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OZET

Artan rekabet; maliyetlerin azaltilmasini, bunun i¢in de isletme
girdilerindeki ve kaynaklarindaki kayiplarin diisiiriilmesini zorunlu hale getirmistir.
Kayiplarin azaltilmasi c¢aligmalari, belli bir zaman dilimi i¢inde yapilip
tamamlanacak bir ¢alisma olmaktan ziyade, siireklilik gostermesi gereken ve
sistematik bir yaklasim icinde yiiriitiilmesi zorunlu olan ¢aligmalardir. Isletmelerde,
siirekli ve sistematik kayip azaltma calismalarini yerlestirmek ig¢in, verimlilige
dayal1 bir isletme kiiltiirii olusturulmalidir. Bunun yaninda; orgiitiin performansini
arttirma ¢aligmalarina, bu faaliyetleri yonetim sisteminin isleyisinde yer alan dogal

faaliyetler haline getirerek, siireklilik kazandirilmalidir.

Orgiitsel performansin 6lciilmesi yoneticilere i¢ ve dis degerleme
olanaklar1 sunarak, kiiresel rekabette var olabilmek i¢in gerekli adimlar1 atabilme

olanag saglayan bir firsattir.

Orgiitsel ~ performansta  basartya  ulasmada  kullamilan  kalite
caligmalarindan biride EFQM miikemmellik modelidir. Performansla ilgili tim
boyutlarda siirdiiriilebilir miitkemmelligi hedefleyen model, tiim kaynaklarin etkili
ve verimli kullanimini, yiiksek performansi ve siirekli iyilestirmeyi saglayacak

siirecleri, bunlar arasindaki iligkileri diizenlemektedir.

Bu amacla olusturulan Miitkemmellik Modeli, kuruluglara miikemmellige
giden yolun neresinde olduklarim gosteren, darbogazlarini saptamalarini saglayan
ve uygun c¢oziimlere ulasabilmek icin belli bir yaklagimin kullanilmasini 6neren bir

aragtir.

Bu c¢aligmada Eskisehir Dogum ve Cocuk Hastaliklar1 Hastanesi’nde
uygulanan EFQM Miikemmellik Modelinin Orgiitsel performansa etkisi

saptanmaya caligilmistir.

Anahtar Kelimeler: EFQM, Mikemmellik Modeli, Performans,

Orgiitsel Performans.



ABSTRACT

Heightened competition makes it necessity to decrease operational
wastes at the business inputs and sources so as to reduce the costs. Decreasing the
operational wastes rather than a work can be accomplished in a defined period of
time, it is a work that has to be making in a permanent and systematic way. It
should be formed a subculture based upon the productivity to fix the working on
decreasing the operational wastes in a permanent and systematic way. Besides,
working on increasing the performance of the organization should be made
permanent and natural activities that are inside of the process of management

system.

Evaluation of the organizational performance is an opportunity which

gives the possibility to take necessary steps to be able to exist in global competition.

One of the quality working used in accomplishment of the success of
organizational performance is EFQM Excellence Model. Model which targets
sustainable excellence in all dimensions about the performance, organizing effective
and productive usage of all resources, high-performance, process that provides

constant improvement and the relationship between these.

Excellent model formed for this purpose is an instrument which shows
to companies where they stand on the way going to excellence and offers the usage
of a significant approach to reach the appropriate solutions and to determine the

obstacles.

In this paper, it is tried to determine the effect of EFQM Excellent
Model which applied at Eskisehir Maternity and Child Illnesses Hospital.

Key Words: EFQM, Excellent Model, Performance, Organizational

Performance
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Arastirmanin Problemi

Isletmelerin performanslar1 daha iist noktalara nasil ¢ikarilabilir,

caligsanlarin performanslar1 daha etkin ve daha verimli bir hale nasil getirilebilir?

EFQM Miikemmellik Modeli kullanilarak bir kurumun performansi

nasil artirilabilir?
Arastirmanin Amaci

Arastirmanin temel amaci; isletmelerin performansim artirmak {izere
kullanilan EFQM Miikemmellik Modelinin isletme iizerindeki etkilerini

sergilemektir.

Arastirmanin Onemi

Arastirma, miikemmellik {izerine yapilmis teorik varsayimlarin
uygulamalar karsisinda ne kadar gecerli oldugunu test ederek performans ve

miikemmellik literatiiriine katki saglamay1 amaglamaktadir.

Arastirmamin Hipotezleri

H;: EFQM Miikemmellik Modeli Caligmalarindan Liderlik Kriteri ile
orgiitsel performans arasinda pozitif iligki bulunmaktadir.

H,: EFQM Miikemmellik Modeli Calismalarindan politika ve stratejiler
kriteri ile orgiitsel performans arasinda pozitif iligki bulunmaktadir.

H;: EFQM Miikemmellik Modeli Caligmalarindan ¢alisanlar kriteri ile
orgiitsel performans arasinda pozitif iligki bulunmaktadir.

Hy: EFQM  Miikemmellik Modeli Calismalarindan isbirlikleri ve
kaynaklar kriteri ile orgiitsel performans arasinda pozitif iliski bulunmaktadir

Hs: EFQM Miikemmellik Modeli Calismalarindan siirecler kriteri ile
orgiitsel performans arasinda pozitif iligki bulunmaktadir.

Hs: EFQM Miikemmellik Modeli Calismalarindan sonug kriterleri ile
orgiitsel performans arasinda pozitif iliski bulunmaktadir

H;: Orgiitsel performans, EFQM Miikemmellik Modeli Calismalaridan
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Liderlik Kriteri ile baglantilidir.

Hs: Orgiitsel performans, EFQM Miikemmellik Modeli Calismalarmdan
politika ve stratejiler Kriteri ile baglantilidir.

Hy: Orgiitsel performans, EFQM Miikemmellik Modeli Calismalarimdan
calisanlar Kriteri ile baglantilidir.

Hio: Orgﬁtsel performans, EFQM Miikemmellik Modeli Calismalarindan
igbirlikleri ve kaynaklar Kriteri ile baglantilidir.

H,1: Orgiitsel performans, EFQM Miikemmellik Modeli Calismalarindan

stirecler Kriteri ile baglantilidir.

Hjp:  Orgiitsel  performans, EFQM  Mikemmellik  Modeli

Calismalarindan sonug Kriterleri ile baglantilidir.

Arastirmanin Varsayimlari

Bu aragtirmada asagidaki varsayimlardan yola ¢ikilmigtir:

Arastirmada kullanilan 6lgme araci yeteri kadar gecerli ve giivenilirdir.
Almacak 6rneklem, evreni temsil yetenegine sahiptir.

Katilimcilarin, arastirmada kullanilan anket formunu dogru ve icten

yanitladiklar1 ve i¢cinde bulunduklar1 ortami degerlendirebilecekleri kabul edilmistir.

Arastirmanmin Kapsam ve Simirhiliklar
Arastirma asagida belirtilen hususlarda smirliliklara sahiptir.

Arastirma sonuclar1 anketi yanitlayanlarin 2008 Aralik ayr goriis ve

diistinceleri ile sinirlidir.

Arastirma EFQM  Miikemmellik Modeli calismalar1  yiiriiten
hastanelerden biri olan Eskisehir Dogum ve Cocuk Hastaliklar1 Hastanesi ¢alisanlari

ile sinirhdir.
Arastirma, alt problemlerde belirtilen sorular ile sinirhidir.

Arastirma, Konu ile ilgili ulasilabilen kaynaklarla siirhdir.



XViii

Arastirmanin Yontemi

Bu arastrmada  Isyerindeki EFQM  Miikemmellik  Modeli
Uygulamalarinin  Orgiitsel Performansa Etkisi Eskisehir Dogum ve Cocuk
Hastaliklar1 Hastanesi ortaya konulmustur. Ucii “teorik” ve biri “uygulama” olmak
tizere dort bolimden olusan bir tez hazirlanmistir. Teorik boliimlerin
olusturulmasinda konu ile ilgili bilimsel makale, arastirma, kitap ve internet
tizerindeki elektronik kaynaklardan yararlanilmistir. Arastirmada veri toplama
amaciyla ylizylize anket uygulanmasindan yararlanilmistir. Ankette yer alan
ifadelerin tamami 5°li likert 6lgeginde hazirlanmistir. Ik bolimde yer alan

demografik ozelliklerle ilgili sorularda ¢oklu se¢enekli soru tipindedir.

Arastirmanin nicel verileri arastirma alami olarak secilen isletme
personeline uygulanan anketlerden elde edilmistir. Elde edilen veriler bilgisayar
ortamima yiiklenerek SPSS 13.0 for Windows programinda istatistiksel islemleri

yapilmigtir. Islemler sonucunda ortaya ¢ikan bulgular

analiz edilmis ve yorumlanmuistir.



TEZ METNI



BiRiNCi BOLUM
EFQM MUKEMMELLIK MODELIi
VE MUKEMMELLIGIN TEMEL KAVRAMLARI



1.1. Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi ve EFQM Odiilii

Avrupa Kalite Odiilii tarihi, Avrupa Kalite Yonetimi Vakfiyla (EFQM)
birlikte baslar. EFQM’in misyonu “Avrupa’da siirdiiriilebilir Mitkemmelligin itici
giici olma”, vizyonu ise “Avrupali kuruluglarin miikemmellige eristikleri bir
diinya” dir.! “Olgmek islerin yapilmasim, ama takdir daha iyi yapilmasim saglar”
diisiincesinden hareketle, 1991 yili Ekim ayinda 6diil hayata gecirilmistir.” Tlk 6diil
1992 yili Kasim ayinda sahibini bulmustur. Avrupa Kalite Odiilii, Avrupa Kalite
Yonetimi Vakfinin (EFQM) her yil diizenledigi Avrupa Kalite Yonetimi

Forum’unda verilmektedir.’

EFQM Miikemmellik Modeli, kuruluslara miikemmellige giden yolun
neresinde olduklarin1 gosteren, darbogazlarini saptamalarim saglayan ve uygun

coziimlere ulasabilmek icin belli bir yaklasimin kullanilmasini dneren bir aragtir.

Stratejik bir mecburiyet olarak, TKY’ye dikkat ¢cekmek, kalite gelisim
faaliyetlerini gelistirme konusunda isletmelere rehberlik ederek cesaretlendirmek,
TKY’yi uygulayarak, isletmelerin ne gibi sonuglar elde ettigini diger isletmelerle

paylagsmak amagclarini tagr.” Orgiitiin iki temel hedefi bulunmaktadir.

Bat1 Avrupa Yonetim ekiplerinin kiiresel rekabet iistiinliigiine erismeye

yonelik kalite girisimlerinin gelismesini desteklemek.
Avrupa’daki kalite kiiltiiriinii bir biitiin olarak gelistirmek.

EFQM’ in bashca halka iligkiler ¢aligmalarindan biri Avrupa kalite
odiiliidiir. Avrupa Kalite Odiilii ve Miikafatlar1 i¢in bagvuruda bulunacak sirketlerin,
Avrupa Toplam Kalite Yonetimi Modeline dayanan bir Ozdegerlendirme formunu

doldurmalar1 ve 75 sayfay1r ge¢gmeyen bir rapor hazirlamalar1 gereklidir. Avrupa

! KalDer, EFQM, KalDer Yayinlari.
2 Ahmet Cansever, Kalite Odiilleri, Once Kalite Dergisi, Ekim 1993.

*Sami Unal Yalavag,“Is Miikemmelligi Toplam Kalite Yonetimindeki Yeri ve Uygulamalari,
M.U.Yiiksek Lisans Tezi, istanbul 1997.

* Bruce P. Rees, “Life After ISO 9000 or Continuous Improvement”, Quality Illustrated, October
1999



Kalite Odiilii Yonetim Kurulu, degerlendirici adaylar1 i¢in ¢agri duyurusu (iist ve
orta kademe yoneticiler, kalite profesyonelleri, akademisyenler) yapar. S6z konusu
kisilere Avrupa Kalite Odiilii Vakfi tarafindan, 6diil siireci ve kriterlerini tanitici iig
giinliik egitim verilir. Gonderilen basvuru formlarim1 degerlendirmek maksadiyla,
her bagvuru igin bir bas degerlendirici ve alti degerlendirici atanir. Her
degerlendirici bagvuru raporunu bireysel olarak degerlendirir, kuvvetli
yonler/iyilestirmeye acik alanlar belirlenir. Uzlagim toplantis1 diizenlenerek grup
degerlendirmesi yapilir. Jiri miiracaat edenler arasindan kalite uygulamalarini
belirlemek, dogrulamak ve izlemek icin saha ziyaretleri yapmak iizere gerekli

yeterlilik seviyesinde olan sirketleri secer.’

Saha ziyaretine kalamayan kuruluslara degerlendirme ekibi tarafindan
hazirlanan 6n degerlendirme raporu gonderilir. Saha ziyareti degerlendirme grubu
belirlenir. Degerlendirme grubu saha ziyareti plani hazirlar. Saha ziyaretinin
(ortalama 2-4 giin) amaci bagvurunun dogrulanmasi ve agiklik kazandirilmasidir.
Degerlendirme grubu saha ziyareti degerlendirmesi sonucu raporunu hazirlar. Saha
ziyareti sonuglarina gore jiiri Odiile hak kazanacak kurulusu belirler. Kalite

Odiilii’ ne hak kazanan kuruluslar agiklanir ve 6diilleri takdim edilir.

Ozdegerlendirme uygulamasi sonucu ortaya ¢ikan iyilestirme ihtiyaci
olan alanlar ve bunlara iliskin yapilan iyilestirme calismalari, her kurulusa planh
olarak iyilestirilmis sonuglar elde etme firsatin1 vermektedir. Ozdegerlendirmenin
amaci, kuruluslarin mevcut durumunu tespit ederek bu bilgiyi kalite yOnetimi
dogrultusunda yeniden yapilandirmak {izere plan gelistirmede girdi olarak

kullanmaktir.®

EFQM Miikemmellik Modeli, TKY prensiplerine dayanmakta olup su
temel kavramlar1 igermektedir: Sonu¢ odakhilik, miisteri odaklilik, siirecler ve
verilerle yOnetim, calisanlarin gelistirilmesi ve katilimi, siirekli Ogrenme,

iyilestirme, yenilikcilik ve iyilestirme, isbirliklerinin gelistirilmesi, kurumsal sosyal

5> Sami Unal Yalavag, a.g.t..

6 Muhittir} Simsek, “Sorularla Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemleri”, Alfa
yayinlari, Istanbul,2000, s.152.



sorumluluk.
1.1.1. Sonuclara Yonlendirme

Miikemmellik ilgili tim paydaslarin (kurulustan parasal cikar1 olan
hissedarlar kadar kurulusta caligsanlari, miisterileri, tedarikcileri ve genel olarak
toplumu da kapsamaktadir.) gereksinimlerinin dengelenmesine ve karsilanmasina

baghdir. Bu sayede;
1. Tiim paydaslar i¢in katma deger saglanacak,
2. Uzun vadede siirdiiriilebilir basar1 elde edilecek,
3. Karsilikli fayda saglayan iliskiler kuracak,

4. Tim paydaslarla ilgili oncii i¢ gostergeleri de iceren Olciimler

yapilabilecektir.
1.1.2. Miisteri Odakhhk

Miisteri liriin ve hizmetin kalitesini en son olarak degerlendirecek
kisidir. Miisteri bagliligin1 saglamak, miisteriyi elde tutmak ve pazar payi elde etmek
mevcut ve potansiyel miisteri gereksinimlerine net sekilde odaklanabilmeye

baghdir. Bu sayede;
1. Pazar payr artacak,
2. Miisteri i¢in nasil bir deger iiretilecegi net bicimde anlasilacak,

3. Uzun vadeli basar1 amaglanacak,

4. Islem maliyetleri aza indirgenecek ve uzun vadeli basar1 elde

edilecektir.
1.1.3. Siirec¢ ve Verilerle Yonetim

Isletmeler yiiksek performanslarini; birbiriyle iliskili faaliyetler

anlagildigi, sistematik yonetildigi, islemleri ve planlanan iyilesmeleri ilgilendiren



kararlar paydaglarin goriislerini kapsayan giivenilir bilgilere dayanilarak alindiginda

gosterirler. Bu sayede;
1. Arzu edilen sonug¢lara odaklanilabilecek,
2. Calisanlar ve kaynaklar en iist diizeyde degerlendirilebilecek,

3. Sonuglarn tutarhiligr ve degiskenler kontrol altinda tutulabilecek,

4. Gergekci hedefler saptama ve stratejik yonlendirmeye iligkin verileri

dayal1 yonetim saglanabilecektir.
1.1.4. Calisanlarmm Gelistirilmesi ve Katilinm

Isletme caliganlarinin potansiyellerini tam olarak hayata gecirebilmesi
icin paylasilan degerler ile bir giiven ve yetkilendirme kiiltiirii olmasi

gerekir.Boylece herkesin katilim1 kolaylastirilmis olur. Bu sayede;
1. En yiiksek diizeyde katilim, olumlu tavirlar ve yiiksek moral saglanir,
2. 1yi elemanlar sirkete kazandirilacak, elde tutulacak,
3. Bilgi paylasimi etkin olarak saglanacak,
4. Calisanlara Ogrenme ve yeni beceriler gelistirme firsati
saglanabilecektir.

1.1.5. Siirekli Ogrenme, Yenilikcilik ve Tyilestirme

Isletmelerin performanslari; bilgi birikimi, siirekli 6grenme, yenilikgilik
ve iyilestirme kiiltiirli i¢inde yonetilirse ve paylasilirsa, en iist diizeye kadar cikar.
Bu da;

1. Kuruma dinamiklik kazandiracak,

2. Maliyetler azalacak,

3. Firsatlar goriilecek, performans diizeyi en iyi seviyeye ¢ikarilacak,

4. Tim c¢alisanlarin giinliik ¢alismalarinda 6nlemeye dayali faaliyetleri



yapmalarina imkan verecektir.
1.1.6. Isbirliklerinin Gelistirilmesi

Bir kurulusun en iyi performansini ortaya koymast igbirligi yaptig
kuruluglarla giivene, bilgi birikiminin paylasimina ve biitiinlesmeye dayali,
karsilikli yarar saglayan iligkiler kurmasina baghdir. Boylece; tiim taraflar igin
deger olusturma becerisi kazanilacak, siirekli iliskiler sayesinde rekabet stiinliigii

elde edilecek, kaynaklar ve maliyet konusunda sinerji olusturabilecektir.
1.1.7. Toplumsal Sorumluluk

Kurulusun ve uzun vadeli c¢ikarlarmin korunmasi etik bir yaklagimin
benimsenmesine, genel olarak toplumun beklentilerinin ve var olan diizenlemelerin
asilmasina baghdir. Isletmenin toplumsal sorumluluk bilincin de olmasi saygimligin
artiracak, performansini yiikseltecek, degerini arttiracak, toplum bilinci, giivenlik ve

baskalarina ve kendine giivenin olusmasini saglayacaktir.
1.2. Modelin Yapisi ve Genel Degerlendirme

EFQM Miikemmellik Modeli zorunluluk icermeyen dokuz ana kriter
izerine oturtulmus bir sistemdir. Buna gore bu kriterlerden besi girdi, dordii ise

sonug¢ kismin olusturur.

