriilmektedir. Sadece,
Basan Olgiitleri boyutunda her iki gurupta aym kiiltiir baskin goziikmekte, iki gurup
ortalamasi arasinda (Tablo 4. 10) ise, anlaml1 bir fark gériilmemektedir.

Genel ortalamalara bakildiginda da (Tablo 4.4), TKY uygulamada basarisiz
olan (A gurubu) okullarda Hiyerarsi, basarili olan (B gurubu) okullarda ise Klan

kiiltiiriiniin baskin deger aldig1 goriilmektedir.

Iki gurubun baskin kiiltiirlerinin, genel ortalamada ve kiiltiiriin ¢ogu alt
boyutunda farkli olmas1 nedeniyle, ikinci hipotezimiz kabul edilmisgtir.

Uciincii Alt Problem Ile Ilgili Bulgu ve Yorumlar

Ugiincti alt problemimiz, “Toplam Kalite Yonetiminin basarisinda, TKY
uygulama stiresiyle Orgiit kiiltlirlinlin ~ iligkisi var midir?” seklinde idi. Bu alt
problemle ilgili olarak agagidaki hipotez gelistirilmisti.

H; Toplam Kalite Yonetiminin basarisinda, TKY uygulama siiresiyle Orgiit

kiiltiirii iligkisinin etkili olmas1 beklenmektedir.
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Tablo 4.2 incelediginde; TKY uygulamada basarisiz olan okullarin TKY
uygulama siirelerinin, 1y1l ile 4 yil arasinda degismekte oldugu, okullarin yaridan
cogunun bir yildir TKY uyguladig1 ve ortalamanin 2 yil oldugu goriilmektedir. TKY
uygulamada bagarih olan okullarin TKY uygulama siirelerinin ise; 2 yildan 5 yila
kadar uzandigi, okullarin yaridan g¢ogunun 3 yil ve lizerinde bir siiredir TKY

uygulamakta oldugu ve ortalamanin da yine 3 yilin {izerinde oldugu goriilmektedir.

Bu durum; TKY uygulama yili arttik¢a, kiiltiiriin Hiyerarsi’den Klan’a dogru
degistigini gostermektedir. TKY ’nin kiiltiirel degisim gerektiren bir felsefe olmasi ve
kiiltiire]l degisimin de zaman gerektirmesi bakimindan, TKY uygulama siiresi ile
orglit kiiltiiriinin  iligkili oldugu ve TKY’nin basarisim etkiledigi seklinde

degerlendirilerek, ti¢iincii hipotezimiz kabul edilmistir.
Yorum

Arastirmada ortaya konulan ii¢ hipotez de, bulgulara dayanarak kabul edilmis
olup, bu durumda; TKY ile orgiit kiiltiiriiniin iliskili oldugu ve okullarda Klan
kiiltiriinin  TKY’yi destekledigi, Hiyerarsi kiltiirtintin baskin kiiltlir olmas:
durumunda ise, basarisizlik yasanmasinin muhtemel oldugu, TKY uygulama yili
uzadikga kiiltiirel degisimin, Hiyerargi’den Klan’a dogru oldugu ve TKY bagarisimin

arttifn yorumu getirilmigtir.

Ayrica; TKY uygulamada basgarisiz oldugu diisiintilen (A gurubu) okullarda,
Orgiitsel liderlik boyutunda Hiyerargi kiiltiiriin baskin degerde olmasi, basarisiz
okullarin 6ncelikle yOneticilerinin iist yonetimlerce daha iyi desteklenmesi ve
bilgilendirme ¢aligmalarimin daha iyi yapiimasi durumunda, bu okullarda da TKY
kiiltiirel degerlerinin kolaylikla uygulamaya da yansiyacagi ve TKY’ nin basariya

ulagacagi seklinde degerlendirilmigtir.

Tiim bunlarla birlikte, her iki gurup okulda da baskin goziiken kiiltiirlerin ¢ok
yiiksek ortalama almamis olmasi, okullarin, TKY uygulamada basarili/basarisiz
degerlendirilme kriterlerinin milli egitim bakanlifinca gézden gegirilmesi gerektigi

seklinde degerlendirilebilir.
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BOLUM V

SONUC VE ONERILER

Bu boliimde, arastirmanin 6zeti, sonuglari ve bu sonuglara dayali olarak

aragtirmaci tarafindan gelistirilen Sneriler bulunmaktadir.

Sonug

Bu aragtirmanmin amaci; Quinn ve Cameron’in gelistirdigi ve “Catigan/Yarisan
Degerler” adim verdigi orgiit kiiltiirli modelinin, tilkemiz ilkdgretim okullarindaki
“Toplam Kalite Yonetimi” uygulamalarmin basaris: ile okul ortaminda hakim olan
“Kiiltiirel degerler” arasindaki iligkiyi agiklamada ne derece etkin oldugunu anlamak
ve egitim yonetimi alamna, okullarda Toplam kalite yonetimi uygulamalan ile

orgiitsel kiiltiir degisimi iligkisi konusunda agiklama sunmaktir.

Arastirma evrenini, Bursa Ili, Niliifer, Yildirim ve Osmangazi merkez
Iigelerinde  bulunan ilkdgretim okullarinda gorev yapmakta olan Ofretmen ve

yoneticiler olugturmaktadir.

Ogretmen ve yoneticilerin, okullarinda hakim oldugunu diisiindiikleri kiiltiiriin
Orgiitsel karakteristikler, Orgiitsel liderlik, Calisanlarin idaresi, Orgiitsel baglar,
Orgiitsel yogunluk ve Bagan 6lgiitleri alt boyutlarinda yapilan uygulamalar ile ilgili
goriislerini belirtmeleri istenmigtir. Sorularin giivenilirligi, SPSS 10.0 paket programi
kullanilarak Cronbach Alpha testi ile hesaplanmig, uzman goriisti alinarak icerik
gecerliligi belirlenmistir. Toplanan veriler, Aritmetik ortalama ve Iki ortalama arasi
fark analizi (t) testi ile ¢oziimlenmeye calisilmig ve orgiit kiltliriiniin TKY nin

bagarisina etkisi tespit edilmeye ¢aligilmistir.
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Aragtirma verilerinin ¢6zlimlenmesiyle asagidaki sonuglara ulagilmigtir:

1. TKY’yi basariyla uyguladig: diistiniilen (B gurubu) okullarin baskin
kiiltiirtiniin Klan oldugu, Anti-biirokrasi, Piyasa ve Hiyerarsi Kiiltlirlerinin birbirine
yakin degerler aldig1 goriilmiistiir.

Bu sonuca gore, okullarda TKY nin bagariyla uygulanmasinda Klan kiiltiirti

ozelliklerinin etkili oldugu yorumu getirilmistir.

2. TKY uygulamada basarisiz oldugu distiniilen (A gurubu) okullarin baskin
kiiltiir 6zellikleriyle (Klan), TKY uygulamada basarili oldugu diisiiniilen (B gurubu)
okullarin baskin kiltiir o6zelliklerinin (Hiyerarsi), birbirinden farkli oldugu
goriilmiigtiir. Kiiltlirtin; Orgiitsel Liderlik, Calisanlarin Idaresi, Orgiitsel Baglar ve
Orgiitsel Yogunluk alt boyutlarinda bu fark acgik olarak tespit edilmistir. Orgiitsel
Karakteristikler boyutunda, her iki gurupta da Klan kiiltiirii baskin olmakla birlikte,
iki gurup Klan kiiltiirli ortalamalar arasinda, anlamli bir fark oldugu da bulunmustur.
Basar1 Olgiitleri boyutunda, yine her iki gurupta aym (Klan) kiiltiiriin baskin oldugu
goriilmiig, ancak iki gurup Klan kiiltiirii ortalamalar1 arasinda, anlamli bir fark

bulunamamagtir.