Isletmelerin basarili olabilmeleri uygun bir yonetim sistemine sahip
olmalarina baghdir. EFQM Miikemmellik Modeli, kuruluslara miikemmellige giden
yolda nerede olduklarin1 gosteren, darbogazlarini saptamalarini saglayan ve uygun
cOziimleri tegvik eden pratik bir aracgtir. TKY, isletmenin her alanim1 kapsayan bir
kavramdir. Daha iyi bir kalite arayisi siirecindeki  bir isletmenin higbir

unsuru bu kavramin disinda tutulamaz.”

7 John G.Fisher, Kiyaslama Y oluyla Performans Nasil Artirilir, Rota Yaynlari.



e SHOIEN— e e S ORUCAR =

Colyanior b

— -! Lo’ l
Wll"l& Hlm “ _ milf _Mmllﬂ. ) Tarmial
m Fedorman
%10 %id Ilmumuan l “".2‘12‘".

V-
Inbsirtibdwri ¥ la
‘ e h‘apnul:hr quﬁpi‘gﬂnth .

-(————-:mmnmmm—————

Sekil 1.1: Avrupa Kalite Yonetimi Vakf1 Is Mitkemmelligi Modeli®

EFQM miikemmellik modeli zorunluluk icermeyen dokuz ana kriter
izerine oturtulmus bir sistemdir. Buna gore bu kriterlerden besi girdi, dordii ise
sonu¢ kismini olusturur. Girdi; kurulusun faaliyetlerini gosterirken, sonug;

kurulusun neleri gerceklestirdigini gosterir.

Performansla ilgili tiim boyutlarda siirdiiriilebilir miikemmelligi
gerceklestirmek iizere pek cok yaklasimin olabilece§i gercegi {izerine kurulmus
olan model, performansa, miisterilere, calisanlara ve topluma yansiyan miikemmel
sonuclar, igbirlikleri, kaynaklar ve siiregler araciligiyla gerceklestirilir. Seklin alt ve
ist kismindaki oklar, modelin dinamik yapisim ortaya koyar. Bu oklar, girdilerdeki
iyilestirmeyi saglayan ve boylece sonuglardaki iyilesmelere yol acan yenilik¢ilik ve

O0grenme yaklasimini gbsterir.9

Modeldeki dokuz kutu, kurulusun miikemmellige ulagma yolunda
gosterdigi degerlendirmeleri iceren ana kriterleri ifade eder. Her kriter, daha iyi

anlagilmasini saglamak icin ¢esitli sayida alt kriterlerle desteklenmistir. Alt kriterler

8 The European Quality Award 2002, EFQM; Avrupa Kalite Odiilii ‘niin Tamtim Dékiiman.
® EFQM, a.g.e.



degerlendirme sirasinda cevaplandirilmas: gereken cesitli sayida soruyu ortaya
koyar. Her alt kriterde olasi ilgili alanlarin listesi bulunur. ilgili alanlar listesi
zorunlu ya da degismez degildir. Ancak, alt kriterlerin yol gosterici alt maddelerle

aciklanmasma yardimer olurlar.'

Bu diilde 9 boyut bulunmaktadir.''

Tablo 1.1: EFQM Odiil boyutlan

1 Liderlil 10%
2 Politika Ve Stratey 2%
3 Calisanlarn ¥ énetit 9%
4 Eaymnaldar 9%
5 Sirecler 14%;
6 Iigten Tatrrir 20%%
7 (raliganlann Tatrmin 8%
8 Tophum Uzerindel Etla &%
9 Iz Somclan 15%

1.3. EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri

EFQM Modeli su temeli vurgulamaktadir: performans, miisteri ve
toplumsal sonuclarla mitkemmel sonuclar elde etmek, liderlik, politika ve strateji,
calisanlar, isbirlikleri ve kaynaklar ve siirecler yoluyla miimkiindiir. Sekil 1°de

gosterilen modelin icerdigi kriterlerin detayli tanimlar1 ve alt kriterleri ile beraber

19 KalDer , EFQM 2000
1 Benchmarking, Kal-Der yayini,1997.
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aciklamalar1 asagida aglklanmlstur.12
1.3.1. Liderlik

Liderler kurulusun misyonunu ve vizyonunu nasil olusturmakta, bunlarin
gerceklestirilmesini nasil kolaylastirmaktadirlar. Uzun vadede basar1 i¢in gerekli
kurumsal degerleri nasil gelistirmekte ve bunlar1 uygun faaliyet ve davranislar ile
nasil yasama gec¢irmektedirler. Kurulugsun yonetim sisteminin olusturulmasi ve

yasama gecirilmesi konusunda kisisel olarak nasil bir rol almaktadirlar.

Liderler kurulugsun yOnetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin
yagsama gecirilmesi ve siirekli olarak iyilestirilmesi calismalarinda kisisel olarak rol
almaktadirlar. Liderler kurulusun organizasyonel yapisim politikasini ve stratejisini
yasama gecirme dogrultusunda diizenleme yaparlar. Liderler miisterilerle, isbirligi
yapilan kuruluglarla ve toplumun temsilcileri ile iligkilerin yiiriitiilme seklini

belirlerler.

Tiim kuruluslarda gii¢lii bir liderlik yoksa kalite kiiltiiriiniin var olmasi
imkansizdir. Diger yandan kalitenin bilinmedigi bir yerde de cagdas bir liderlikten

s6z edilemez. '
Alt Kriterler

1.a. Liderler kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini nasil olusturmakta

ve bir mitkemmellik kiiltiirii dogrultusunda nasil 6rnek olmaktadirlar?

*  Kurulusun misyon ve vizyonunu olugturma.

*  Kurum kiiltiirliniin yaratilmasina destek olacak etik kurallar ve

degerleri olusturma ve bunlarin yasama gecirilmesi siirecinde 6rnek olma.

* Kendi liderliklerinin etkinligini gdzden gecirme, iyilestirme ve

12 EFQM, Miikemmellik Modeli, 2000.
" EFQM, Miikemmellik Modeli, Kal-Der yaynlari 2000.

¥ Manuel Dians Ferreira, Portekiz kalite federasyonu baskam kalite 96 uluslararasi kalite
konferansi tebligleri, 1996.
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gelecekteki liderlik gereksinimlerine gore gereken onlemleri alma.
* lyilestirme ¢aligmalarinda kisisel olarak ve aktif bicimde rol alma.

* Yetkilendirme, yaraticilik ve yenilik¢ilik konularinda calisanlara
onderlik etme ve o6zendirme; Ornegin, kurulusun organizasyonel yapisini

degistirme, 68renme ve iyilestirme caligmalarina kaynak saglama.

» Ogrenme faaliyetlerini 6zendirme, destekleme ve sonuglarma gore

gereken Onlemleri alma.
s lyilestirme ¢alismalarinda oncelikleri saptama.

* Kurulus icinde birlikte calismay1 6zendirme ve harekete gecirme.

1.b. Liderler kurulusun yonetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin
yasama gecirilmesi ve siirekli olarak iyilestirilmesi caligmalarinda kisisel olarak

nasil rol almaktadirlar?

* Kurulusun organizasyonel yapisini politika ve stratejiyi yasama

gecirme dogrultusunda diizenleme.

» Siireclerin yonetimine iliskin bir sistemin olusturulmasini ve

uygulanmasini saglama.

* Politika ve stratejinin olusturulmasi, yayilimi ve giincellestirilmesine

iligkin bir siirecin tasarlanmasini ve uygulanmasini saglama.

* Temel faaliyet sonuclarinin dlgiilmesine, gézden gegirilmesine ve

iyilestirilmesine iligkin bir siirecin tasarlanmasini ve uygulanmasini saglama.

* Yaklagimlara iliskin iyilestirmelerin 6rnegin yaraticilik, yenilik¢ilik
ve Ogrenme faaliyetleri yoluyla tanimlanmasi, planlanmasi ve uygulanmasi

amactyla bir siirecin ya da siireglerin tasarlanmasi ve uygulanmasinm saglama.

l.c. Liderler miisterilerle, igbirligi yapilan kuruluslarla ve toplumun

temsilcileri ile iliskileri nasil yiiriitmektedirler?

* Gereksinim ve beklentileri saptama, anlama ve yanitlama.

* Isbirlikleri kurma ve isbirlikleri icinde yer alma.
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* Ortak iyilestirme caligmalar1 baglatma ve bu ¢caligmalarda yer alma.

* Paydaslar1 birey ve ekip olarak ise yaptiklar1 katki ya da Ornegin

bagliliklar1 nedeniyle takdir etme.

* Meslek kuruluslarinda, konferanslarda ve seminer calismalarinda,
ozellikle mitkemmellik anlayisinin gelistirilmesi ve desteklenmesi konularinda rol

alma.

* Cevrenin iyilestirilmesi ve kurulusun topluma yaptigi katkilarin

arttiritlmasi calismalarim destekleme ve bu ¢aligmalarda yer alma.

1.d. Liderler, Miikemmellik kiiltiiriinii, kurulusun calisanlar1 ile nasil

saglamlastirmaktadirlar?

* Kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini, politika ve stratejisini,
planlarini, amaglarini1 ve hedeflerini ¢alisanlara kisisel olarak iletme.
* Erisilebilir olma, ¢alisanlar1 aktif bicimde dinleme ve yanitlama.

* (Calisanlara kendi planlarini, amag¢ ve hedeflerini gerceklestirmeleri

dogrultusunda yardim etme ve destek olma.

* Calisanlar, iyilestirme ¢alismalarinda yer almalart icin 6zendirme ve

bu konuda onlara yardimci olma.

* Kurulus icinde her diizeyde birey ve gruplarin ¢abalarin1 zamaninda

ve uygun bi¢imde takdir etme.

l.e. Liderler, kurumsal degisim ihtiyaclarin1 belirler ve degisime

onciiliik ederler. Bu alt kriter su konular icerebilir;

= Kurulusun i¢ ve dis etkenlerini anlama.

= Kurulusta, organizasyon modeli ve dis iligkilerinde yapilmasina

ihtiya¢ duyulan degisiklikleri belirleme ve se¢me.

= Degisim planlarin gelistirilmesine liderlik yapma.
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= Degisim icin yatirim, kaynaklar ve destegi giivence altina alma.

= Degisim programlarinin gerceklestirilmesini ve risklerini yonetme.

= Degisimin etkin gerceklesmesini saglama ve ilgili paydaslar
yonetme.

= Degisimi ve nedenlerini ¢aligsanlara ve diger paydaslara iletme.

= Degisimi yonetmek i¢in calisanlar1 destekleme ve olanak saglama.

= Degisim etkenligini 6lcme, gbzden gecirme ve kazanilan deneyimleri

paylasma.

1.3.2. Politika ve Strateji

Birbirine ¢ok benzeyen bu iki kavramin en belirgin ortak 6zelligi ikisinin
de uzun donemli olarak saptanmasidir. Ancak strateji belirsizliklerin oldugu bir
ortamda tasarlama, tahmin etme ve sezme ile ilgili bir kavram iken, politika

birtakim ilke, kural ve emirlerden meydana gelen kararlardan olusur."’

Kurulus misyon ve vizyonunu, net bir bicimde paydaglara odaklanmis
bir strateji ve bunu destekleyen uygun politikalar, planlar, amaglar, hedefler ve

stirecler yoluyla nasil gerceklestirmektedir.
Alt Kriterler

2.a. Politika ve strateji, paydaslarin mevcut ortamdaki ve gelecekteki

gereksinim ve beklentilerini nasil temel almaktadir?

* Kurulusun mevcut durumdaki ve gelecekte icinde yer alacagi pazari

' Recai Coskun, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri Ders Notlar, Sakarya Universitesi
iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi, Sakarya 2000, s.6.
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ve pazarin ilgili kismim tammlamaya yarayacak bilgilerin toplanmasi ve bunlarin

degerlendirilmesi.

* Miisterilerin, ¢calisanlarin, igbirligi yapilan kuruluglarin, toplumun ve
hissedarlarin uygun gereksinim ve beklentilerinin anlagilmas1 ve dnceden tahmin

edilebilmesi.

* Rakiplerin faaliyetleri de dahil olmak {izere pazardaki gelismelerin

degerlendirilmesi ve tahmin edilebilmesi.

2.b. Politika ve strateji, performans Ol¢iimii, aragtirma Ogrenme ve

yaraticilikla ilgili ¢calismalardan elde edilen bilgileri nasil temel almaktadir?

* Kurulus ici performans  gostergelerinin  toplanmast  ve

degerlendirilmesi.

» Ogrenme faaliyetlerine iliskin  verilerin  toplanmasi  ve

degerlendirilmesi.

* Rakiplerin ve sinifinda en iyi olan kuruluslarin performanslarinin

analiz edilmesi.
* Toplumsal, yasal ve ¢evresel konularin degerlendirilmesi.

* Ekonomik ve  demografik  goOstergelerin  izlenmesi  ve

degerlendirilmesi.
*  Yeni teknolojilerin yaratacagi etkilerin degerlendirilmesi.

* Paydaslarin fikirlerinin degerlendirilmesi ve bu fikirlerden

yararlanilmasi.

2.c. Politika ve strateji nasil olusturulmakta, gbzden gegirmekte ve

giincellestirilmektedir?

* Paydaslarin gereksinim ve beklentilerinden, 6grenme ve yeniliklere
ilisgkin calismalardan elde edilen bilgiler temel alinarak politika ve stratejinin

kurulusun misyon, vizyon ve degerleri ile uyum i¢inde olusturulmast.

* Paydaslarin gereksinim ve beklentilerinin dengelenmesi.
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* Kisa ve uzun vadedeki baski taleplerin dengelenmesi.

* Risklerle basa cikabilmek icin alternatif senaryolar ve olasilik

planlarinin olusturulmast.

* Mevcut ve gelecekteki rekabet iistiinliigiiniin veya firsatlar

degerlendirebilme kapasitesinin belirlenmesi.

*  Kurulusun politika ve stratejisinin isbirligi yapilan kuruluslarin

politika ve stratejileriyle uyumunun saglanmasi.

*  Miikemmellik anlayisinin temel kavramlarinin politika ve stratejiye

yansitilmasi.

* Politika ve  stratejinin  uygunlugunun ve  etkinliginin

degerlendirilmesi.
» Kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi.
* Politika ve stratejinin gozen gecirilmesi ve giincellestirilmesi.

2.d. Politika ve stratejinin yayilimi, kilit siirecler cercevesi yoluyla nasil

gerceklestirilmektedir?

» Kurulusun politika ve stratejisinin yasama gecirilmesi icin gerekli

kilit siiregler cergevesinin belirlenmesi, olugturulmasi ve duyurulmasi.

= Politika ve stratejinin paydaslara duyurulmasi ve buna iliskin biling

diizeyinin degerlendirilmesi.

» Plan, ama¢ ve hedeflerin uyumunun saglanmasi, Onceliklerin
saptanmast, tizerinde anlagmaya varilmasi, yayilimin saglanmasi,

duyurulmasi ve gergeklesmelerin izlenmesi.

» Gelismenin izlenmesi i¢in kurulusun biitiinlinde raporlama

mekanizmalarinin olusturulmasi.
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1.3.3. Calisanlar

Kurulus, c¢ahsanlarinin bilgi birikimlerini ve tiim potansiyellerini
bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun biitiinlinde nasil ydnetmekte,
gelistirmekte ve Ozgiirce kullanilmalarini saglamaktadir. Bu faaliyetleri politika ve
stratejisini, siireclerinin etkin bir bicimde islemesini destekleyecek sekilde nasil

planlamaktadir.

Isletme icinde iyilestirme calismalarina birey ve ekip diizeyinde katilim
saglanmali ve bu durum 6zendirilmelidir. Isletme i¢inde konferanslar ve torenler
diizenlenerek calisanlarin katilimi artirilmaya caligilmalidir. Calisanlarla kurulus
arasinda iletisim politikalar1, stratejiler ve planlar gelistirmelidir. Yukaridan
asagiya ve yatay iletisim kanallar1 olusturulmalidir. Calisanlar takdir edilmeli ve

gozetilmelidirler.
Alt Kriterler

3.a. Insan kaynaklart nasil planlanmakta, yonetilmekte ve
tyilestirilmektedir?
» Insan kaynaklarma iliskin politika, strateji ve planlarin olusturulmasi.

s Insan kaynaklarina iliskin politika, strateji ve planlarin olusturulmasi

sirecinde calisanlarin ve calisanlarin temsilcilerinin katiliminin saglanmasi.

sInsan kaynaklari planlarinin politika ve strateji, kurulusun yapisi ve

kilit siiregler cergevesi ile uyum i¢inde olmasinin saglanmasi.
« Ise alma ve kariyer gelistirme siireglerinin yonetilmesi.

s Istihdamin firsat esitligi de dahil olmak iizere her bakimdan adil ve

diiriist bicimde saglanmast.

einsan kaynaklarma iliskin politika, strateji ve planlari iyilestirmek
amaciyla ¢alisanlarin memnuniyeti anketlerinin yapilmasi, ¢alisanlarin geri bildirim

almaya yonelik diger araglardan yararlanilmasi.

*Calisma tarzim iyilestirmek amaciyla yenilik¢i organizasyon yaklasim
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ve yontemlerinden yararlanilmasi. Ornegin, tedarik zincirinin  yeniden
yapilandirilmasi, fonksiyonlar arasi ekip caliganlarmin gelistirilmesi, esnek ekip

calisanlarina yonelinmesi, iistiin performansh ekiplerin kurulmas:.

3.b. Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri nasil belirlenmekte,

gelistirilmekte ve siirdiiriilmektedir?

*Calisanlarin  bilgi birikimleri ve yetkinliklerinin belirlenmesi,

siiflandirilmasi: ve bunlarla kurulusun gereksinimleri arasinda uyum saglanmasi.

*Calisanlarin,  kurulusun  mevcut ve  gelecekteki  yeterlilik
gereksinimlerine uygun hale getirilmesi amaciyla egitim ve gelistirme planlariin

olusturulmas1 ve uygulanmasi.

* Bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun biitiiniinde 68renme

olanaklarinin olusturulmasi ve bunlara katilimin 6zendirilmesi.
* Calisanlarin is deneyimi ile gelistirilmesi.
* Ekip becerilerinin gelistirilmesi.

* Birey ve ekip diizeyindeki hedeflerin kurulusun hedefleri ile uyum

icinde olmasinin saglanmasi.

* Birey ve ekip diizeyindeki hedeflerin gbézden gecirilmesi

ve giincellestirilmesi.

* Calisanlarin  performanslarinin  degerlendirilmesi ve daha iyi

performans gostermeleri i¢in onlara yardimci olunmast.
3.c. Calisanlarin katilim1 ve yetkelendirilmesi nasil saglanmaktadir?

s lyilestirme calismalarina birey ve ekip diizeyinde katiimin

Ozendirilmesi ve desteklenmesi.

* Kurulus ici konferanslar ve torenler diizenlenerek calisanlarin

katiliminin 6zendirilmesi ve desteklenmesi.

* Katilimin cesaretlendirilmesi, yenilikci ve yaratict  girisimleri

destekleyecek olanaklarin yaratilmas:.
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e Caligsanlarin, kendi baglarina karar alabilmeleri dogrultusunda

yetkelendirilmeleri.

* Calisanlarin ekip halinde calismalar1 icin 6zendirilmesi.
3.d. Calisanlar ile kurulug arasinda nasil bir diyalog s6z konusudur?

* {letisim gereksinimlerinin saptanmast.

» {letisim gereksinimlerine dayali iletisim politikalarinin, stratejilerin

ve planlarin gelistirilmesi.

* Yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yatay iletisim kanallarinin

olusturulmasi ve kullanilmasi.

* En iyi uygulamalardan kazanilan deneyim ve bilgi birikiminin

paylasilmasi.
3.e. Calisanlar nasil takdir edilmekte, taninmakta ve gozetilmektedir?
s Ucretlendirme, is dagilimi, isten c¢ikarma gibi istihdama iliskin

konularin politika ve strateji ile uyum i¢inde olmasinin saglanmasi.

* Calisanlarin katilimlarini ve yetke kullanmalarini siirdiirmek amaciyla

taninmalari.

 Saglik, giivenlik, ¢evre ve toplumsal sorumluluk konularinda bilincin

ve katilimin artirilmasi.

* Yardimlagsma sandigi, Ozel saglik sigortasi, kres gibi iicret dis1 ek

olanaklarin belirlenmesi.
* Sosyal ve kiiltiirel faaliyetlerin 6zendirilmesi.

* Calisanlara esnek calisma saatleri, servis araglar1 gibi kolaylik ve

hizmetler saglanmasi.
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1.3.4. isbirlikleri ve Kaynaklar

Kurulus, politika ve stratejisini ve siireclerin etkin bir bicimde islemesini
destekleyecek bicimde igbirliklerini ve kaynaklarinm1i nasil planlamakta ve

yonetmektedir.
Alt Kriterler
4.a. Kurulus dis1 igbirlikleri nasil yonetilmektedir?

* Politika ve strateji ile uyumlu temel isbirliklerinin ve stratejik isbirligi

olanaklarinin belirlenmesi.

* Isbirligi yapilan kuruluslarla iliskilerin deger yaratacak ve yaratilan

degeri en iist diizeye ¢ikartacak sekilde bigimlendirilmesi.
* Katma deger yaratacak tedarik zinciri isbirliklerinin olusturulmasi.

s Isbirligi yapilan kuruluslarla kiiltirel uyumun ve bilgi birikimi

paylasiminin saglanmasi.
» Isbirligi yapilan kuruluslarla karsilikli gelismenin desteklenmesi.

s Isbirliklerinden  yararlanilarak  yenilikci ve yaratici diisiinme

tarzinin olusturulmasi ve desteklenmesi.
e Siireclerin iyilestirilmesi ve miisteri-tedarik¢i zincirinde katma
deger yaratmak amaciyla birlikte ¢alisilarak sinerji yaratilmasz.

4.b. Finansal kaynaklar nasil yonetilmektedir?

* Finansal kaynaklarin politika ve stratejiyi destekleyecek sekilde

kullanilmasi.
* Finansal strateji ve siireglerin olusturulmasi ve uygulanmasi.

* Maddi ve maddi olmayan aktiflere yapilan yatirimlarin

degerlendirilmesi.

* Etkin ve verimli bir finansal kaynak yapis1i olusturmak amaciyla

finansal mekanizmalardan ve parametrelerden yararlanilmasi.
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* Finansal kaynaklara iligkin risklerin yonetilmesi.

4.c. Binalar, donanim ve malzemeler nasil yonetilmektedir?

* Aktiflerin politika ve stratejiyi destekleyecek sekilde kullanilmasi.

* Aktiflerin toplam Omiirleri siiresince performanslarin

iyilestirmek amaciyla bakim ve kullamminin yonetilmesi.
* Aktiflerin giivenliginin yonetilmesi.

* Kurulusun aktiflerinin toplumda ve calisanlar iizerinde yapabilecegi

her tiirlii olumsuz etkinin (saglik ve giivenlik dahil) 6l¢iilmesi ve yonetilmesi.
* Malzeme stoklarinin optimum diizeyde olmasinin saglanmasi.

* Yardimc1 kaynaklarin  optimum bir bicimde kullanilmasinin

saglanmast.
* Atiklarin azaltilmasi, geri doniisiimlerinin saglanmast.
* Yenilenemeyen kiiresel kaynaklarin korunmasi i¢in 6nlem alinmas.

e Uriin ve hizmetlerin her tiirli olumsuz etkisinin azaltilmasinin

saglanmasi.

4.d. Teknoloji nas1l yonetilmektedir?

* Politika ve stratejinin 1s181nda, is ve toplum {iizerindeki etkileri de
diisiiniilerek alternatif ve gelismekte olan teknolojilerin belirlenmesi ve

degerlendirilmesi.
* Teknoloji portfGyiiniin yonetimi.
* Mevcut teknolojiden olabildigince yararlanilmasi.
* Teknolojide yenilikler yapilmasi.
* Teknolojiden, iyilestirilmeye destek olacak bi¢cimde yararlanilmasi.

* Eski teknolojilerin belirlenmesi ve yenileriyle degistirilmesi.

4.e. Bilgi ve bilgi birikimi nasil yonetilmektedir?
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Bilgi ve bilgi birikiminin politika ve stratejiye destek olacak bicimde

toplanmasi, yapilandirilmasi ve yoneltilmesi.

* Kurulus icinde ve digindaki kullanicilarin uygun bilgiye ve bilgi

birikimine gerektigi gibi erismelerinin saglanmasi.

* Bilginin gecerliliginin, biitiinselliginin ve giivenliginin glivence altina

alimmas1 ve bu konularda iyilestirmeler yapilmasi.

* Miisteriye en list diizeyde deger saglamak amaciyla 6zgiin entelektiiel

miilkiyetin olusturulmasi, gelistirilmesi ve korunmast.

* Bilgi birikimini kazanmanin, artirmanin ve etkin bicimde kullanmanin

yollarinin aranmasi.
» flgili bilgi ve bilgi birikimi kaynaklarinin kullamlmasiyla kurulus
icinde yenilik¢i ve yaratici diisiincenin olusturulmasz. '®

1.3.5. Siirecler

Kurulus, politika ve stratejisini destekleyecek, miisterini ve diger
paydaslarin1 tam olarak tatmin edecek, onlar icin katma degerin artmasim

saglayacak bicimde siireclerini nasil tasarlamakta, yonetmekte ve iyilestirmektedir.
Alt Kriterler
5.a. Siirecler sistematik olarak nasil tasarlanmakta ve yonetilmektedir?
* Politika ve stratejinin yasama gecirilmesini saglayacak kilit siirecler de
dahil olmak iizere kurulusun siireclerinin tasarlanmasi.

* Kullanilacak siire¢ yonetimi sisteminin kurulmasi.

* Siire¢ yonetiminde ISO 9000 gibi kalite sistemlerini, ¢evre, ¢alisan

saglig1 ve is giivenligi sistemlerini kapsayan standartlarin uygulanmasi.

e Stire¢  Ol¢timlerinin  kullanilmast ve performans hedeflerinin

belirlenmesi.

¢ KalDer , EFQM 2003.
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* Siireclerin etkin bir bicimde yonetilebilmesi icin, kurulusun kendi
icinde ve igbirligi i¢inde oldugu kuruluslarla siiregler arast konularin ¢oziime

kavusturulmast.

5.b. Siirecler, miisterileri ve diger paydaslar1 tam olarak tatmin etmek ve
onlar icin giderek artan bir deger yaratmak amaciyla gerektiginde yenilik¢i

yaklagimlar kullanilarak nasil iyilestirilmektedir?

* Kademeli ve sigramali iyilestirme firsatlarimin ve diger degisiklik

olanaklarinin belirlenmesi ve Onceliklendirilmesi.

* Performans  sonuglarimin, algilama  verilerinin ve  &grenme
faaliyetlerinden elde edilen bilgilerin; dnceliklerin, iyilestirme hedeflerinin ve daha

iyi ¢calisma yontemlerinin belirlenmesi amaciyla kullanilmasi.

* Calisanlarin, miisterilerin ve igbirligi yapilan kuruluslarin yaratici ve
yenilik¢i yeteneklerinin kademeli ve sicramali iyilestirme firsatlar1 dogrultusunda

ortaya ¢ikarilmasi ve bunlardan yararlanilmasi.

* Yeni siire¢ tasarimlari, calisma felsefeleri ve teknolojilerin ortaya

cikarilmasi ve bunlardan yararlanilmasi.
* Degisiklikleri uygulamak amaciyla uygun yontemlerin olusturulmasi.

* Yeni ya da degistirilmis siireclerin uygulanmasinda pilot ¢aligmalar

yapilmasinin saglanmas1 ve uygulamanin denetimi.
* Siire¢ degisikleri konusunda ilgili tiim paydaslarin haberdar edilmesi.

* Calisanlarin yeni ya da degistirilmis siirecleri uygulamaya ge¢meden

once bu konuda egitim almis olmalarinin saglanmasi.

* Siire¢ degisikliklerinin uygulanmasi ile ©6ngoriilen sonuclarin elde

edildiginin dogrulanmasi.

5.c. Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak

nasil tasarlanmakta ve gelistirmektedir?

* Miisterilerin {iriin ve hizmetler konusunda hem mevcut hem de
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gelecekteki gereksinim ve beklentilerini, mevcut iiriin ve hizmetler hakkindaki
algilamalarin1 6grenmek amaciyla pazar arastirmasi, miisteri memnuniyeti anketleri

ve diger geri bildirim araglarindan yararlanilmasi.

* Miisterilerin gelecekteki gereksinim ve beklentileri dogrultusunda iiriin
ve hizmetlerin zenginlestirilmesi amaciyla yapilmasi gereken iyilestirme

caliganlarinin 6ngoriilmesi ve belirlenmesi.

* Miisterilerin gereksinim ve beklentilerine yanit verecek yeni iiriin ve

hizmetlerin tasarlanmasi ve gelistirilmesi.

* Rekabet giicii olan iiriin ve hizmetler gelistirmek icin yenilikcilik ve

yaraticiliktan yararlanilmasi.
» Isbirligi yapilan kuruluslarla birlikte yeni iiriinler gelistirilmesi.

5.d. Uriin ve hizmetler nasil iiretilmekte, sunulmakta ve servisi

saglanmaktadir?

» Tasarimlara ve gelistirilmelere uygun iiriin ve hizmetlerin iiretilmesi

yada saglanmasi.
» Uriin ve hizmetlerin mevcut ve olas1 miisterilere duyurulmasi.
+ Uriin ve hizmetlerin miisterilere sunulmas.
Bu ol¢iimler dis miisterilerin kurulus hakkindaki algilamalarina iligkin

miisteri anketleri, odak gruplari, miisterilerin yaptig1 tedarik¢i degerlendirmeleri,

sikayet ve Ovgiiler gibi yontemlerle elde edilmis verilerdir.

Miisterilerin algilamalarma iligkin 6l¢iimler, kurulusun amacima bagl

olarak agagidaki konulari igerebilir:
* Genel Imaj
- Erigilebilirlik.
- [letisim.

- Esneklik.



- Onleyici davrams.
- Yanit verebilme.

- Adil olma, nezaket ve anlayis.
« Uriin ve Hizmetler

- Kalite.

- Deger.

- Giivenirlilik.

- Tasarimda yenilik.

- Teslimat ve sunum.

- Cevre iizerindeki etki.

- Uriin ve Hizmetlerin uygunlugu.
e Hizmet/iiriin sonras1 destek

- Calisanlarin Yeterlik ve Davraniglari.

- Tavsiye ve Destek.

- Miisteriyi Bilgilendirme ve Teknik Dokiimanlar.
- Sikayetleri ele alma.

- Uriine iligkin egitim.

- Yanit verme siiresi.

- Teknik destek.

- Garanti kapsamindaki kargsiliklar.
» Miisteri sadakati

- Hizmeti/ {iriinii tekrar talep etme egilimi.

- Kurulusun diger iiriin ve hizmetlerini talep etme istegi.

24
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- Kurulusu bagkalarina 6nerme istegi.
5.e. Miisteri iligkileri yonetilir ve gelistirilir.

Miigterilerin kurulusla giincel iletisim gereksinimlerinin belirlenmesi ve
karsilanmasi, sikayetler dahil olmak iizere, giincel iletisimden elde edilen geri
bildirimin degerlendirilmesi, miisterilerin gereksinim, beklenti ve Onceliklerini
degerlendirmek ve gerekli ¢oziimleri gelistirmek amaciyla, onleyici davranilmasi,
miigterilerin iirlin, hizmet ve diger satis ve servis siire¢lerinden memnuniyet
derecelerini belirlemek amaciyla, satiglarin, servis hizmetlerinin ve diger miisteri
iliskilerinin izlenmesi, miisteri, satis ve servis iliskilerinde yaraticilik ve
yenilik¢iligin siirdiiriilmesi, diizenli olarak yapilan anketlerin, 6nceden belirlenmis
diger amaclar ve giinliikk miisteri iligkileri sirasinda toplanan verilerin, miisterilerin
kurulugla olan iliskilerinden duyduklari memnuniyet diizeyinin saptanmasi ve

arttirilmasi amaciyla, kullanilmast konulari incelenir.'’
1.3.6. Miisterilerle Ilgili Sonuclar

Isletme dis1 miisterilerle ilgili olarak ne gibi sonuclarin elde edildigi
konusu irdelenir. Kurulus dis miisterilerinin gereksinimlerini ve beklentilerini
tatmin etme derecesini, sayisal egilimler, hedefler, rakipler ve sinifinin en iyisi
kuruluslar ile karsilastirmalarla sergilemelidir. Olgiitler miisteri acisindan 6nem

derecesini de kapsamalidir.
Alt Kriterler

Gerek algilamaya gerekse performansa iligkin gostergeler, isletmenin
acik denizdeki yon gostericileridir. Rekabetci bir ortamda hayatlarini siirdiirmeye
calisan giliniimiiz igletmelerinin, en fazla Onem vermeleri gereken miisteri
memnuniyeti gostergelerinin bu sekilde miimkiin oldugunca, objektif hale
getirilmesi ve ayrmtili olarak incelenmesi bir taraftan modelin giivenirligini one

cikarirken, diger yandan miisteriye verilen 6nemi de kamtlar.

17 Tiisiad, 1999.
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6a. Dis miisterilerin, kurulus iiriin, hizmet ve miisteri iligkilerine iliskin

algilama Sl¢timleri.

Olciimlerin dis miisterilerin kurulus hakkindaki algilamalarina iliskin
miisteri anketleri, odak gruplari, miisterilerin yaptig1 tedarikci degerlendirmeleri,

sikayet ve Ovgiiler gibi yontemlerle elde edilmis veriler; su konular igerir:

Genel imajla ilgili; erisilebilirlik, iletisim, esneklik, onleyici davranis,
yanit verebilme, iirlin ve hizmetlerle ilgili; kalite, deger, giivenilirlik, tasarimda
yenilik, teslimat ve sunum, cevre iizerindeki etki, satig ve satig sonrasi destekle
ilgili; calisanlarin yeterlilik ve davramglari, tavsiye ve destek, miisteriyi
bilgilendirme ve teknik dokiimanlar, sikayetleri ele alma, tiriine iligkin egitim, yamt
verme siiresi, teknik destek, garanti kapsamindaki karsiliklar; miisteri baglihigi ile
ilgili; yeniden satin alma egilimi, kurulusun diger iiriin ve hizmetlerini satin alma

istegi, kurulusu bagkalarina tavsiye etme istegidir.18
6.b. Performans Gostergeleri

Bu gostergeler kurulusun kendi performansini izlemek, anlamak, tahmin
etmek ve iyilestirmek; dig miisterilerinin algilamalarini tahmin etmek amaciyla

kullandig1 i¢ gostergelerdir.

Miisterilere iligkin i¢ performans gostergeleri, kurulusun amacina bagl

olarak agagidaki konular1 igerebilir:
* Genel Imaj

- Alinan 6diil ve unvanlarin sayisi, ddiillere aday gosterilme.

- Basinda yer alma.

» Uriin ve Hizmetler.
- Rekabet giicii/hizmet/iirliniin 6dentiyi karsilama diizeyi.

- Kusur ve hata oranlari.

18 Tiisiad,1999:s.25.



- Miisteri odakli amaglara yonelik performans.
- Sikayetler.

- Lojistik gostergeler.

- Uriin 6mrii.

- Tasarimda yenilik.

- Pazara sunma siiresi.
* Satig ve satig sonrasi destek.

- Egitim talebi.
- Sikayetlerin ele alinmasi

- Yanit verme orani.

* Miisteri sadakati.

- Tliskinin siirekliligi.

- Etkin Oneriler.

- Siparislerin sikligi/degeri.

- Omiir degeri.

- Sikayet ve dvgiilerin sayist.

- Kazanilan ve/veya kaybedilen isler.

- Miisteriyi elde tutma.

1.3.7. Cahsanlarla flgili Sonuclar

Kurulus, calisanlar ile ilgili olarak ne gibi sonuclar elde etmektedir.
Alt Kriterler

7.a. Algilama ol¢timleri

27
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Bu olgiimler calisanlarin kurulus hakkindaki algilamalarina iligkin
calisanlarin memnuniyeti anketleri, odak gruplari, goriismeler, sistematik

performans degerlendirmeleri gibi yontemlerle elde edilen verilerdir.

Calisanlarin algilamalarma iligkin 6l¢iimler, kurulusun amacina bagh

olarak agagidaki konulari igerebilir:
* Motivasyon

- Kariyer geligtirme.

- [letisim.

- Yetkilendirme.

- Firsat esitligi.

- Katilim.

- Liderlik.

- Ogrenme ve basarma firsati.

- Tanima.

- Hedef belirleme ve performansin degerlendirilmesi.

- Kurulusun degerleri, misyonu, vizyonu, politika ve stratejisi.

- Egitim ve gelistirme.
e Tatmin

- Kurulusun yonetilmesi.

- Istihdam kosullari.

- Calisanlara saglanan tesis ve hizmetler.
- Saglik ve giivenlik kosullari.

- Is giivencesi.

- Ucret ve iicret dis1 odemeler.
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- Calisma arkadaslari ile iligkiler.

- Degisimin yonetimi.

- Kurulusun cevre politikas1 ve cevre iizerindeki etkisi.
- Kurulusun yerel ve genel toplum i¢indeki rolii.

- Calisma ortami.
7.b. Performans Gostergeleri

Bu gostergeler kurulusun, ¢alisanlarinin performansin izlemek, anlamak,
tahmin etmek ve iyilestirmek; algilamalarin1 tahmin etmek amaciyla kullandigi i¢

gostergelerdir.

Calisanlara iliskin i¢c performans gostergeleri, kurulusun amacina bagl

olarak agagidaki konulari igerebilir:
* Basarilar

- Yetkinlik  gereksinimleri ile mevcut yetkinlik diizeylerinin

karsilastirilmasi.
- Uretkenlik.

-Hedeflere erismek amaciyla yapilan egitim ve gelistirme cabalarinin

basar1 oranlart.
* Motivasyon ve katilim

- Tyilestirme ekiplerine katilim.

- Oneri sistemlerine katilim.

- Egitim ve gelisme diizeyleri.

- Ekip calismasinin 6lciilebilir yararlari.
- Bireylerin ve ekiplerin taninmasi.

- Calisanlara yonelik anketlere yanit verme oranlari.
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e Tatmin

- Devamsizlik ve hastalik oranlari.

- Is kazalar1 diizeyi.

- Sikayetler.