TKY’yi bagariyla uygulayan (B gurubu) okullarda Klan kiiltiiriiniin, TKY
uygulamada basarisiz oldugu diisiiniilen (A gurubu) okullarda Hiyerarsi Kiiltiiriiniin,
baskin kiiltlir 6zelliginde olmast nedeniyle, TKY uygulamalarinin basarisi ile 6rgiit
kiltiirintin  iligkili oldugu ve okullarda Klan Kkiiltiiriiniin TKY’yi destekledigi,
Hiyerarsi kiiltlirtiniin baskin kiiltiir olmas1 durumunda ise, bagarisizlik yagsanmasinin
muhtemel oldugu yorumu getirilmigtir. Bu durumda, Hiyerarsi kiiltiir degerlerinin,
TKY’yi destekledigi diistiniilen Klan tipi kiltlir degerleriyle yer degistirmesi

gerektigi degerlendirmesi yapilmigtir.

3. TKY uygulama yili arttikga kiiltiirtin, degisim (Hiyerarsiden Klan’a)
gostermesi; TKY’nin kiiltiire]l degisim gerektiren bir felsefe olmasi ve kiiltiirel
degisimin de zaman gerektirmesi bakimindan, TKY uygulama siiresi ile orgiit
kiiltlirtinin ~ iligkili oldugu ve TKY’nin bagsarisimi etkiledigi  seklinde

degerlendirilmigtir.
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4. TKY uygulamada basarisiz oldugu disliniilen (A gurubu) okullarda,
Orgiitsel liderlik boyutunda Hiyerarsi kiiltiiriin baskin degerde olmasi, bu okullarda
ozellikle yoneticilerin, iist yonetimlerce daha iyi desteklenmesi ve bilgilendirme
caligmalarinin daha iyi yapilmasi durumunda, TKY’nin basariya ulasacagi

degerlendirmesi yapilmigtir.

5. Her iki gurup okulda da baskin goziiken kiiltiirlerin, ¢ok yiiksek ortalama
almamis olmasi, okullarin TKY uygulamada basarili/bagarisiz degerlendirilme
kriterlerinin, milli egitim bakanhiinca goézden geg¢irilmesi gerektigi seklinde

degerlendirilmistir.

Oneriler

Yapilan analizler sonucunda elde edilen bulgular yoniinde, asagida,

aragtirmacilara ve uygulayicilara ayr1 ayn basliklar halinde dneriler sunulmustur.
Arastirmacilara Oneriler

1. Bu arastirma Bursa Ili, Niliifer, Yildinm ve Osmangazi merkez lgelerinde
bulunan ilkgretim okullar ile smirlidir. Aragtirmacilar bu konuda daha genis ve

kapsamli bir aragtirma yapabilirler.

2. Yoneticilerin, TKY Kkiiltiirel degerlerinin okulda yerlesmesindeki Snemli
rollerinden Otiirli, yeni aragtirmalarda TKY’nin basarisinda liderligin etkisi

aragtirilabilir.

3. Aragtirmada, 6gretmen ve yoneticilerin goriigleri birlikte degerlendirildi.
Bagka aragtirmalarda, okulda hakim olan kiiltiire dair, dgretmen ve yonetici goriisleri
kargilagtirilarak okulda TKY’nin basariyla uygulanmasinda, §gretmen ve yoneticilerin

etkisi daha iyi degerlendirilebilir.

4. Bu arastirmada, sadece yOneticilere ve Ogretmenlere anket uygulandi.

Ogrenci ve velilerin de goriiglerinin alinmasim kapsayan bir arastirma yapilabilir.
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Toplam kalite yonetimi, tim ¢evrenin katilimim 6ngdren bir yaklasim oldugundan,
Ogrenci ve velilerin goriislerinin alinmasi, orgtit kiiltiirline dair degerlendirme ve

yorumlarin daha saglikli olmasi ySniinden yararli olabilir.

5. Bu arasgtirmada, okullarin TKY uygulamada basarili/basarisiz olarak
degerlendirilmeleri, sadece ilge milli egitim miidiirliiklerinden alinan degerlendirme
raporlary/bilgileri dogrultusunda yapildi. Bagka aragtirmalarda, yeni degerlendirme

kriterleri belirlenebilir, 6gretmen, ydnetici, 6grenci ve veli goriigleri de alinabilir.

Uygulayicilara Oneriler

Aragtirma bulgularindan hareketle, iist yonetimler i¢in asagidaki Oneriler

gelistirilmigtir. TKY degerlerini okul ortamina yerlestirmek i¢in;

1. Oncelikle okul y&neticilerinin liderlik davramiglarinin, okul kiiltiir{inii
etkilemedeki giictinden &tiirti, okul yoneticilerinin 6zellikle kiiltiirel liderlik ve kalite

liderligi davramiglarimin gelistirilmesine y6nelik egitim ¢alismalar yapilabilir.

2. TKY’yi uygulamada basarisiz olarak degerlendirilen okullarin 6gretmen,

yodnetici, 6grenci ve velilerine okulun sorunlan ile ilgili anket uygulanabilir.

3. Okullarin dgretmen ve yoneticilerine, TKY felsefesini anlatan, 6gretmen
ve yoneticilerin TKY kiiltiirel degerlerini benimsemelerine yonelik hizmet i¢i egitim

seminerleri ile daha fazla bilgilendirme yapilabilir.

4, TKY’nin, bireysel ve gurupca, slirekli gelismeyi Ongéren ve takim
calismas1 ve tam katiltmi gerektiren bir felsefe olmasindan o&tiirti, 63retmen ve
yo6neticilerin ¢aligmalarini tegvik edici, moral ve birlik duygusunu gii¢lendirecek

6diil uygulamalar arttirilabilir.

Ayrica; TKY uygulamada bagansiz olan okullarda, Orgiitsel Liderlik ve
Caliganlarin idaresi alt boyutlarinda Hiyerarsi kiiltiirlinliin baskin ¢ikmasinin, okul
miidiirlerine liderlik davramiglarint gézden gegirmeleri igin nemli mesajlar verdigi

diistiniilmektedir. Okul miidiirlerine y6nelik olarak agagidaki oneriler gelistirilmigtir:
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1. Okul midiirleri, kiiltiirel liderlik ve kalite liderligi davramglarim

gelistirmek i¢in egitimlere katilabilirler.

2. Ogretmenlere ve okulda gérevli olan diger galiganlara, TKY yi destekleyen

yeni gelismeleri takip etme gibi davraniglari ile 6rnek olabilirler.

3. Okul miidiirleri, ¢alisanlar (6gretmenleri) 6rgiit kiiltliriiniin temel Sgeleri
olan ortak inang, deger ve normlar etrafinda birlestirebilmek i¢in, okullarda birlik ve
beraberligi saglayacak ortamlar olusturabilir ve bu dogrultuda uygulamalar

yapilmasina imkan ve firsat hazirlayabilirler.
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EK-1. Anket Formu.

Degerli 6@retmen ve yoneticiler;

Bu anket formu, “okuldaki kiiltiirel atmosferi” saptamay1 amaglamaktadir. Aragtirmada amag;
kisi veya kurumlan iyi veya kétii olarak degerlendirmek olmadigindan, sorulart yanitlayanin kimligi
degil, verdigi cevaplar 6nemlidir.Bu sebeple, kimlik bilgileriniz sorulmamaktadir. Aragtirmanin
amacina ulasabilmesi i¢in tim sorulan eksiksiz ve samimiyetle cevaplamaniz ¢ok Snem tagimaktadir.
Arastirmadan elde edilen veriler, aragtirmanin amaci olan bilimsel ¢aliyma diginda kullanilmayacag:

gibi, kesinlikle gizli tutulacaktir.