- Ise alma egilimleri.

- Personel devir orani.

- Grevler.

- Ucret dis1 haklardan yararlanma.

- Kurulusun sagladigi olanaklardan yararlanma (eglence, kres vb.).
- Kurulus tarafindan ¢alisanlara saglanan hizmetler.
- Calisanlarin idare islerinde dogruluk ve duyarhlik.
- Tletisimin etkinligi.

- Isteklerin yamtlanma hiz1.

- Egitimin degerlendirilmesi.
1.3.8. Toplumla ilgili Sonuclar

Kurulus, i¢cinde bulundugu toplumla (yerel, ulusal veya uluslar arasi )

iligkili olarak ne gibi sonuglar elde etmektedir.
Alt kriterler
8.a. Algilama Olgiimleri

Bu olgiimler toplumun kurulus hakkindaki algilamalarimi anketler,
raporlar, kamu oyuna agik toplantilar, toplum orgiitleri ve devlet yetkilileri gibi

kaynaklardan elde edilen verilerdir.

Toplumun algilamasina iliskin 6l¢timler, kurulusun amacina bagl olarak

asagidaki konular1 icerebilir.
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- Toplumsal sorumluluk sahibi bir kurulug olarak.
- Toplum agisindan gerekli bilgilerin agiklanmasa.
- Firsat esitligi uygulamalari.

- Yerel ve ulusal ekonomi tizerindeki etki.

- Tlgili yetkililerle iliskiler.

- Etik davranis.
* Faaliyetlerini yiiriittiigii yerdeki topluma katilim.

- Egitim ve Ogretim faaliyetlerine katilim.

- Muhta¢ durumda olanlara saglanan saglik ve maddi konulardaki destek.

- Spor ve eglence faaliyetlerine destek.

- Goniillii calismalar ve hayir isleri.

* Kurulusun faaliyetleri ve/veya {riin Omrii siiresince ortaya
cikan rahatsizlik ve zararlarin azaltilmasi ve dnlenmesine yonelik ¢aligmalar.

- Saghiga iliskin riskler ve kazalar.

- Giirtilti ve koku.

- Tehlikeler (giivenlik).

- Kirlilik ve zehirli atiklar.

» Kaynaklarin korunmasi ve stirekliligini destekleyen

caligmalarin raporlanmasi.

- Tasima bi¢iminin se¢imi.

- Gaz, su, elektrik, yeni ve doniisiimlii malzemeler gibi yardimci

kaynaklarin kullanilmasi.
- Ekolojik etki.

- Hammadde ve diger girdilerin ikamesi.
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- Atiklarin ve ambalajlamanin azaltilmas1 ya da kaldiriimasi.
8.b. Performans Gostergeleri

Bu gostergeler kurulusun kendi performansini izlemek, anlamak, tahmin
etmek ve iyilestirmek; toplumun kurulusa iliskin algilamalarini tahmin etmek

amactyla kullandig: i¢ gostergelerdir.

Topluma iligkin i¢ performans gostergeleri 8a’ da siralanan konularin

yan1 sira kurulusun amacina bagh olarak, asagidaki konular1 da icerebilir."

« Istihdam diizeylerindeki degisikliklerin ele alinmas.
* Basinda yer alma.

* Yetkili ve resmi kuruluglarda iligkiler.

- Belgelendirme.

- Onay ve izinler

- Ithalat / ihracat.

- Planlama.

- Hizmet / iirlinii topluma sunma izni.
* Kazanilan tinvan ve ddiiller.
1.3.9. Temel Performans Sonuclari

Kurulus, planlanmis olan performansiyla ilgili olarak ne gibi sonuglar

elde etmektedir.
Alt Kriterler

Kurulusun amag¢ ve hedeflerine bagli olarak, Temel Performans Ciktilari
(9a) kapsaminda verilmis olan bazi ol¢iimler Temel Performans Gostergeleri (9b)

kapsaminda degerlendirilebilir ya da tersi bir durum s6z konusu olabilir.

' Tiisiad,1999:29. EFQM.
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9.a. Temel Performans Ciktilar

Kurulusun amag ve hedefleriyle dogrudan baglantili bu 6l¢timler kurulus

tarafindan planlanmis olan temel sonuclar olup, asagidaki konular icerebilir:

* Finansal sonuglar

- Biitcenin gerceklestirilme diizeyi.

- Gelirler, bagiglar ve harcamalar da dahil olmak iizere denetlenmis

hesaplar.

- Yatirmmlarin getirisi.

- Biitge fazlalar1/ fon yaratma / kar.

* Finansal olmayan sonuglar

Pazar payu.

Hizmet / iiriin pazara sunma stiresi.

Is hacimleri (satis miktar1 gibi biiyiikliikler).

Misyon ve vizyon dogrultusunda basar1 diizeyi.

Yasa ile tanimlanan ve diger kurumsal denetim ve degerlendirmelerin

sonuclart.

Yasa, yonetmelik v.b. ile uyumluluk.

9.b. Temel Performans Gostergeleri

Bu gostergeler kurulusun temel performansina iliskin olast ¢iktilar
izlemek, degerlendirmek, tahmin etmek ve iyilestirmek amaciyla kullanilan

operasyonel gostergelerdir.

Temel performans gostergeleri kurulusun amag, hedef ve siirecleriyle

iliskili olarak asagidaki konular1 icerebilir :
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* Siirecler

- Performans.

- Yayilhm.

- Degerlendirmeler.
- Yenilikler.

- Tyilestirmeler.

- Cevrim siireleri.

- Hata oranlari.

- Olgunluk.

- Uretkenlik.

- Pazara sunma siiresi.
* Dis kaynaklar (igbirlikleri dahil)

- Tedarik¢i performanst.

- Tedarikgi fiyati.

- Isbirliklerinin sayisi ve yarattig1 katma deger.

- Isbirligi yapilan kuruluglarn iirettigi yenilik¢i iiriin ve hizmet

¢Oziimlerinin sayis1 ve yarattigi katma deger.

- Isbirligi yapilan kuruluslarla ortak yiiriitiilen iyilestirmelerin sayis1 ve

yarattig1 katma deger.
- Isbirligi yapilan kuruluslarin katkilarinin taninmast.
* Finansal

- Nakit akis1

- Bilanco



- Amortisman

- Bakim giderleri

- Oz sermaye getirisi
- Net aktif getirisi

- Kredi notu
¢ Binalar, donanim ve malzemeler

- Hata oranlar
- Stok devir hiz1
- Yardimc1 kaynaklarin tiikketimi

- Yararlanma
* Teknoloji

- Entelektiiel miilkiyetin degeri
- Patent sayis1
- Kullanim haklar1

- Yenilik orani

* Bilgi ve bilgi birikimi
- Erisilebilirlik

- Bitiinsellik

- Uygunluk

- Zamaninda hazir olma

- Bilginin paylasilmasi1 ve kullanimi

- Entelektiiel birikimin degeri

35
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1.4. Radar Mantig1 ve Uygulanmasi

EFQM modelinin kalbi “radar” mantigindan olusur. Radar dort boyuttan

olusur: sonuglar, yaklasim, yayilim, degerlendirme ve gézden gecirme.

@@

Hedeflenen sonuclarin(R) Belirlenmesi

Yaklagim ve yayilimlarin Yaklasimlarin (A) Planlanmasi
Degerlendirilmesi (A) ve

Gozden Gegirilmesi (R)

QU 7

Yaklagimlarin Yayiliminin (D)

Gerceklestirilmesi

Sekil. 1.2 Radar Mantig1*®

Radar mantigini olusturan dort 6nemli boyut vardir. Bunlar: sonuclar(R),

yaklagim (A), yayihm(D) , degerlendirme(A) ve gdozden gecirme(R) boyutlaridir.

Radar mantiginda sonuglar kurulusun neler elde ettigini igerir.
Miikemmellige erismis bir kurulusta sonug¢lar olumlu egilimleri veya siirekli iyi bir

performansin varligimi gostermeli, hedefler uygun ve erisilebilir olmalidir. Kurulug

» KalDer , EFQM 2000.
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diger kuruluslarla karsilastirildiginda daha yiiksek performansa sahip olmali ve tiim
bu sonuglar yaklasimindan kaynaklaniyor olmalidir. Ayrica sonuglar ilgili alan ve

faaliyetleri de kapsamalidir.

Yaklagim boyutu kurulusun ne yapmayr planladigini ve bunun
sebeplerini igerir. Miikemmellige ulagsmis bir kurulusta yaklasim iyi tanimlanmig ve
gelistirilmis siireclere sahip, net bir bicimde paydaslarinin gereksinimlerine
odaklanmig ve biitiinlesmis olmalidir. Ayrica yaklasimin kurulusun politika ve

stratejisiyle de uyumlu olmasi gerekmektedir.

Yayilim boyutu bir kurulusun yaklagimim hayata gecirmek icin neler

yaptig1 anlamina gelmektedir.

Degerlendirme ve gdzden gecirme boyutu ise, bir kurulusun yaklagimini
ve yaklasimmin yayilmim gozden gecirmek icin neler yaptiZim igerir.
Miikemmellige ulasmis bir kurulusta yaklasim ve yaklagimin yayiliminin diizenli
olarak dl¢ciimii ve 6grenme faaliyetlerinin yapilmasi ve bu iki faaliyet sonucunda
elde dilen bilgilerin iyilestirilme ¢aligmalarinin belirlenmesi, bu konudaki
onceliklerin saptanmasi, iyilestirmenin planlanmasi ve uygulama amaciyla

kullanilmasi beklenir.?!

Bu mantiga gore bir kurulus su faaliyetleri gerceklestirmelidir:

* Kurulus hedefledigi sonuglar1 politika ve strateji olusturma siirecinin
bir parcast olarak ortaya koymalidir. Bu sonuglar kurulusun hem finansal hem de
operasyonel acidan gosterdigi performansi ve paydaglariin algilamalarin

kapsamalidir.

* Kurulus mevcut durumda ve gelecekle hedefledigi sonuglara
erisebilmek i¢in birbiriyle biitiinlesmis, saglam temelli yaklasimlar planlamak ve bu

yaklagimlar1 gelistirmelidir.

* Kurulus yaklagimlar1 tam olarak hayata gecirebilmek i¢in sistematik

2L EFQM 2000, a.g.e.
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bir bicimde yayilim saglamalidir. Kurulus elde edilen sonuglarin izlenmesi ve
analizi i¢in, silirekli 6grenme faaliyetlerine dayanarak, uygulanan yaklasimlari
degerlendirmeli ve gozden gecirmelidir. Buna gore gerekli yerlerde iyilestirme

calismalarini belirlemeli, onceliklendirmeli, planlamali ve uygulamalidir.

Modelin degerlendirme ve puanlama amaciyla kullanimi sirasinda
uygulayicilara yardimcr olmak icin EFQM, destekleyici iki yontem gelistirmistir.

Bunlar pusula kart1 ve radar puanlama matrisidir.
1.4.1. Pusula Kart1

Pusula Karti lyilestirme firsatlarmi tespit igin kullamlan bir 6z
degerleme aracidir. Pusula Kartinin amaci 6z degerleme sayesinde iyilestirme
firsatlarim tespit edebilmek ve bu verilerle iyilestirme plani olusturabilmektir. Bir
puanlama araci degildir. Pusula Kart1 6z degerleme uygulamasina yonelik olarak
kolayca cevaplanabilecek ig¢inde bir ¢cok soruyu ihtiva eden bir soru listesinden
olusur. Sistem radar yaklagiminmi yansitir, kuruluslarin mitkemmellige giden yolda
atmas1 gereken adimlar1 iceren bir rehber niteligindedir. Ana kriter veya alt kriter

diizeyinde uygulanabilir.

Sistemin kullanimi i¢in bir kriter secilmelidir. Pusula Kartinin ilgili
sonu¢ ya da girdi bolimiinde bulunan ve soru listesinde yer alan sorular

sorulmalidir. lyilestirme faaliyetine goriis ayriligi olan noktalarda bagvurulmalidir.
1.4.2. Radar Puanlama Matrisi

Radar Puanlama Matrisi Avrupa Kalite Odiili basvurularim
degerlendirmek icin hazirlanmig olan bir degerlendirme aracidir. Buna gore radar,
kurulusa, kiyaslama ve diger cesitli amaglarda kullanilmak iizere bir puanlama
yapma olanagi saglar. Bir kurulug puanlama amaciyla Radar Puanlama Matrisi
kullanilarak degerlendirildiginde her kriter icin bazi agirliklar kullanilir.Bu
agirliklar 1991 yilinda Avrupa c¢apinda yapilan genis bir arastirmanin sonucunda

belirlenmistir. Zaman zaman agirliklar EFQM tarafindan gdzden gecirilmektedir.

Genelde her alt kriter esit agirliklidir. Ornegin, 1a kriteri Liderlik kriteri
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icin belirlenmis olan agirligin % 20’si kadar agirliklandirilir.

SONUCLAR

Esilimler 0%

Hedefler 25%
=
g Earslashrmalar 5%
E—_L_,;\
(] Taklagindan Eaynaklanma 75%
Z
=
[ EAPEAM 100%
P ]
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AR & | &
= | E| g4 2 |B | B
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=
=
]
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]

Sistematilkc

Tyguniule

YAYTLIM

Sekil 1.3: Radar”

Bu kuralin ii¢ istisna durumu vardir. Bunlar:

1.6a alt kriteri 6. kriterin %75 ine, 6b alt kriteri geri kalan %25 ine etki

etmektedir.

2.7a kriteri 7. kriterin %75’ine, 7b alt kriteri geri kalan %?25’ine etki

2 KalDer , EFQM 2000.
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etmektedir.

3.8a alt kriteri 8. kriterin %25 ine, 8b alt kriteri geri kalan %75’ ine etki

etmektedir.

Radar Puanlama Matrisi’nin kullaniminin ilk agamasi her alt kriter i¢in
bir puanin verilmesidir. Modeldeki tiim alt kriterler matristeki boyutlar ve unsurlar
gbz Oniine alnarak puanlamr. Toplam Puan Ozet Tablosu verilen puanlarin
birlestirilerek O ile 1000 arasindaki genel toplam puanin belirlenmesi amaciyla

kullanilir.
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RADAR Puanlama Matrisi
Girdiler
Boyutlar Unsurlar Puan 0% 25% 50% 75% 100%
Saglam Temelli Kanit yok veya| Kisith kanit Kanit Acik kanit | Kapsamli kanit
a) Yaklagimin anlagilir bir hikayemsi
temele
dayanmasi
b) lyi tanimlanmig ve geligtirilmis
streglerin varligi
¢) Yaklasimin paydaslarin
gereksinimlerine odaklanmasi
Bitiinlesik Kanit yok veya| Kisith kanit Kanit Acik kanit | Kapsamli kanit
a) Yaklagimin politika ve strateji hikayemsi
ile uyum iginde olmasi
b) Yaklagimin diger
yaklasimlarla
uygun bigimde iliskilendirilmis
olmasi
Toplam 11015110 | 15120251 301 35| 401 45150155160 | 6517017580185 | 90I9511001 1
Boyutlar Unsurlar Puan 0% 25% 50% 75% 100%
Uygulama Kanit yok veya| flgiialanve | Ilgilialanve | ligilialanve | Ilgili alanve
a) Yaklagimin uygulanmasi hikayemsi faaliyetlerin | faaliyetlerin | faaliyetlerin | faaliyetlerin
1/4'linde 1/2'sinde 3/4'linde tlimlnde
uygulanmakta | uygulanmakta | uygulanmakta | uygulanmakta
Sistematiklik Kanit yok veya| Kisith kanit Kanit Agik kanit | Kapsamli kanit
a) Yaklagimin yapisal ve diizenli hikayemsi
bigimde yayilimi
Toplam 110/5110 151 20251 301 35| 401 45150155160 | 6517075180185 | 90I9511001 1
Boyutlar Unsurlar Puan 0% 25% 50% 75% 100%
Olgme Kanit yok veya Kisith kanit Kanit Acik kanit Kapsamli kanit
a) Yaklagimin ve yayihimin hikayemsi
etkililiginin diizenli olarak
dlclimesi
Ogrenme Kanit yok veya| Kisith kanit Kanit Acik kanit | Kapsamli kanit
a) Ogrenme faaliyetlerinin en iyi hikayemsi
uygulamalarin ve iyilestirme
firsatlarinin belirlenmesi
amactyla kullaniimasi
iyilg§tirme Kanit yok veya| Kisith kanit Kanit Acik kanit | Kapsamli kanit
a) Olgme ve 6grenme hikayemsi
sonuglarinin, analiz edilmesi ve
iyilestirmelerin belirlenmesi,
dnceliklendirilmesi, planianmasi
ve uygulanmasi amaclyla
kullaniimasi
Toplam 110/5110 151 20251 301 35| 401 45150155160 | 6517075180185 | 90I9511001 1

Genel Toplam

0 5101520 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100

% KalDer , EFQM 2003, 5.31
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Tablo 1.3: Radar Puanlama Matrisi (Sonuclar)**

RADAR Puanlama Matrisi

Sonuglar
Boyutlar Unsurlar Puan 0% 25% 50% 75% 100%
Egilimler Sonugyok | Sonuglann | Sonuglarn | Sonuglarin Sonuglarin
a) Olumlu egilimlerin veya 1/4'linde en az [ 1/2'sinde en az | 3/4linde en az | tlimiinde en az
varli§i ve/veya hikayemsi | 3 yildir olumlu | 3 yildir olumlu | 3 yildir olumlu | 3 yildir olumlu
b) Iyi performansin bilgi egilim velveya | egilim ve/veya | egilim ve/veya | egilim ve/veya
slrddrdlmesi yeterli yeterli iyi iyi performansin
performansin | performansin | performansin | sdrddriimesi
strddriimesi | sdrdirilmesi | strddrdimesi
Hedefler Sonugyok | Sonuglann | Sonuglann | Sonuglarn |  Sonuglarin
a) Hedeflere erigim veya 1/4inde 1/2'sinde 3/4tlinde | timiinde uygun
b) Hedeflerin uyguniugu hikayemsi uygun  |uygun hedefler|  uygun | hedefler mevcut
bilgi hedefler mevcut ve hedefler ve sonuglar
mevcut ve sonuglar mevcutve | hedeflere gore
Karsilagtirmalar Sonugyok | Sonuglann | Sonuglann | Sonuglarin Sonuglann
a) Sonuglarin dig veya 1/4'inde 1/2'sinde 3/4'inde timiinde
kuruluglarin hikayemsi
sonuglarina gére iyi bilgi
durumda olmasi ve/veya
b) Sonuglarin diinya
capinda sinifinda en iyi
olarak kabul edilen
kuruluslarin sonuglarina
gbre iyi durumda olmasi
Yaklasimdan Sonugyok | Sonuglarin Sonuglarin | Sonuglarin Sonuglarin
Kaynaklanma veya 1/4'linde 1/2'sinde 3/4'inde  |tiimlinde neden-
a) Sonuglarin yaklagimdan hikayemsi | neden-sonu¢ | neden-sonug | neden-sonu¢ | sonug ligkisi
kaynaklanmasi bilgi iliskisi agtk iliskisi agik iliskisi agik agik
Toplam 1105110 1512025130i35 | 4045i50i55i60 | 65i70i75180i85 | 9019511001 |
Boyutlar Unsurlar Puan 0% 25% 50% 75% 100%
Kapsam Sonugyok | lgiialanve | lgilialanve | iigiialanve | Ilgili alan ve
a) Sonuglarin ilgili alanlan veya faaliyetlerin | faaliyetlerin | faaliyetlerin | faaliyetlerin
kapsamasi hikayemsi 1/4'inde 1/2'sinde 3/4'linde tiimiinde
b) Sonuglarda uygun bilgi
kiriimlarin varligi
Toplam 10p110 1512025130135 | 40i45i50i55i60 | 65i70i75180i85 | 9019511001 1
Genel Toplam 0 510 1520 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100

# KalDer , EFQM 2003.
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1.5. Ozdegerlendirmede Kullamilan Yaklasimlar

1.5.1. Soru Listesi Yaklasimyla Ol¢iim Sistemi

Soru Listesi Yontemi kurulus i¢cinde ¢alisanlarin goriislerine iliskin bilgi
toplamada miikemmel bir yontemdir. Bu yontemde evet/hayir tiirii basit soru listeleri
kullanilmaktadir.

Baz1 kuruluglar ise kuvvetli yonlerini ve iyilestirmenin gerekli oldugu
alanlarini tespit etmek icin detayli soru listesi kullanirlar. Bu tiir soru listelerinde evet

/ haywr yanitlar” yerine ¢oktan se¢meli yanitlar istenir.

Tablo 1.4: Soru Listesi?

-| 2
1. | Liderler kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini olustururlar.
2. | Liderler kurulusun yonetim sisteminin olusturulmasinda aktif rol almaktadir.
Tablo 1.5: Coktan Secmeli Soru Listesi Ornegi*®
D|C|BJ|A

1. | Kurulus dis1 igbirlikleri yonetilir.

2. | Finansal kaynaklar yonetilir.

» Ozdegerlendirme Yontemleri ve Uygulama Rehberi, 2000, s.14
% Ozdegerlendirme Yontemleri ve Uygulama Rehberi, 2000, s.15
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Soru listesi yontemi kullanimi1 kolay bir yontem olup, calisanlarin ¢ok
sayida katilimmin saglayan, sorularin kurulusun Ozelliklerine gére hazirlanmasina
imkan veren, kurulusa geri bildirim verebilen, yonetimin yayilim konusuna daha

dengeli bakmasini saglamak amaciyla kullanilabilen avantajli bir yontemdir.

Bu avantajlarin yam sira yontemin dezavantajlar1 da mevcuttur. Bu
yontemde kuvvetli yonlerin ve iyilestirmeye acik alanlarin listesi ortaya
cikmamaktadir. Sonuglarin dogrulugu sorularin kalitesine baghdir, soru listelerinin
cok sayida kisiye gonderilmesi insanlarin beklentilerini artirir ve beklentileri yerine
gelmediginde de motivasyon kaybi olusur, bu yontemle kisilerin ne diisiindiikleri
ogrenilir nigin dyle diisiindiikleri ise 6grenilemez. Sonug olarak Avrupa Kalite Odiilii
icin bagvuruda bulunanlarin puanlama profilleri ile karsilagtirma yapmaya uygun bir

yontem degildir.*’

Miikemmelligi 6lcme bagsligi altinda; (1)Liderlik, (2)Politika ve Strateji,
(3)Calisanlar, (4)lliskiler ve Kaynaklar, (5)Siirecler, (6)Miisteriler ile ilgili Sonuclar,
(7)Calisanlar ile ilgili Sonuglar, (8)Toplumla ilgili Sonuglar, (9)Temel Performans
Sonuclar1 olmak iizere dokuz boyut ele alinmistir. Ankette yer alan 50 sorudan her
birinin toplam puan iizerindeki katkisi esittir. Kendi kendine puanlamay1 yapmayi
daha pratik bir hale getirebilmek amaciyla her soru icin yalmzca dort yanit
hazirlanmigtir. Kurulusun temsilcilerinin, sorulara ayr1 ayr1 yanit vermeleri beklenir.
D’den A’ya dogru 4 puan secenegi ile degerlendirmekle kurulusun su andaki

durumunu en gercekgi bicimde degerlendirecegi ngoriilmektedir.”®

7 Ozdegerlendirme Yontemleri ve Uygulama Rehberi, 2000, s.15.
* KalDer , 1999.
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Tablo 1.6: Miikemmelligi Olcmeye iliskin Puan Durumu

PUAN DURUM
D (Heniiz Baslamamus) Bir takim iyi fikirler iiretilmis, ancak bunlar heniiz iyi niyetin 6tesine
gecmemis durumda, herhangi bir ger¢eklesme s6z konusu degil.

C (ilerleme Kaydetmis) Faydali bir takim faaliyetler olduguna iliskin bazi kanitlar var. Rasgele
ve ¢cok az siklikta yapilan gozde gecirmeler, iyilesme ve gelismelerin
oldugunu gosteriyor. Basarili uygulama yada sonug¢ odaciklari var.

B (Tleri Asama) Bu konunun gerektigince ele alindigina iliskin kanitlar var. Diizenli ve
rutin inceleme ve gozden gecirmeler. Bu konunun tiim alanlarda, tim
yonleriyle tam olarak ele alinmadigina iligkin bir takim kaygilar var.

A (Olgun Diizeyde) Olagan {istii bir yaklasim yada konun tiim alanlarda ve tiim yonleriyle
tam olarak ele alindifim1 gosterir bir sonu¢. Ornek model olacak bir
cOziim yada basari, son derece O6nemli bir iyilesme kaydedilmig

1.5.2. Matris Sema Yontemi

Matris sema yaklasimi, kurulusun herhangi bir diizeyinde, yonetim ekibi
ya da Ozdegerlendirmenin baslatildigi birimin temsilcilerince kullanilabilir. Bu
yontemde EFQM Miikemmellik Modeli cercevesinde kurulusun basart matrisi
olusturulur. Genel olarak 1-10 arasinda degisen ya da benzer bir aralik iizerinde bir
dizi basar1 ifadesini icerir. Matris semalar kriterlerin daha kolay anlasilmasina
yardimct olabilir ve ekiplere kendi ilerlemelerini kolay ve cabuk bir sekilde
degerlendirebilme olanagini saglar. Matris sema, yonetim ekiplerine kendi birimleri
icinde planlama ve siirekli iyilestirme ¢alismalarina katilma, bunlarin sahibi olma

olanagini veren dort adimlik Calistay yaklagiminin bir parcasini olusturur.
1. Adim: A¢ilig

Ekip iiyelerine matrisi tanitmak ve siirecten beklenenleri acikli§a

kavusturmak amaciyla bir agilis toplantisi diizenlenir.
2. Adim: Bireysel Puanlama

Acilis toplantisinda her katilimciya Matrisin bir kopyasi verilir. Matris,

puanlamanin nasil yapilacagini izah eden bir el kitabr i¢inde yer alir. Uyeler, matris
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tizerine renkli isaretler koyarak degerlendirilen birim hakkinda kendi puanlamalarini

yaparlar.
3.Adim: Uzlasim Toplantis1

Yaklagik bir hafta ya da daha fazla bir siire gectikten sonra ekip bir
rehberin esliginde bir tam giin toplanarak uzlagim calismasi yapar. Rehberler her ne
kadar konu ile ilgili egitim almis bir degerlendirici ise de puanlamaya karismaz, ekip
iyelerinin puanlama iizerinde anlasmaya varmasi i¢in gerekli sorular1 sorar ve ekibi

yonlendirir.
4.Faaliyet Planlama

Degerlendirme ekibinin uzlasim puanlarimi ve tartisma notlarim esas

alarak uygulanacak iyilestirme planini hazirlandig: faaliyet planlama toplantisidir.

Bu yaklasim 6zellikle kiiciik ekipler tarafindan kullanilmaya elverislidir,
ilerlemelerin siirekli olarak gézden gegcirilebilmesi i¢in her alt1 ya da on iki ayda bir

bu siirecin tekrarlanmasinda yarar vardir.

Avantajlari: Kullanim1 kolay olup temel bir bilinglendirme egitimi
yeterlidir. Kurulustaki herkesin 0zdegerlendirme siirecine katilimini saglamak
amaciyla kullanilabilir. Modelin kriterlerini anlamak i¢in pratik bir yoldur. Ekiplerin
ilerlemeleri degerlendirmesini ve gorsel olarak izlemesini kolaylastirir, bosluklarin ve
olas1 sonraki adimlarin goriilebilmesini saglar. Ekip tartigmalarim yonlendirmek ve
ekip olusturmay1 kolaylastirmak i¢in iyi bir yaklasimdir. Kurulusun yonetim ekibinin
kendi matris semalarini olusturma isine katmak kuvvetli bir stratejik siire¢ olabilir. Bu
yaklasim yoneticileri tartigmaya, fikir birligine ulagsmaya, ortak vizyonlarini dile

getirmeye ve her dokuz kriter alaninda bunu gerceklestirmek icin adim atmaya zorlar.

Dezavantajlari: Kuvvetli yonler ve iyilestirmeye acik alanlara iligkin bir
liste ortaya ¢ikmaz. Avrupa Kalite Odiilii icin bagvuruda bulunan kuruluslarla

karsilagtirma yapilmasina uygun degildir. Matris semadaki adimlar ile EFQM
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Miikemmellik Modeli'nin alt kriterleri arasinda dogrudan bir iligki yoktur.zg
1.5.3. Cahstay (Workshop) Yontemi

Bu yontem 6zdegerlendirmeyi uygulayacak birimin yOneticilerinin aktif
katilimini ongoriir. Yoneticiler ¢aligmalarinin sonucunda topladiklar: veri ve bulgulari
diger yoneticilere sunarlar. Bu, yonetim ekibi i¢in uzlasima varmanin baslangi¢
noktasidir. Siireci yonlendirmek {izere gorevlendirilen, tam egitim almis iki
degerlendiriciden birinin degerlendirilen birimden, digerinin ise kurulusun baska bir
boliimiinden veya disardan bir kurulustan, Ornegin EFQM iiyelerinden olmasi

idealdir. Bu siire¢ bes adimdan olusur:
1.Adim: Egitim

Egitim baslamadan ©Once yonetim ekibine EFQM 6rnek olaylarindan
olusan yaklagik 3 saatlik bir 6n okuma caligmasi verilir. Egitimin ilk sabahi tiim ekip
tiyelerine EFQM Modeli ve puanlama sistemi verilen 6rnek olay iizerinde ¢alisma
yapilarak anlatilir. Ogleden sonra bir puanlama ¢alismasi yapilip, egitimden 4-6 hafta
sonra yapilacak calistayin etkili olmasi i¢in ele alinacak konular iizerinde fikir

birligine varmalar1 saglanir.
2.Adim: Veri Toplama

Yonetim ekibi icin basta gelen ogrenme firsatlarindan biridir. Yonetim

ekibinin bu isi geregince yapabilmesi i¢in onlara yeterli zaman verilmelidir.
3.Adim: Puanlama

Yonetim ekibinin her bir iiyesi belli bir alt kriterin sunusunu yonlendirir.
Dokuz kriterin hangi sira ile ele alinacagina dikkat edilmelidir. Ornegin siirec liderlik

kriterinin tartigilmasi ile baglatilmayabilir.

4.Admm: lyilestirme Faaliyetleri Uzerinde Uzlasma

» Ozdegerlendirme Yontemleri ve Uygulama Rehberi, a.g.e.,s.16



48

Calistay tamamlaninca hemen iyilestirme plani hazirlanmamalidir. Ciinkii
uygulama kolay degildir. Fakat yonetim ekibi iyilestirme planlarinin tartigilmasi icin
bir tarih belirlemelidir. Yonetim ekibi iiyeleri 6zdegerlendirme uygulamasi sonucu,
belirli alanlarin sahipligini iistlenip, sonraki iyilestirme toplantisinda sunmak iizere

bir dizi 6neri gelistirirler.
5.Adim: Gozden Gegirme

Kaydedilen ilerlemelerin iyilestirme planlar1 ile karsilastirilmasi yapilir.
Gozden gecirme ayr1 faaliyet olarak goriilmeyip normal siireclerin parcasi haline

getirilmelidir ve uygun araliklarla tekrarlanmalidir.

Avantajlari: Yonetim ekibinin modeli anlama ve uygulama konusunda
kararhliklarin1 saglamada miikemmel bir yoldur. YoOnetim ekibinin kurulusun
kuvvetli yonleri ve iyilestirmeye acgik alanlar1 iizerinde tartismalari, ortak bir goriis
olugsmasina yardimci olur. Yonetim ekibinin sonuclar1 sahiplenip, sonraki faaliyet
planlarina  6ncelik vermesini kolaylagtirir. YoOnetim icin ekip olusturmayi
kolaylastirir. lyilestirme calismalarina yon verecek kuvvetli yonler ve iyilestirmeye

acik alanlar listesi izerinde anlasilir.

Dezavantajlari:  Odiil benzetimi yaklasimma gore daha zayif ve
esnetilmeye uygun bir siiregtir. Yiiksek risk tasir. Milkkemmel bir hazirlik ve
yonlendirme yapilmasim gerektirir. Kurulusun siireclerinin yayilimini gdsteren
kanitlar1 degerlendirmek zor olabilir. Gergek¢i olmayan puanlamalara sebep

olabilir.'”
1.5.4. Ozdegerlendirme Formu Yontemi

Odiil benzetimi yontemi ile karsilastirildiginda daha az isgiicii gerektiren
bir diger yaklasim, her alt kriter igin bir sayfadan olusan 32 sayfalik Ozdegerlendirme
formu hazirlamaktir. Alt kriterin aciklamasi sayfanin en iistiinde yapilir ve ele
almacak konular bunun altina swalanir. Sayfanin geri kalam kuvvetli yonlerin,
iyilestirmeye acik alanlarin ve kanitlarin yazilacagi sekilde diizenlenir.

Ozdegerlendirme formu kurulus icinden kisiler ya da ekipler tarafindan hazirlanabilir
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ve egitimli degerlendiriciler tarafindan degerlendirilebilir veya ekip, degerlendirme
isini de kendi sorumluluk alani icinde gorebilir. Ekiplerce yapilan Ozde-gerlendirme

sonuclarinin kurulus disindan ekiplerce kontrol edilmesi de onerilebilir.

Birkac birimden olusan daha biiyiik kuruluglarda degisik birimlerden gelen
Ozdegerlendirme formlar1 bir arada degerlendirilerek kuvvetli yonler ile iyilestirmeye
acik alanlar belirlenebilir. Boylece var olan strateji gdzden gegirilebilir ve kurulug

genelinde iyilestirme planlar1 hazirlanabilir.

Bu yaklasim i¢in kritik basar1 faktorii veri toplamanin kalitesidir.
Degerlendiricilerin ¢alisanlarla goriiserek ve dokiimantasyon lizerinde c¢alisarak kanit
toplamalarindan 6nce Yaklasim, Yayilim, Degerlendirme ve Gozden gegirme ile
Sonuclar ve Kapsam verilerinin nerede ve kimlerde oldugunu tam olarak belirlemek
cok Onemlidir. Goriigme teknikleri iizerinde uzman olan goriismeciler konunun
kendisi ile goriisiilen calisanin kisisel durumuna kaymamasina, ele alinan alt kriter ve
onun alanlar1 iizerinde yogunlagsmasina ¢ok dikkat etmelidirler. Diger yaklasimlarda
oldugu gibi bu yaklasimda da siire¢ belirli zaman araliklar ile tekrarlanarak siirekli

iyilestirme icin ortam yaratilmaldir.

Avantajlari:  Veri toplama siireci gerceklere dayali kanitlarin elde
edilmesini saglar, iyilestirme g¢aligmalarina yon vermek iizere kuvvetli yonler ile
iyilestirmeye acik alanlarin bir listesinin ortaya ¢ikmasim saglar. Puanlama profilleri
dogruluk acisindan Odiil Benzetim yaklasimina yakin olabilir. Farkli boliimlerin ve
farkli diizeylerde calisanlarin veri toplama siirecine katilimlarim saglama potansiyeli

vardir.

Dezavantajlari:  Ozdegerlendirme formlarmin toplanmasi  kurulusun
tiimiiniin ne durumda oldugunu gostermez, ancak bir 6zet verir ve olay canliligini
yitirebilir. Veri toplamanin yetersiz olmasi sonuglarin dogrulugunu tehlikeye

sokabilir.*°

* Ozdegerlendirme Yontemleri ve Uygulama Rehberi, a.g.e.,s.22.
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1.5.5.0diil Benzetimi Yontemi

Bu yontem Avrupa Kalite Odiilii ya da ayni gercevede verilen Ulusal
odiillerden bir tanesine basvurma siirecinin bir kopyasidir. Ozdegerlendirmenin
yapilacag birim ya da kurulus Avrupa Kalite Odiilii Bagvuru Kitapgiginda aciklanan
kurallara uygun olarak bir bagvuru belgesini bastan sona diizenler. Sonra bu rapor
egitimli bir grup degerlendirici tarafindan degerlendirilir. Eger s6z konusu olan bir
birim ise degerlendiriciler kurulusun bagka bir bolimiinden ya da bagh
kuruluglarindan olabilir. Eger siire¢ kurulusun tiimiinde uygulanacaksa disaridan

degerlendiriciler de kullanilabilir.

Degerlendirilecek birimin yoneticileri Odiil Benzetimi yaklagimin1
kullanarak bir Ozdegerlendirme yapilmasi iizerinde anlasirlar. Siirecin tiimiinii
yonetmek iizere bir proje yoneticisi atanir, bu kisi ayn1 zamanda raporu son haline
getirme gorevini de iistlenecektir. Yonetim ekibinin liyeleri bir ya da daha fazla
belirlenmis kriterin sorumlulugunu istlenirler ve rapor hazirlama ekibi i¢in uygun
personel segilir. Rapor hazirlama ekibine egitim verilir. Rapor hazirlama ekibi verileri
toplar ve raporun boliimlerini olusturacak sekilde bir araya getirir. Rapor mimari
rapora son halini verir. Rapor hazirlama ekibinin iiyeleri raporu tiist yonetime
sunarlar. Ust yonetim raporu soz konusu birimi dogru yansitan bir belge olarak kabul
eder. Degerlendirme ekibi olusturulur ve egitilir, 75 sayfalik raporun kopyalari
kendilerine verilir. Degerlendirme ekibinin iiyeleri bagimsiz olarak kuvvetli yonleri,
iyilestirme yapilmasi gereken alanlar1 belirler ve biiyiik olasilikla raporu puanlarlar.
Bas degerlendiricinin onderliginde degerlendiriciler arasinda uzlagim saglanir ve bir
geribildirim raporu hazirlanir. Raporda "saha ziyareti" sirasinda karsilagilan konulara
ilisgkin ve proje yoneticisi ile goriisiilerek varilan uzlasim noktalan da yer alir.
Degerlendiriciler bulgularin1 degerlendirilen birimin ydneticilerine sunarlar. Y&netim
ekibi kuvvetli yonleri ve iyilestirmeye acik alanlar1 oncelik sirasina koyar. Yonetim
ekibinin  sahipliginde  iyilestirme  planlart  hazirlanir.  YOnetim  ekibi
Ozdegerlendirmeler arasindaki siirelerde diizenli olarak iyilestirme planlarini izler.

Siirekli iyilestirmenin saglanabilmesi i¢in siire¢ diizenli araliklarla tekrarlanir.