Yrd. Dog. Dr. Suheyda DOYURAN Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
EYTPE Béliimii

Duygu UGUR (Yiiksek Lisans Ogrencisi) Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
EYTPE Bolimii

BOLUM I

Bu béliimde kisisel durumunuz ve okulunuzun durumuna iligkin sorular bulunmaktadir. Her
soru i¢in uygun bilgiyi belirtiniz.

1. Cinsiyetiniz

2. Yasiniz

3. Bransimz/Goreviniz (Simuf Ogretmeni/Resim Ogretmeni,/Okul Md.) .........coeevvvieeeiiiinneeennnn...
4. Kag yildir 6FretmensiniZ? .......ocvuiuiiuiiiniiiiiiiiiiii e
5. Bulundugunuz okulda kag yildir ¢alisiyorsunuz? ...
6. Su anki okul miidiiriintizle kag¢ yildir ¢alisiyorsunuz? .........c.cooiiiiiiiiiiiiiiie e
7. Okulunuz 6grenci meveudu NEAII7  .ooeeenvnineeniiet ettt ee e eraee e n e e aneneane

8. Okulunuzda Toplam Kalite Yonetimi (TKY) uygulaniyor mu? ...

9. Okulunuzda TKY uygulaniyor ise; Kag YiAIr? ....cccocoievirioniecrnetceeeeeeeenteeesteneeseeeeneesanenes
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BOLUM II

Bu béliimde; okulunuzun igleyisi ve kiiltiirel degerlerini tespite yonelik 6 Boliim verilmigtir. Bu
boliimlerin her biri 4 ayr1 tamim igermektedir. Liitfen 100 Puani bu 4 tanim arasinda okulunuzla
benzesmesi oramma gore dagitimz. Ornek; 1.Bolimde A sikkimin okulunuzla ¢ok benzerlik
gosterdigini diigliniiyorsanmiz A’ ya 70, B ve C siklarinin biraz benzerlik g6sterdigini diigtiniiyorsamiz B
ve C’ ye 15%er, D sikkinin ise hi¢ benzerlik géstermedigini diistintiyorsamz D’ ye 0 puan veriniz.
(70+15+15=100) Toplam puanin 100 olmasina dikkat ediniz.

ORGUTSEL KARAKTERISTIKLER

PUAN

Okulumuz; 6zel bir yer. Sanki bluytk bir aile gibi, ¢aliganlar bir¢ok seyi birbirleriyle paylagiriar.

Okulumuz; dinamik bir yapiya sahip. Galiganlar, yeni geligimlerde risk almaktan ve yatirm yapmaktan hoglaniriar.

Okulumuz; oldukga sonuca Snem veren bir yapiya sahip. Genellikle, blrokratik kurallar galiganlart y8netir.

ojo|w|»|

TOPLAM

100

ORGUTSEL LIDERLIK

PUAN

Okulumuzun mudurd; akil veren kigi olarak algtlanir. Bir baba veya bir anne gibi davranir,

Okulumuzun mudird; igletmeci, yatrimici ve risk aimayi seven bir kisi olarak dagtnaltr.

Okulumuzun midurd; genellikle mevzuati uygulayan kigidir.

o(ojwm|>»| N

Okulumuzun mudird; Gretken, uzman ve siki galtgan bir kigidir.

TOPLAM

100

(d

GALISANLARIN IDARESI

PUAN

Okuiumuz; takim ¢aligmasini, oy birligi ile katiimi dngeren bir idari yapiya sahiptir.

Okulumuz; herkesin bagli bagina risk aldii, yenilik¢i, 6zgtir ve egsiz bir ideal yapiya sahiptir.

Okulumuz; micadeleye zorlayan, yiiksek beklenti ve bagari odakl bir idari yapiya sahiptir.

g|o|m| >

Okulumuz; is gtivencesini, uyumu ve dengeli iligkileri 8ngbren bir idari yapiya sahiptir.

TOPLAM

100

>

ORGUTSEL BAGLAR

PUAN

Bizi okul olarak bir arada tutmaya saglayan unsurlar gelenekler ve sadakattir. Adanmighk bu kurumda gok fazladir.