Avantajlari: Kurulusun kiiltiiriinii ve performansin1 yansitmanin kuvvetli



51

ve Ozlii bir yoludur. Kuvvetli yonler ve iyilestirmeye ag¢ik alanlarin bir listesi
hazirlanir. Veri toplama siirecinde katilim ve iletisim icin mitkkemmel bir firsat saglar.
Kurulus i¢inde ve disinda paylasilabilecek miikemmel bir referans belgesi ve harika
bir iletisim aracidir. Sonraki raporlarin hazirlanmasi daha kolaydir. Saha ziyareti ve
degerlendirme ekibinin yaptig1 sunus katma degeri olan iki-asamadir. Bir kurulug
icindeki birimlerin siireclerini ve sonuclarini karsilagtirmalarim1 ve paylasilabilecek
iyi uygulamalar1 gormelerini kolaylastirir. Avrupa Kalite Odiilii icin bagvuruda
bulunan kuruluslarin puanlama profilleri ile karsilagtirma yapilabilmesini saglar.
Avrupa Kalite Odiilii ya da ayn1 cercevede verilen ulusal veya bolgesel ddiillere

basvuruda bulunmadan 6nce bir prova yapilmis olur.

Dezavantajlar1: Yonetim ekibinin isleri bagkalarina delege ederek siirece
daha az katilmasi riski vardir. Gergek sorunlarin gizlenerek bazi kisimlar1 hayali bir
rapor yazilmasina olanak tamyabilir. Miikemmellik yolculuguna yeni baslamisg

olanlar i¢in bu yaklasimin ilk girisim olmasi fazla iddial1 bir tutum olabilir.”’
1.5.6. Farkh Yontemlerin Ozeti

Ozdegerlendirme konusundaki bes farkli yontem de gecerlidir, kullanilmaktadir ve
hi¢ biri i¢in "en iyi yaklasimdir" denilemez. Kurulus i¢cin "en iyi" nin hangisi oldugu,

kurulusun kiiltiiriine ve bu siirecten ne gibi yararlar elde etmek istedigine baghdir.

' Ozdegerlendirme Yontemleri ve Uygulama Rehberi, a.g.e.,s.26.



Tablo 1.7: Yontem seciminde hesaba katilmasi gereken faktorler’

yKéJr;/I\éert“ ve Puanlama hﬂokcf(eld Saha Egitimli Kaynak
i nin arkinda  |ziyareti degerlendiri|ihtiyaci
etineye |dogrulugu |Pilg ci ihtiyaci

Soru HAY R DUSUK |HAYIR HAYIR HAYIR DUSUK-
Listesi ORTA
Matris HAYIR DUSUK |HAYIR HAYIR HAYIR DUSUK-
Sema ORTA
Galistay EVET ORTA EVET HAYIR EVET ORTA
Ozdegerlen|[EVET ORTA- EVET HAYIR EVET ORTA
dirme YUKSEK

Formu

Odul EVET YUKSEK [EVET EVET EVET YUKSEK
Benzetimi

? Ozdegerlendirme Yontemleri ve Uygulama Rehberi, 2000, s.29.
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IKiNCi BOLUM

PERFORMANS KAVRAMI VE ORGUTSEL PERFORMANS
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2.1. Performans Kavram

Son donem iilkemizde de giinliik dilde dahi yogun olarak kullanilan
performans kavram kisa yaziliminin ardinda énemli bir kapsama ve dneme sahip bir

kavramdir.

2.1.1. Tanim

Performans kavrami belirli bir amacin, gorevin veya fonksiyonun
yiriitiilmesiyle ya da gergeklestirilmesiyle iliskilidir. Performans genel anlamda
amaglanmis ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni nicel ya da nitel olarak
belirleyen bir kavramdir™. Bir ig sisteminin performansi, o sistemin belirli bir zaman

sonucundaki ¢iktisi ya da calisma sonucudur™,

Diger bir tanmima gore performans, bir etkinlik sonucunda elde edileni
nicel/nitel olarak belirleyen bir kavramdir”. Gérevin geregi olarak dnceden belirlenen
Olciitleri karsilayacak bicimde gorevin yerine getirilmesi amac1 gerceklestirilmesi
olarak da taninan performans36 kavrami yalin goriiniim ardinda degerleme kavramiyla
biitiinlestiginde isletme literatiirinde daha da onemli bir kavram olarak karsimiza

cikmaktadir.

Performans degerleme kavrami ise; kisi, birim ya da Orgiitlerin
performanslarinin  6nceden belirlenmis bazi1 standartlara gére ya da “benzer
digerlerinin performansi” bazinda 6lgiilmesini i¢eren bir siireci ifade etmekle birlikte
pek cok tamimi mevcuttur. Bireysel bazda personel degerlendirme; “bir yoneticinin
onceden belirlenmis standartlarla karsilastirma 6lcme yoluyla personelin isindeki

performansinin degerlendirilmesi” olarak tanmimlandirilmaktadir’”. Calisanlar1 daha iyi

¥ Sayistay, “Performans Bilgisine Yonelik Iyi Uygulama Prensipleri”, Sayistay Arastirma, inceleme,
Ceviri Dizisi (Cev. KAYA Safye, ARAL Can Suat), , Ankara, 2000.

3 Zuhal Akal , isletmelerde Performans (")l(;ii Ve Denetimi (Cok Yonlii Performans
Gostergeleri), MPM yayinlar1 Yayin No :473, Ankara, 1992.

% Zuhal Akal, Performans Kavramlar1 Ve Performans Yonetimi, MPM, Ankara 2003,
http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans yonetimi/performans yonetimi.htm.

% Performans Yonetim Sistemi, http://www.student.itu.edu.tr/~ergonomi/webdergi/5.html.

7 Margeret J. Palmer, Winters T. Kennneth, insan Kaynaklar, (Cev: Dogan Sahinler) Repnosol
Matbaasi, stanbul, 1993,S.9.
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tanimasina olanak saglayan performans degerleme’® bireysel bazda bireyin gorevdeki
basarisini, istek tutum ve davranislarini, ahlak durumu ve 6zelliklerini ayrintilayan ve
biitiinleyen, bireyin kurulusun basarisina dair katkilarim degerlendiren planlh bir

aragtir’ .

Orgiitsel temelde ise performans degerleme ayni esaslarda orgiit
basariminin belirlenmis standart ya da kiyaslama ile degerlendirilmesinden baska bir
sey degildir. Kiiresel rekabetin kiyasiya artt1gi, bilgi teknolojileri ¢ercevesinde radikal
firsatlarin ve hayati engellerin var oldugu giiniimiiz isletme yasaminda Orgiitsel
performansin degerlendirilmesi basarinin siirekliligini saglamada ©Onemli bir

cerceveyi olusturmaktadir.

Performans degerleme kavrami bireysel performans ve Orgiitsel

performans degerleme kavramlari olarak iki ana alt boliime ayrilmaktadir.

2.1.2. Kapsamm

Performans, isletme bazinda anlam buldugu degerleme cercevesinde genis
ve onemli bir kapsama sahiptir. Performans degerleme kavrami isletme basarisinin
ortaya konulmasinda bir siire¢ olarak bireysel performans degerlerinden orgiitsel

performans degerlerine kadar genis bir kapsama sahiptir.

Gliniimiiz rekabet ortaminda degisen konjonktiire uyum saglamak, mevcut
yeniliklere adapte olmak, bireyden baslayip orgiite kadar cesitli kademelerde hem
teknik hem de psikososyal ¢abayr gerekli kilan bir kapsama sahiptir.

Performans degerlemede en 6nemli hedef orgiitsel bagarinin kontroliinde
gerekli olan performans bilgisine sahip olmak i¢in performans bilgi sistemini
kurabilmektir. Bu nedenle degerlemenin yapilacagi cercevenin belirlenmesi énemli
bir gereklilik olup iyi bir performans bilgi sisteminin niteliklerinin performans bilgisi

dokusunun asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir®.

* Gokhan Senol, is Degerlemesinde Performans Degerlerine Giris, http:/ isguc.org/ arcviev.
php?ex=31.

* Zeyyat, Sabuncuoglu insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1. Baski Ezgi Kitapevi, Bursa, 2000 s..160.

“ Sayistay, Dogru Dokunun Secimi Performans Bilgisi icin Bir Cerceve, (Cev. Hakan M.
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Orgiitiin amaglarina ve hedeflerine odaklanmus,

*  Orgiitiin yaptiklarini isin tiim 6nemli yonlerini icerecek sekilde

dengeli,

*  Kurumsal degisimlere veya bireysel ayrilmalara karst koyacak sekilde
saglam,

» Bilgiden elde edilen kazanclar1 maliyetlerle dengeleyecek sekilde
etkin.

Performans degerleme yoneticilere i¢ ve dig degerleme olanaklar1 sunarak
kiiresel rekabetle varolabilmek icin gerekli adimlar1 atabilme olanagi saglayan bir
firsattir. Performans kavrami hem bireysel bazda hem orgiitsel bazda isletmelere
basarinin siirekliligini saglamada yOneticilere Onlerini gdrmelerini saglayan onemli

bir aractir.

2.2. Orgiitsel Performans

Genel olarak orgiitsel performans kavramina degindikten sonra orgiitsel

performans degerleme siirecini olusturan faktorleri irdelemek gerekmektedir.

Orgiitsel performans degerleme siireci iizerine yapilmis ¢ok fazla ¢alisma
bulunmasa da aragtirmacilar ve akademisyenler bu konu ile ilgili olarak
metodolojiler, modeller, kurallar, asamalar iiretmisler ve dnermislerdir. Konu ile ilgili
calisan yazarlar ve yayinlart yillara gore incelenmis ve 6nemli bir tarama sonucuna

ulagilmigtir. Bu tarama sonuglarim Sekil 2.1. de gormek miimkiindiir.

Ozbaran), Arastirma/ Inceleme/Ceviri Dairesi;23 Ankara, Ekim 2002, S.2.



57

160 154 21998

120 u 2000

601 45

KaplanR. MNorton. D. Nesley, A, Gregory, M. Platts, K. Eccles, R.

Sekil 2.1. Isletme Performans Kriterleri ile ilgili Literatiir

Kaynak: MARR Bernard, SCHIUMA Gianni, “Business Performance Measurement —
Past, Present and Future”, Management Decision, 41/8, 2003, s.682.

Orgiitsel performans degerleme ¢alismalarinda isletmelerin hangi tiir
oOlciitleri kullanmas1 gerektigi sorusuna cevap aranmis ancak genel bir Sl¢iit bulma
konusunda basarili bir oneriye ulasilamamistir. Cok farkli 6l¢iitlerin ¢iktigr orgiitsel
performans degerleme c¢aligmalarinda genel goriinim saglamak ve yerel
optimizasyonlarin 6niine gegmek maksadiyla biitiinlesik performans 6l¢iim sistemleri
gelistirilmis ancak bu sistemlerinde avantajlar1 yaninda kisitlamalarinin da bulunmasi,
beklenilen seviyede bir degerlendirme sistemine heniiz  ulasilamadigini

g0 stermektedir*.

Orgiitsel performans ve orgiitsel performans degerleme kavramlari
goriildiigli tizere ¢cok boyutlu ve 6nemli kavramlardir. Bu kavramlar1 onemli kilan
yakin ¢agin geregi olan degisim ve gelisim siireclerinin ana ayaklarini olusturmasidir.
Kiiresel rekabet ortaminda isletmeler siirekli gelisim trendini yakalamada, siirekli
performans gelisimini zaruri bir gereklilik olarak gérmekte ve performansi yonetmek
maksadiyla kalite c¢aligmalarinin sundugu firsatlardan da istifade ile kendi

performanslarini siirekli olarak degerleyerek gerekli tedbirleri almaktadir.

4 Ghalayini ve Noble, a.g.e.
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Orgiitsel performans kavrammin en &nemli ayagmm olusturan orgiitsel
performans kriterleri genel bir bakis acisiyla degerlendirilecek ve yerli ve yabanci

literatiir taranarak bu kavrama calismanin kendi bakis1 olusturulacaktir.

2.2.1. Orgiitsel Performans Kriterleri

Orgiitsel performans degerleme siirecinin baslangig ayagi olan “kriterlerin
belirlenmesi” asamasi titiz bir ¢alisma gerektiren bir asamadir. Yerli ve yabanci
literatiirde konu, cesitli faktorlere gore cesitli sekillerde belirlenmis ancak genel gecer
baz1 kriterler belirlenmesine ragmen literatiirde net bir kriter yapisina
rastlanilmamustir. Biz bu bolimde diinya literatiiriinii tarayarak en optimum kriterlere

ulagsmaya ve kriter yapisina genel gecer bir yap1 olusturmaya gayret edecegiz.

Performans kriterlerinin neler oldugunun irdelenmesine ge¢meden &nce
performans kriterlerinin belirlenmesinde dikkate alinmasi gereken faktorlere bir goz
atmakta yarar vardir. Performans kriterlerinin belirlenmesi ve performans 6l¢iim

sistemlerinin tasariminda dikkat edilmesi gereken faktorler su sekilde siralanabilir®,
* Kriterlerin igletme stratejisi ile baglantist kurulmalidir.

* Finansal olmayan kriterlere agirlik verilmelidir.
» Kiriterlerin anlagilmasi ve kullanilmasi kolay olmalidir.

* Kiriterlerin boliimler arasinda farkliliklar gosterebilecegi dikkate

alinmalidir.

» Kiriterler izl geri bildirim saglamalidir.

» Kiiterler basit bir kontrol araci olarak degil siirekli gelisimi saglayici

bicimde tasarlanmalidir.

* Kiriterler isletme  performans  boyutlarinin  degerlenmesine

olanak saglamalidir.

2 Beamon, a.g.e., $.276 ve Neely Vd., a.g.e., S.1130’dan aktaran Yiiksel, a.g.e., 5.93
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*  Gerekli olan veriler 6l¢iilebilir olmalidir.

» Kriterler isletme amagclari ile tutarli olmalidir.

* Kiiterler isletme stratejisi dogrultusunda tasarlanmalidir.
* Her bir kriterin amaci agik olarak belirlenmelidir.

» Kiiterlerle ilgili veri toplama yontemleri acik olarak belirlenmelidir.

* Kiriterlerin belirlenmesinde miisteri, calisan ve yoneticilerin

katkis1 saglanmalidir.

* Siirec gozden gecirmeye olanak saglamali, kriterler kosullar
degistiginde yeniden degerlendirilmelidir.

* Nesnel performans kriterleri, 6znel performans kriterlerine tercih
edilmelidir.

* Oranlara dayali performans kriterleri, mutlaka sayilara dayal

performans kriterlerine tercih edilmelidir.

Performans  kriterleri  isletmeler = bazinda  6nemli  farkliliklar
gosterebilmektedir. Bu farkliligin ana nedeni ise performans kriterlerinin direkt
olarak isletme stratejilerine baglilik gostermesi ve isletme stratejilerinin ¢ogunlukla
birbirinden farklilik gostermesidir. Farkli performans oOl¢iim temel ve kriterleri
gelistirilmis olmasina ragmen Orgiitsel performans 6l¢iimiinde genel gecer sistematik
bir yaklagim gelistirilememistir. Farkli sistem ve stratejiler farkli kriterler ve
karakteristikler ~gerektirmekte; bu ise genel bir yaklasimin gelistirilmesini

giiclestirmektedir®.

Orgiitsel performans kriterleri literatiirde benzer ancak kiiciik farkliliklar
gosteren yapilara sahiptirler. Arastirmacilarin  Orgiitsel performans kavramina

bakislari, performans kriterlerini dogrusal olarak etkilemektedir. Bu acidan

“ Beamon, “Measuring Supply Chain Performance” Internatinal Journal Of Operations
& Production Management, Vol.:19,No:3, 1999.
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bakildiginda, 6rnegin LAI ve CHENG, orgiitsel performans1 dort performansin ortak

sonucu olarak gormiisler ve bu dort performanst asagidaki gibi siralamislardir®,

*  Motivasyon performansi
* Pazar performansi
* Verimlilik performansi

* Sosyal performans

SHORT ve PALMER ise orgiitsel performansi 6rgiitsel kimlik ve orgiitsel

imajin bir sonucu olarak olusan bir siire¢ olarak gérmiislerdir® .

Orgiitsel performans kriterlerini SCHMITZ ve PLATTS mantik, toplam

kalite yontemi ve karlhilik ¢ercevesinde edinilen bir siire¢ olarak degerlendirmistir46.

LEE ve arkadaslarina gore oOrgiitsel performans, finansal ve finansal
olmayan olmak iizere iki ana kategoriye boliinebilir. Finansal olmayan performansin
Olciimleri esas olarak bilgi sistemlerinin stratejik degerleri {lizerine odaklanir ve

fiziksel olmayan faydalari kapsamaktadur“.

ROLSTADAS orgiitsel performans kriterlerini  asagidaki — sekilde

belirlemistir*®:

* Keerm Hung Lai , Edwin Cheng., “Effect of Quality Manamegent And Marketiy And
Organizational Performance”, Journal of Business Research, Elsevier Inc, 2003.

* Jereny C. Short And Timothy B. Palmer, “Organizational Performance Referents: An

Empitical Empitical Examination of Their Content and Influences”, Organizational Behavoir
and Human Decision Processes, Academic Press, USA, 2003.

%], Shimitz Ve K.W Platts “ Supplier Logistics Performance Measurement: Indications From
A Study In The Otomotive Industry”, International Journal Of Production Economics, Elsevier
Ltd., 2004.

7 Sang M. Lee, v.d.,”Impact Of Data Warehousing On Organizational Performance Of RetailingFirms”,
International Journal Information Technology & Decision Making, 2004, Vol.3,
No.1.

* Asbjarn Rolstadas, “Enterprise Performance Measurement” International Journal Of Oparations
& Production Manamegent, Vol 18, No:9/10.
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¢ Etkililik
¢ Etkinlik
e Kalite

* Verimlilik

* Calisma yasaminin kalitesi
* Karlilik

e Uyumluluk

GILLEY ve arkadaslar1 performans kriterlerini asagidaki sekilde

belirlemislerdir*:

* Mal doniisii

* Para doniisii

* Her tiirlii finansal performans

* Ar-ge gideri

* Siirec yenilikleri

*  Uriin yenilikleri

* Personel gelisimi/ degismezligi
* Personel morali

* Miisteri iliskileri

4 Matthew K. Gilley, Charles R. Greer, Abdul A Rasheed, “Human Resaurce Outsourcing and
Organizational Performance in Manufacturing Firms”, Journal Of Business Research, Elsevier
Science Inc, 57, 2004.
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* Tedarikgi iliskisi

TONI ve TONCHIA yaptiklar1 arastirmalar sonucunda performans

kriterlerini dort boyutla belirlemislerdir. Bu kriterler;
Maliyet / verimlilik,
Siire,
Esneklik,
Kalitedir™.

HUDSON ise orgiitsel performans kriterlerini cizelge 2.2’de goriildiigii
gibi kalite, siire, esneklik, finans, miisteri tatmini ve insan kaynaklar1 olarak

belirlemistir.

% AD. Tom, S. Tonchia, “Performance Measurement Models, Characteristics And Measures”,
Internatinonal Journal Of Operations & Production Management, Vol.21, No: %2, 2001.
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SCRe ESNEKLIK FINANAS  MOSTERITATMIN  INSAN KAYNAKLARI
Orin Performans) | | Tedarksiresi Uretim etkinig Nkt aks Pazarpay! Gallsanlar Aves gkler
| | Dagitm Glvenirlgi Pazar pay! o |
Dagitm givenilirgi ¥ Kajnakkulenimi \ ranet Calgankatim
Siregies | Genel gider azathim, imaj
o Hatim esnekfigi |- | CalisanlanmBecerler
Atk Givenilrk Vet | — Envanter performans e—
_ Migterille |
Yenidrin tantimi - . o Iy GilcEdkinigi
Yenilk Ceurim Siiresi M bitinleme
_ || Bigisayar sistemeri Satiglar I YagamiminKaltes
TesimHi Rekabetqilk
et farl o
TesimHiz 4 Maliyet AT
— Etkinlik
sgic Bt || GeleceKteKblyime| ===, Veiii
: . {riin maliyelerinin /
Kaynak kulanmi || Urin Yeniikler altim Dagitm Givenirii Oirenme

Sekil 2.2. Orgiitsel Performans Kriterleri Ve Kritik Boyutlan
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Kaynak: HUDSON M.SMART A., BOURNE M. “Theory And Pactice In SME

Performance Measurement Systems” International Journal Of Operations & Production
Management Vol.21, No:8,2001,s.1102 den aktaran YUKSEL, Age.

CROTEAU ve BERGERON Orgiitsel performans kriterleri satis biiyiimesi

ve karlilik gibi finansal kriterler olarak belirlemislerdir’’.

KAYNAK bir literatiir calismasinda oOrgiitsel performans kriterlerini
ortaya koymaya calismistir. Bazi arastirmacilara gore performans kriterleri Sekil

2.3.°te gbsterilmistirsz.

> Amne-Marie Croteau, Frangois Bergeron, “An Information Technology Trilogy: Business Strategy,
Technolojical Deployment And Organizational Performance”, Journal of Strategic Information
Systems, 10,2001.

> M. Forza C. Rungtusanatham, R. Filippini, J.C Anderon, “A Replication Study Of A Theory Of
Quality Management Underlyng The Deming Method: Insinghts From An Italian Context”, Journal
Of Operations Management 17, 1998; B.B Flynn., R.E Schroeder, S. Sacakibara, “The Impact of
Quality Managemen Practice on Performance and Competitive Advantage”, Decision Sciences,
26,1998; S.A. Mohrman, R.V. Tenkasi, E.E. Cawler, G.G. Ledforn, “Tqm: Printice And Outcomes in
The Largest US Firms” Employee Relations, A(3), 1995; DOW P., Samson D., Ford S., “ Exploding
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Sekil 2.3. Orgiit Performans Kriterleri Literatiir Taramasi

ARASTIEMACILAR PERFORMANS KRITERLERI

RUNGTUSANATHA Lfigten memnuniyeti
Parzar kalites

E arglagtirmal avantajlar (bitim malivet, dagitim s,
Eazanchll:
Ealite ve Hiz

MOHBRMAN vid. Trnalat, fivat, Malivet

Werimnlilile
hliigtert memmuniyet
Uriin kalitesi
Dagitun performans

FLYNN vd.

DOW,

SAMSON TERHOUSM Mugters memnuniyet

Idoral
Wertmlihle
Fazar payn
DAS wd. Parar pay artist

Tfigten memnuniyet

Pazar pawn
WILSON and COLLIER Parar paw biyimesi

Lfigten memnuniyeti

Ear Biyimest
Pazar pawnda degizim
DOTUGLAS and JUDGE .
TTzun wadeli kar artis

Endiistri thracat artizt
HO wd. Urin Ealitest

KAYNAK : KAYNAK Hale, “The Relatioship Betvveen TQM Practice And Their
Effects On Firm Performance”, Journal Of Operation Management, Elsevier Inc, 342,2003, ss.6-7.

the Myth: do All Quality Management Practice Contribute to Superior Quality Performance?”,
Production And Oparition Management, 8,1998; DAS A, Handfield R.B., Calantone R.J., Ghost S.,
“A Contingent View of Quality Management-the Impact of International Competition on Quality”
Deeision Science, 31, 2000; Douglas T.J., Jouge W.Q., “TQM Implementation and Competitive
Advantage: The Race of Structural Control and Exploration”, Academy Of Management Journal,
44, 2001; Ho D.C.K., Duffy Their Effects On Firm Performance”, Journal Of Operation
Management, Elsevier Inc, 342,2003.

V.G., Smih HM.,” TQM An Imprical Test For Mediation Effect”, International Journal Of
Production Research, 39,2001.
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GRAGG, KING ve HUSSIN ise orgiitsel performans kriterlerini asagidaki

gibi belirlemeye (;ahsmlslardur5 ,

Hizmet kalitesi Uriin kalite st
Etlali aretim Tem Pazar
Ter irin Uriin gegitlendirme
Uriin farkhilagtrma Yogun pazatlama
Ialiyet diigisii TTzun vade karlihi
Satiy biyimest Finanzal kaynaklar
Imaj we milsteri sadalcatt

AKALIN ise orgiitsel performans kriterlerini 30 baglik altinda toplamis

olup kriterler agsagidaki sekilde siralanabilir™:

* Toplam verimlilik
* Prodiiktivite

*  Kar

* Nitelik

+ Iskazalan

> Paul Cragg, Malcolm King, Husnayaati Hussin, “IT Aligment And Firm Performance In Small
Manufacturing Firms ” Stratagic Information Systems, 2002.

>* Mete Murat Akalin, “Kamu iktisadi Tesebbiislerinde Orgiitsel Etkinlik Ve Toprak Mahsulleri Ofisi
Miidiirliigiinde Bir Uygulama” Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi Sosyal

Bilimler Enstiitiisii, Ankara, 1992.



Biiylime

Asir1 devamsizlik

Isten Cikarma, Degisme oram
Is tatmini

Motivasyon

Goniil giicii

Denetim

Catisma — bagimlilik

Esneklik — uyum

Planlama ve amaclar1 belirleme
Amag birligi

Orgiitsel amaglarin belirlenmesi
Rol ve normlarin uygunlugu
Yoneticilerin kisiler arasi iliskilerde ustaligi
Yoneticilerin isteki ustaligi
Bilgi Yonetimi

Orgiitsel iletisim

Hazir olma

Cevreyi kullanma

Orgiit disindakilerin degerlendirilmesi

66
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* Denge

+ Insan kaynaklarmin degeri

» Katilma ve yetkinin paylasimi

* Egitim ve gelistirmeye 6zen verme derecesi

* Basariya onem verme

Tiim bu orgiitsel performans kriterleri incelendiginde sektorel ve donemsel
kaynakli farkliliklarin 6tesinde aslinda benzer kriterler oldugu anlagilmaktadir. Bizde
bu ¢alismada yapmis oldugumuz irdeleme sonucunda tiim kriterlerin belli bash yedi
kriterin altinda toplandigini belirlemis bulunmaktayiz. Isimler farkli olsa da aym
temelde birlesen bu kriterler orgiitsel performansi ortaya koyan kriterler olarak

belirlenebilmektedir. Bu kriterler asagidaki sekilde belirlenebilir.

» Kalite

» Etkililik, Etkinlik

*  Yenilik

*  Verimlilik

* Finansal Performans (Karlilik ve Biit¢ceye uygunluk)
* (Calisma yagsaminin kalitesi

*  Miisteri memnuniyeti

Simdi bu kriterler ve kapsamlar1 genis bir ac1 ile degerlendirerek orgiitsel

performans kavrami daha net anlasilmaya calisilacaktir.
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2.2.1.1. Uriin/Hizmet Kalitesi

Yiizyilin getirdigi onemli teknolojik yenilikler ve bilgi teknolojileri
isletmeleri kiiresel rekabet ile birlikte Onemli firsat ve tehditlerle karsi karsiya
brrakmistir. Bu yogun rekabet ortaminda var olabilmek 6nceden oldugu gibi yalnizca
iretim stlinligi gibi faktorlerle miimkiin olamamakta, cok yonlii ve cesitli faktorleri
gerekli kilmaktadir. Bu konuda yapilmis bir TUSIAD calismasi Cizelge 2.4.’te
goriildiigii gibi rekabet giicii elde etmenin en 6nemli faktorlerinden birinin de kalite

oldugu gostermektedir.

Kalite kavrami artik iiriine iiretim siirecinden sonra takilan bir aksesuar
olmaktan ziyade tasarimda baslayan, kaynaklarin verimliligini saglayan, iiriin ve
hizmetlere kullanim uygunlugu kazandiran, miisteri gereksinimlerine uygun iiretim ve
hizmet anlayisin1 egemen kilan ve boylece isletmelerin kamusal sorumluluklarin1 da
olumlu olarak gerceklestirmelerine olanak saglayan bir performans boyutu olarak
karsimiza c¢ikmakta ve artik isletmeler kalitenin liretim siirecinde gozetilebilmesini

gerekli gormekte ve kalite kontrol sistemleri gelistirmektedirler.



Rekabet giicii elde etmede Snemli faktorler %
Kalite 9,08
Ozellikler 9,03
Teknoloji 8,24
Hammadde Bulunabilirligi 8,16
Isgiicii verimliligi 8,05
Sermaye Maliyeti 7,47
Isgiicii Maliyeti 7,39
Altyap1 7,21
Cografi Konum 6,79
Dis baglantilar 6,63
Yurt i¢i rekabet ortami 6,32
Nitelikli is giicii 6,05
Ulke imaj1 5,42
Benzersizlik 4,74

Tablo 2.1. Rekabet Giiciinii Etkileyen Onemli Faktorler
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Kaynak: TUSIAD, 21. Yiizyila Dogru Tiirkiye: Gelecege Doniik Bir Atilim Stratejisi,

Kalitenin cesitli agilardan incelenmesinde en kapsamli ¢aligmalardan

boyutlar su sekilde siralanabilir™™

¢ Performans

o Ozellikler

* Giivenilirlik

* Uygunluk

* Dayaniklilik

Tusiad Yayinlari, Istanbul,“ 1991 den aktaran_ DOGAN Ozlem Ipekgil “Kalite Uygulamalarinin
Isletmelerin Rekabet Giicti Uzerine Etkisi” DEU Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 2, Say1 1,
Ocak, Subat, Mart 2000, Izmir.

birini yapan Garvin, tiiketicinin algiladig: kaliteyi sekiz boyutta incelemekte olup bu

5% D.A.GARVIN, Managing Quality, The Free Pres, New York, 1988, s.217; GARVIN, “Competing
On The Eight Dimension Of Quality”, IEEE Engineering Management Review, Spring, 1996.
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* Hizmet gore yetenegi
* Estetik

* Algilanan Kalite

Kalite ile ilgili pek ¢ok tanim mevcuttur. Literatiirde gecen tamimlari

asagida gormek miimkiindiir.
Kalite Kuruluslarin Tanimlar1

*  Amerikan Kalite Kontrol Dernegi (ASQC) Bir mal yada hizmetin belli

bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerinin tiimii.

* Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu (EOQC) Belirli bir malin veya

hizmetin tiiketicilerin isteklerine uygunluk derecesi

* Alman Standartlar Enstitiisii (DIN) Bir {iriiniin Ongoriilen ve sart

kosulan gereklere uyum yetenegi

 Japon Sanayi Standartlar1 Komitesi (JIS) Uriin yada hizmeti ekonomik

bir yoldan iireten ve tiiketici isteklerine cevap veren bir iiretim sistemi.

Kalite Caligsmalar1 Yapan Bilim Adamlarina Gore Tanimlamalar

* Taguchi (1965) Kalite {iriiniin toplumda neden oldugu minimal
zarardir.

* Deming (1968) Kalite, gereksinimleri tatmin edebilme kapasitesidir.

* Gilmore (1974) Kalite, 0zel bir iirliniin 6zel bir miisterinin
gereksinimlerini karsilama derecesidir.

*  Crosby (1979) Kalite ihtiyaglar1 uygunluktur.

* Feigenbaum (1983) Kalite, bir {irliniin tasarim yada o&zelliklere
uygunluk derecesidir.

* Price (1985) Kalite, ilk defada dogruyu yapmaktir.

* Deming (1986) Kalite, Mevcut ve gelecekteki miisteri
gereksinimlerinin karsilanmasi i¢in gayret etmektir.

* Juran (1988) Kalite, Kullanima uygunluktur.

» Kano (1993) Kalite, insan gereksinimlerinin karsilanmas: hatta
asilmasidir.
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* Karakoglu (1990) Yaratilan kalite, miisterinin gercek gereksinimini
miisteriden de iyi bilip bunu karsilamaktir.

Kalite kavramim1 bir mal yada hizmetin miisteri gereksinimi ve
beklentilerini karsilayabilme yetenegi56 olarak tanimin yanminda kisa ve 6z cesitli

tanimlarinda bazilar1 asagiya (;1ka1r11m1§t1r5 7

» Kalite bir hayat felsefesidir.
» Kalite bir yonetim tarzidir.
* Kalite mutlu vatandastir.

» Kalite vatandaglarimizin ihtiyag¢ ve makul beklentilerinin

karsilanmasidir.

» Kalite rekabet giiciiniin yiikseltilmesidir.
» Kalite israfin 6nlenmesidir.

» Kalite verimlilige giden, maliyeti en fazla etkileyen fakat en az yatirnm

gerektiren bir yoldur.

» Kalite vatandas ile hizmet ve {iriin satigin1 birlestiren toplu bir

sistemdir.

» Kalite daimi bir iyilestirme siirecidir.

Kalite kamu, 6zel yada hizmet iireten, kar amaci olan yada olmayan her
tirlii organizasyona uygulanabilirsg. Kalitenin en son boyutu ve yakin donemin en
popiiler kavramlarindan olan Toplam Kalite Yonetimi (TKY) kavrami orgiitlerin

rekabet yarisinda 6nemli bir ara¢ olarak karsimiza ¢ikmistir.

TKY, “uzun vadede miisterinin tatmin olmasini, basarmayi, kendi

% Haluk Erkut, “Hizmet Kalitesi”, Toplam Kalite Yonetimi Dergisi, 1995.

ST Aziz Akgiin,”Toplam Kalite Yonetimi Sistemi”, Yeni Tiirkiye Dergisi, Yil:5 S.26, Mart
Nisan,1999.

* Eyiip Zengin, Ayhan Erdal “Hizmet Sektoriinde Toplam Kalite Yonetimi” Journal Qafgaz
University, Volum III, Number 1, Azerbaycan, 2000.
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personeli ve toplum i¢in avantajlar elde etmeyi amaclayan, kalite {iizerine
yogunlagsmig, tiim personelin katilimina dayanan bir yOonetim modeli” olarak
tanimlandig gibi®® “miisteri tarafindan tammlanan kaliteye oncelik verilerek, orgiitiin
iirlin ve hizmetleri yaninda yonetimin de kalitesini ve verimliligini arttirmayi

hedefleyen bir ¢aligma yada yonetim uygulamas1” olarak da tammlanmaktadir®.

Kalite ve orgiitsel performans arasindaki iligki ile ilgili pek ¢ok calisma
yapilmis olup iirlin ve hizmet kalitesini gelistirme ve iirlin ve hizmet kalitesini
yakalamada kullanilan yOntem ve yoOnetim sekillerinin oOrgiitsel performansin
gelisiminde 6nemli bir yere sahip oldugu ve geleneksel yontem anlayisindan farkli

olarak performansin énemli bir boyutu oldugu anlagilmaktadir®',

Nitekim rekabet araci olarak goren bir firma icin bir firsat iken degisime
uyum saglayamayan isletme icin piyasadan kaybolusunun baslangic1 olarak
degerlendirilebilmektedir. Miisteriye istedigi kaliteli {iriinii sunabilmek, siirekli ve
etkin degisimi gerektirmesi nedeniyle zorluklar icermesine ragmen yiizyilin kiiresel
yogun rekabet ortaminda siirdiiriilebilen performansin 6nemli bir ayagim
olusturmaktadir. Sekil 2.4’de kalite yonetimi kriterlerinin orgiitsel performansi bir

siire¢ olarak nasil etkiledigi goriilmektedir.

* fsmail Efil, Toplam Kalite Yonetimi Ve Toplam Kaliteye Ulagmada Onemli Bir Arag ISO 9000
Kalite Giivence Sistemi, Uludag Universitesi Giiglendirme Vakfi,Yaymn No: 110, Bursa, 1996, 5.29.

& Zuhal Akal, “TKY Ve Personel Olgme Degerlendirme Sistemleri”, Verimlilik Dergisi, Toplam
Kalite Ozel Sayisi, MPM Yayinlari, 1995.

' M. Raju, “ Starting Total Quality Management From ISO 9000”, The TQM Magazme, Vol.6,
No.1,; RAHMAN S, “A Comparative Study of TQM Practice and Organizational Performance of
SEMES With and Without ISO 9000 Certification” International Journal of Quality & Reliability
Management, Vol 18, No 1.
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ORGUTSEL

|| PERFORMANS

Sekil 2.4. Kalite Kriterleri ve Orgiitsel Performans

2.2.1.2. Verimlilik

Verimlilik tarih boyunca isletmeler agisindan c¢esitli yaklagimlarla dolayl

yada dolaysiz ulagilmaya caligilan bir kriter olmustur.

Verimlilik kavrami; orgiitlerin 6zel ilgi alanlar1 ve durumlarina baglh

olarak farkli anlamlarda kullanilabilmektedir. Dolayisiyla verimlilige ulusal diizeyde

yaklasan iktisat¢1, kendi orgiitiiniin performans cercevesinde diisiinen yonetici ve esas

olarak isin Olciilmesi ile ilgilenen miihendisin verimlilige bakis acis1 ve verimliligi

algilayisinda farkliliklar mevcuttur®. Bu nedenle giiniimiize kadar pek ¢ok verimlilik

62 Tiirkiye isverenleri Sendikas1 Konfederasyonu, “Birinci Verimlilik Egitimi Semineri”, istanbul,

29.30 Nisan 1991.
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kavrami tanimi yapilmistir®. Bunlardan bazilar1 asagida siralanmustr.

Verimlilik; emek, sermaye ve toprak gibi iiretimde kullanilan bir birim

girdi bagina iiretilen mal ve hizmet miktar1 ifade etmektedir®.

Verimlilik; iiretim miktarinin, caligma saatlerine boliinmesiyle elde edilen
isgilicii verimliligidir. Ancak bilinmelidir ki, verimlilik yalnizca is giiciiniin iiretime
katkisindan olugsmamaktadir; daha etkin makine ile caligsan iggiicii daha fazla iiretim
yapar.65 Bu nedenle firmalar, endiistriler ve ilkeler arasinda verimlilik
karsilagtirmalar1 yaparken sermaye denetimindeki farkliliklar1 g6z Oniine almak

gerekir“.

Verimlik; girdinin ¢iktiya orani olarak da ifade edilebilir®’.

Verimlilik; 20. yiizyil baslarinda aym kaynakla daha fazla iiretmek olarak
algilanmakta iken ikinci diinya savasi sonlarinda bu boyuta kalite de ilave olmustur.
1970’1i yillarda verimliligin bu boyutlarina ¢aligma kosullarini insancillagtirilmasi da
eklenmigstir. Boylece verimlilik kavraminin boyutlar1 giin gectikce genislemeye
baslamistir. Yakin donemde tiim diinya diizleminde c¢evresel duyarliliklarin artmasi
ile verimlilikteki yeni boyut insancil bir boyutta, cevreyi bozmadan daha cok ve daha

kaliteli mal ve hizmet iiretmekten olusmustur®®.