Bu okulu bir arada tutmaya saglayan, yenilik ve geligmelere olan bagliliktir. llk olmanin Gizerinde énemle durulur.

Bu okulu resmi kurallar ve mevzuat bir arada tutar.

O (Oo|w| >

Is bitirme, amaglara ulagmak bu okulu bir arada tutan unsurlardir. Bagari ve verimiilije yénelme herkes tarafindan kabul
edilir.

TOPLAM

100

o

ORGUTSEL YOGUNLUK

PUAN

Okulumuz insan kaynaklarinin, yani biz 8g§retmenlerin tizerinde 6nemle durur. Yitksek moral ve birlik bu kurumda nem
arz eder

Okulumuz yeni bilgi ve uygulamalar Gizerinde 8nemle durur. Yeni geligmeleri kargilamaya hazir olmak bu kurumda
dnemlidir.

Okulumuzda devamlilik ve istikrar Uzerinde 6nemle durulur. Kkl ve geleneksel yaklagimlar énemlidir.

go|0lw | >

Okulumuzda rekabet ve bagart Gzerinde 6énemle durulur. Burada 6lgllebilir bagan énemlidir.

TOPLAM

100

o

BASARI OLCUTLERI

PUAN

Okulumuzda bagari insan kaynaklarinin geligtiriimesi, takim galigmasi, galiganlara verilen taahh(tlerin yerine
getiriimesi ve kisilere gosterilen ilgi ¢ergevesinde 8lgllir.

Okulumuz bagariy! rakipsiz olma ve en yeni hizmetlere sahip olma gergevesinde Slgmektedir. Bu, sekttriinde lider ve
de yenilikgi bir yapiya sahip olmasi anlamindadir.

Okulumuz bagariy: sektdriinde kazanan taraf olma ve m{icadelede kogar adimlarla ilerleme ¢ergevesinde ele
almaktadir. Mucadele ve liderlik anahtar olgulardir.

g|o|m} >

Okulumuz bagany: verimlilik olgusu gergevesinde ele aimaktadir. Kisa vadeli projeler ve diiglik maaliyet 6nemlidir.

TOPLAM

100
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EK-2. TKY takip/degerlendirme formu.

ILCE MILLI EGITIM MUDURLUGU YILLIK TKY IZLEME VE DEGERLENDIRME FORMU

YILI: 2004 DONEMI: HAZIRAN
Okul/Kurum (O/K) Tird Adu: Tlkogretim
TKY UYGULAMA ISLEM Bakanlikta Formun Gonderilecegi
BASAMAKLARI Birimin Adt......ccooo i ACIKLAMA
Okul Sayist:

Gergeklesemeyen Okul Sayisi

Kaite Kurulu (KK) ve Kalite Geligtirme
1 | Ekibi (KGE) Okul Geligim Yonetimi Ekibi
(OGYE) Olugturulmasi

Okul/Kurum (O/K) Temsilxisinin
(KGE Yoneticisi) Belirlenmesi

3 | Okul/Kurum (O/K) Temsilcisinin Egitimi

Okul/Kurumun Stratejik Planinin
4 | Hazirlanmasi
ve Geligim Hedeflerinin Belirlenmesi

Ozdegerlendirmenin Yapilmas:

A) TKY ve Ozdegerlendirme
Uygulamalarina iligkin Olarak O/K
Personelinin Bilgilendirilmesi

B) Kriter Ekiplerinin Olugturulmasi

C) Kriter Ekiplerinin Egitimi

D) Miikemmellik Modeli Kriterlerinin Alt
Alanlarinin Kuruma Uyarlanmasi

E) Veri Toplama Y6ntem ve Araglarinin
5 | (Soru Demeti, Gozlem, Belge inceleme
vb.) Olusturuimasi

F) Verilerin Toplanmasi

G) Verilerin Degerlendirilerek:

1) Kuvvetli Yonlerin Belirlenmesi
2) lyilestirmeye Agik Alanlarin
Belirlenmesi

H) Uzlagim Toplantisimin Yapilmas:
(lyilegtirme Planinda Yer Alacak
Konularin Belirlenmesi) ve Kalite
Kurluna/OGYE Sunulmasi

Ozdegerlendirme sonuglarina gére
lyilestirmeye Agik Alanlarin

6 | Onceliklendirilmesi ve lyilestirme
Ekiplerinin (Caligma Grubu)
Olusturulmast

Okul/Kurumun lyilestirme Planlarinin
Hazirlanmast

Iyilestirme Planlar1 Dogrultusunda Yillik
8 | Okul/Kurum Gelisim Planinin
Hazirlanmas:

Yillik Okul/Kurum Geligim Plannin
Uygulanmasi

Goizden Gegirme (Bigimlendirici

10 Degerlendirme)

Duzenlenmig Yillik Okul/Kurum Geligim

1 Planinm Uygulanmasi

12 | Son Degerlendirme ve Rapoir Yazimi

+ BuForm lige Milli Egitim Midirlagy KK/KGE tarfindan yilda bir kez (Haziran Ay1) doldurulur ve Il Milli Egitim Mudorlogi
KK'na gonderilir.
» BuForm il Milli Egitim Mitdarlugt KK/KGE tarfindan yilda bir kez (Temmuz Ayi) tiim 1Ii esas alarak doldurulur ve okul/Kurumun
bagh oldugu Bakanlik birimine gonderilir.
fige Milli Egitim Mudirt



152

EK-3. Aragtirmacinin 6zgegmisi.

OZGECMIS

Arastirmac1 26.05.1976 tarihinde Kocaeli’nde dogdu. Ilkégrenimini Ismet
Inonii Ilkokulu ve Izmit Orta Okulunda tamamladi. Orta grenimini Izmit Lisesinde

1993 yilinda tamamladh.

Lisans egitimini Canakkale18 Mart Universitesi, Egitim Fakiiltesi, Anaokulu
Opretmenligi boliimiinde 1997 yilinda bitiren aragtirmact, bir miiddet Milli Savunma
Bakanligi’na bagh bir okulda 6gretmen olarak gdrev yaptiktan sonra, gesitli 6zel

okul ve gocuk kliiplerinde danigman, 6gretmen ve yonetici olarak goérev aldi.

Halen Milli Egitim Bakanligi’na bagli 6zel bir anaokulunun yo&neticiligini

yapmakta olan aragtirmaci evli ve Bursa’da yasamaktadir.



. BC.
EK-4. Arastirma izni BURSA VALILIGI
i1 Milli Egitim Mudiirlagi

EK-5. Aragtirma izni- . ,
Sayi : B.08.4.MEM 4.16.00.07-050/ Y ( 90T

Konu: Anket.

KOCAELI UNIVERSITESI REKTORLUGUNE
( SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU MUDURLUIG()

flgi :06/06/2005 tarih ve 1124 sayilt yaziniz.

Duygu (AYDIN) UGUR, “Okuldaki Kiiltiirsel Atmosferi™ konulu  viiksch lisaan
caligmasina iliskin tezi’nin  ilimiz lise ve dengi okulu ydnetici ve dgretmenlerine uygulamasi e
ilgili onay 6rne@i ekte génderilmistir.

Bilgilerinize ve geregini rica ederim.
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Al Riza CALISIR
~ Valia.

Vali Yardmmcis

EKLER:
1-Onay (1 adet)
2-Okul listesi( 2 sayfa)

. 20/06/2005  V.H.K.I. : A YOZUKIRMIZ] S e e
20/06/2005 Sef  : A.YAZICL/? Lo T .
20/06/2005  $b.Md. :O.UNAL@U ‘, S e
20/06/2005 Md.Yrd. : A.TURKE B gt
20/06/2005 Md.V. :R.KUMBAYAR
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