Verimlilik, ele alinan is sisteminde istenilen ciktilar1 elde etmek icin
doniistiiriilen yada harcanan girdilerin ciktilara doniisiim diizeyi olup bu diizeyi

hesaplamak i¢in ¢iktilar, bu ciktilar1 hesaplamak icin kullanilan girdilere boliinerek

63 Bahattin Taylan, Verimlilik Kavrami ve Onemi, Sayi :1 Ankara, 2001.
 Halil Seyidoglu, Ekonomik Terimler Ansiklopedik Sozliik, 2.baski, Glizem Yayinlari.
65 Taylan, A.g.e., s.3.

% Sevgi Sezer ve ilhan Ege, “ Uretim Sanayi isbirliginin isletmelerinin Verimliligine Etkisi :Erciyes
Universitesi Ornegi”, II. Ulusal Orta Dogu Anadolu Kongresi- Kiiresel Rekabette Yeni Verimlilik
Stratejileri , Ankara, 17-19 Ekim 2002.

(’7 Sevgi Sezer ve flhan Ege, “Bilgi Teknolojileri Kullanimi ile Akademik Verimlilik Tiskisi: Erciyes
Universitesi Ornegi”, II. Ulusal Bilgi,Ekonomi ve Yonetim Kongresi, Derbent- [zmir, Mayis,2003.

% A. H. Toriin vd. Isletmelerde Planlama Ve Kontrol Siireclerinde Verimlilik Analizleri, Tezer Ofset,
[zmir, 1991, s.41.
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formiilize edilmektedir®’.

Baska bir tanimla verimlilik; temelde Orgiitlerin i¢ diinyasina ve yasamina
iliskin bir 6lciittiir ve drgiitiin teknik ve ekonomik 6zellikleriyle yakindan iliskilidir™.
Verimlilik, cabalarin bosa harcanmamasi ve ¢aba, enerji ve kaynaklarin karsiligini en

iyi sekilde almak manalarinda kullamImaktadir’".

Verimlilik olgusu isletme siirecleri boyunca tarihsel perspektifte siirekli
isletme zenginligi icin temel olusturmustur. Verimlilik eldeki kaynaklarin (para,
igglicii, iiretim araclari, enerji, hammadde, bilgi, bilgi teknolojileri vb.) en etkin
kullanimim1 gerektirmektedir. Bu nedenle verimlilik siireci sonucunda beklenen bir

sekilde firmanin performans artis1 meydana gelmektedir72.

Verimlilik trendleri, pek cok kaynakta verimlilik tiirleri olarak da ele
alinmakta ve her iiretim faktorii ayri bir verimlilik tiirii olarak incelenmektedir.
Isletmelerde verimliligin kontroliinde en etkin yontemlerden bir tanesi de, her girdi
faktoriine gore kismi faktor verimliligi hesaplamak ve toplam verimlilik oraniyla ilgili
trende bakmak olup bu trend isletme performansina iligkin bir gdsterge olarak
karsimiza ¢ikmaktadir”. Verimlilik trendleri yada diger bakis acisiyla tiirleri emek ve

sermaye verimliligi genel tiirlerinde birlestirilebilmektedir.

Emek verimliligi, isgiicii verimliligi ile esdeger manada olup emegin ne
olciide verimli kullamldigim ifade eden bir kavramdir. Isletmelerde is giiciiniin
verimi, belirli i giicli ve {iretim kosullarinda, isci / saat personel / saat bagina mal ve
hizmet ¢iktis1 miktar1 olarak belirlendigi gibi bagka bir tamimla mal ve hizmet ¢iktisi

degerinin bu is i¢in kullanilan personel - saat girdileri maliyetine oramdir’,

% G. Sonmez, “Verimlilik Olgiimiinde Cikti Ve Girdi Unsurlarinin Segilerek Kullamlmasi”, MPM
Verimlilik Dergisi, 2003/.

7 B. Bumin, Cagdas isletme Teknikleri, Gazi Kitapevi, Ankara, 2003, s. 84.
"' De BOND E, Rekabet Ustii, Remzi Kitapevi, (Cev: Oya OZEL), istanbul, 2001, s. 25.

” M.M Helms., “Perpectives on Quality and Productivity for Competitive Advantage”, TQM
Magazine, Vol. 8, No:3, 1996.

7 Zeyyat Sabuncuoglu ve Tuncer Tokol, isletme, Ezgi Yaymlari,Bursa, 2001, 5.26.

S, Oczel, “fsgiicii Veriminin Arttirilmasinda Egitimin islevi Ve Ekonomik Planlama Problemi”,
MPM Verimlilik Dergisi 1998/1.
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Sermaye verimliligi ise aym sekilde isletmede sermayenin ne Olciide
verimli kullanildigimi gostermektedir. Sermaye verimliligi, duran varhklar yada
kullanilan makine techizat sayis1 ile Olgiilebilmekte olup, tiretim miktarinin her bir
duran varliga oranlanmasi ile daha net bir seklide ortaya konulabilmektedir. Bu cesit

uygulamalar isletmelerin elde etmek istedigi ve gormek istedigi sonuglara baghdir’.

Insan kaynaklar1 isletme verimlili§inin artirilmasinda giiniimiizde,
gecmise oranla, diger kaynaklara yon verebilme gercevesinde daha etkin bir rol
oynamaktadir. Insan kaynaklarmin verimlilik yaratmadaki rolii sekil 2.5 ’de

goriildiigii gibi 6nemli bir noktadir.

MALI
KAYNAKLAR

l‘\\_ _.-4"‘I \ i
amm— INSAN ) VERIMLILIK

KAYNAKLARI
DONANIM &£

FIZIKSEL
KAYNAKLAR

Sekil 2.5. insan Kaynaklar1 Verimlilik flkesi

Kaynak: PAMER M. ve WINTERS K.T, insan Kaynaklar, (Cev: Dogan SAHINER),
Rota Yayincilik, Istanbul, 1993, s.10.

Insan giicii ile ilgili calismalar yakin gecmisimizde ©nemli yer
tutmaktadir. Tiim bu c¢aligmalarin ortak sonucunda isletme verimliliginin
artirtlmasinda, dolayisiyla isletme performansinin gelistirilmesinde personelin

heveslendirilmesi, tesvik edilmesi, morallerinin yiikseltilmesi yani motivasyonlarinin

7 Zeyyat Sabuncuoglu ve Tuncer Tokol, A.g.e., 5.27.



77

gelistirilmesi 6nemli bir yer tutmaktadir’®.

Gerek iggiicli gerek sermaye kaynaklarinin en etkin kullanma iliskin
veriler gerek ise dis kaynaklarla ilgili veriler artik kullanilabilir halde yOneticilerin
Oniine gelmekte, kolaylikla yorumlanilarak en etkin kullanima gore yonlendirme,

degistirme gibi miidahalelere daha kolay olanak saglamaktadir.

Goriildiigii gibi oOrgiitsel performansin 6nemli bir kriterini olusturan
verimlilik faktoriiniin TKY’nin sundugu olanaklara optimize edilmesi Orgiitsel

performans gelistirimine direkt etki ederek bir tepki olusturmaktadir.

2.2.1.3. Yenilik

Giiniimiiz isletme anlayisinda en ¢ok iizerinde ¢alisilan rekabet sartlarinda

var olabilme cabasinda en onemli basar1 faktorlerinden biri de elbette yeniliktir.

Isletmeler i¢in yogun rekabet ortaminda iirettikleri iiriin yada hizmetin
kaliteli ve ucuz olmasi miisteriye ¢abuk ulastirilmasi yaninda yeni iiriinlerin ortaya
cikarilmasi ve pazara sunulmasi rekabet giicli yaratma acisindan 6nemli bir fayda

saglamaktadu77.

Yenilikle ilgili literatiirde pek ¢ok tanim mevcuttur. Kimi aragtirmacilar
yenilik — degisim, yenilik — bulus kavramlar1 arasinda gidip gelmislerse de yenilik
kavrami1 c¢esitli bakis acilarina gore goreceli olarak degismigstir. Literatiirdeki

tanimlarina kisa kisa bakarak yenilik kavramini genis bir agiyla gormeye calisalim.

Yenilik, yeni olan herhangi bir seydir. Bu nedenle yenilik yeni iiriin

gelistirme olarak tanimlanabilir’®.

’® Salim Cam , Ogrenen Organizasyonlar Ve Rekabet Ustiinliigii, Papatya Yayinlari, istanbul ,
2002,

7°S. B. Cumming , ‘Innovation Overview and Picture Challenges’, European Journal Of
Innovation Management, Vol,1, No:1, 1998.

"8 David Gobeli, David Brown, “Analyzing Product Innovitions “ Research Management, Vol.30,
No:4, July — Aug., 1987.
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Icat, fiziksel bir iiriiniin yada fiziksel bir sistemin sadece ¢iktisini ifade
etmekte iken rutin yenilik olarak ifade edilen gelismeler bu kavram disinda

kalmaktadir”.

Yenilik, yeni mal ve hizmetler tasarlama, yeni {iretim ve sunum
yontemlerini kullanmak yada o zamana kadar hi¢ imal edilmemis bir mal ilk kez
endiistriye sunmak olarak ifade edilmektedir. Yenilik, yeni bir mal / hizmet veya
siire¢ yaratimim1 ve daha Once yaratilmis ve kullanilmis teknolojilerin farkli bir

endiistride ilk kez kullammim da kapsamaktadir®.

Ozetlemek gerekirse; yenilikten bahsedebilmek igin sadece bir iiriiniin ilk
defa bulunmasi gerekmemekte, yeniligin var olabilmesi i¢in gerek yeni (icat) iiriinler,
gerek onemli farkliliklar gosteren ilave iirlinler gerekse pazarda yeni olmayan ancak

isletme icin yeni olan iiriinlerin ortaya konulmas: gerekmektedir®'.

Yenilik kavraminin igletmeler ag¢isindan boyutlarim1 Akal asagidaki sekilde

belirlemistir®*:

* Yenilik kavraminda yaraticilik, degisim, geligsme, risk alma, serbestlik,

esneklik, girisimcilik temel boyutlardir.

* Yenilik bir ilim yada teknoloji degil bir degerdir. Yenilik, isletme
icinden degil disindan kaynaklanir. Yenilikler pazara ve miisteriye odakli olmalidir.

*  Yenilik bulus degildir. Yenilik mevcut kosullarda, 6rnegin mevcut

teknoloji ile performansi artirmak i¢in yada yeni gereksinimleri karsilamak icin

yapilan iyilestirmeler ve ¢coziim getirici ek ve degisik uygulamalardir.

* Yenilik anlayisinda ekonomiklik daha farkli algilanmaktadir. Bir

isletme icin herhangi bir {iriinii veya hizmeti ekonomik olarak gerceklestirmek yeterli

™ Tuncer Tokol, ‘Isletmelerde tirtin yenilikleri’, Uludag I"Jniversitesi, iiBF Dergisi, C:16 , Mayis
1998, s.1, http://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/TOKOL/tuncer.html (10/06/2008)

% Omer Dinger ve Yahya Fidan, isletme Yonetimine Giris, Beta Basim Yayim Dagitim A.S,
Istanbul, 1999, 5.167.

81 Omer Baybars Tek., Pazarlama ilkeleri, Beta Basim Yayim Dag. A.S., Istanbul, 1999, s. 405.

87uhal AKAL, “isletmelerde Performans (")l(;iim Ve Denetimi Cok Yonlii Performans
Gostergeleri”’, MPM Yayinlar1 :473,Ankara, 1992.
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degildir. Isletmeler daha iyilerini daha ekonomik olarak gerceklestirmelidir. Yenilik

isletmelerde sadece biiyiime degil geliserek biiyiimenin temelini olusturur.

*  Yenilik mutlaka diisik maliyet yada yiiksek kar getirmeyebilir.
Yenilikte Oncelikle aranan kar degil toplam etki olarak daha iyinin, daha etkin

olmanin getirecegi yararlardir.

* Yenilikte risk fazladir. Yenilik cabalarmin basarisiz olma olasilig

oldukga yliksektir.

TOKOL, iiretici ve tiiketici goriisii agisindan iiriin yenilikli matrisine gore

dort grup yenilikten soz etmekte olup bu yenilikler sekil 2.6’da goriildiigii gibidir.

URETICI GORUSU

(Teknolojik Degigim)
DUSUK YUKSEK
DUSUK ' -
SUREKLI YAPILAN TEKNIK YENILIK
URUN YENILIKLERI
TUKETICIi GORUSU
(Artan Yarar)
UYGULAMA YENILIGI RADIKAL YENILIK
YUKSEK

Sekil 2.6. Uriin Yenilik Matrisi

Kaynak: TOKOL, A.g.e., s.2.

Sekil 2.6. ’da da goriildiigii gibi siirekli yapilan iiriin yenilikleri, yeni

teknolojiden en az yararlanan, kullanicilara da sinirhi yarar saglayan yenilikler olup
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cogu yenilikler bu gruba girmektedir. Bu yeniliklere 6rnek olarak otomobil

sektoriinde goriilen yillik model degisimleri bu yeniliklere drnek verilebilir.

Teknik yenilikler iiriin teknolojisi acisindan endiistri i¢in yeni olan
yenilikler olup bu tiir yeniliklerin tiiketicilere sinirli yararlar sagladiina
inanilmaktadir. 1930’Iu yillarda Card’in kimsenin istemedigi on tekerlek teknolojisi

bu tiir yenilige ornektir.

Uygulama yeniligi, tiiketici i¢in yeni olan yenilikler olup tiiketicinin
kullanim aligkanliginda degisim gerektirmez. Fakat onemli yeni teknolojilerden de
yararlanmaz. Bu yenilie Ornek olarak bir otomotiv endiistrisi iirinii olan Ford
Mustang verilebilir. Bu 6rnekte spor araba ihtiyact mevcut teknolojiden yararlanilarak

karsilanmustir.

Uygulamaya yonelik yeniliklerin baska bir tiirii ise bir iirliniin bir pazar
boliimiinden digerine transferidir. Bir kar arabasinin potansiyel kullanimi yerine
eglence amacli kullanimi bu yenilge bir 6rnektir. Bagka bir uygulama yeniligi ise eski

teknoloji ile mevcut pazar i¢in yeni iiriin sunmaktir.

Radikal yenilik ise tiim diinya i¢in ¢cok yeni olan yenilikler olup buna en

giizel ornek bilgisayar kullanimidir.

Yenilik yaklasiminda bir bagka ¢alismada yenilik birbiri ile baglantili dort

alanda tanimlanarak incelenmistir.

Yenilik alanlar1 olarak degerlendirilen bu dort alanin en genis ve en basit
boliimii olan {iriin yeniligi konunun basinda da degindigimiz iizere yeni olarak
algilanan mal, hizmet yada fikir olarak karsimiza cikan iiriinlerdir. Basit anlamda bu
kavram yeni iiriinler olarak kullanilmaktadir. Bu nedenle bir iiriin, kisi yada orgiite

kars1 yeni olarak goriilmesede karg taraf i¢in yeni olarak kabul edilebilmektedir®’.

Siire¢ yeniligi, yeni bir alt yapimin kullanilmasi, yeni teknolojilerin

% Hasan Giiles, Hasan Biilbiil, “isletmelerde Pro Aktif Bir Strateji Olarak Yenilikgilik: 500 Biiyiik
Sanayi Isletmesi Uzerinde Bir Uygulama”, DEU Isletme Fakiiltesi Dergisi, C:4, N:1, {zmir, 2003.
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stireclere dahil edilmesi ile mevcut iiretim hatlarinin benimsenmesini kapsamaktadir.
Siire¢ yeniligi yeni iiriinlerin olusturulmasina olanak saglamakta bir anlamda onlarin

alt yapisi olmaktadir®,

Orgiitsel yenilik, pazarda, idari konularda, yonetimde, is giicii
politikasinda, satin alma / satislarda olan degisimleri kapsamaktadir. Son donemde
onem kazanan Orgiitsel yenilik, Ozellikle ISO gibi uygulamalar nedeniyle
standardizasyona mecburi uyum geregi isletmeleri yenilik yapmaya zorlamustir.
Shermerhorn Orgiitsel yenilesmeyi diislince yaratma, baglangic denemeleri,

yapilabilirlik belirlemesi (fizibilite) ve son uygulama seklinde belirtmektedir®’.

Uriin Yeniligi

1. Mal
2. Hizmet
3. Fikir

Orgiitsel Yenilik

1. Pazarlama

2. Tedarik ve satig
3. Idari

4. Yonetim

5. Isgiicii Politikas1
Siirec Yeniligi

1. Teknoloji
2. Alt Kurum

Pazar Yeniligi

1. Cografi Alanin Kullanimi

2. Pazar bolumlerine odaklanma

8 T Avermaete vd., A.g.m., s.9.

%John R. Shermerhorn, Management For Productivity, Third Edition, John Wilay And Jons
Inc., New York, 1989.
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Pazar yeniligi, hedef pazarlarin karmasikligim1 diizeltmeyle ve segilen
pazara en iyi sekilde nasil hizmet verilecegiyle ilgili olup amag yeni pazarlar1 en iyi

sekilde tammlamak, hedef pazarlara hizmet verilecek yontemleri belirlemektir®.

Yenilik cabalar1 giiniimiiz isletmecilik anlayigsinin icinde bulundugu
yogun rekabet ortaminda rekabet giiciinii yonetmede Onemli rol iistlenmektedir.
Yogun rekabet ortaminda varolabilmek icin siirekli bir arayis icinde bulunan
isletmelerin 6nemli bir alternatifi olan yenilik kavrami cok boyutlu etki ve
tepkileriyle isletme performansim arttirmada ©nemli bir siireg olarak

kullanilabilmekte ve isletmelere onemli firsatlar sunmaktadir.

2.2.1.4. Calisma Yasaminn Kalitesi-Isgiicii Boyutu

Tarih boyunca isletme yasaminin en 6nemli faktorlerinden birisi de isgiicii
faktorii olmustur. Ancak gecmisten gelecege isgiiciiniin 6nemi farkli boyutlarda
gelisim gostermistir. Isgorenin calisma ortammnda yapilan gelismelerin isletme
performansina yanstyan olumlu etkilerinin anlasilmasi ile birlikte isgiicii ile ilgili yeni
yaklagimlar ortaya ¢cikamaya baglamistir. Calisma Yasam Kalitesi kavrami da yakin
donem isletme yasaminda, oOzellikle hizmet sektoriinde, isletme performansinin

arttirilmasinda énemli bir etken olarak karsimiza cikan kavramlardan birisi olmustur.

Isletmelerde farkli beklentileri olan calisanlar1 isletme amaclarina
yonlendirebilmek ve onlarin performansimi dolayisiyla oOrgiitsel performansi
arttirabilmek icin caligma yasaminda karsilastiklar1 kosullarin gelistirilebilmesi ve
iyilestirilebilmesi gerekmektedir. Isgorenlerin, insan ihtiyaglarm karsilayabilmek icin
mal ve hizmet {iretiminde karsilastigi caligma kosullari, ¢caligma yasam kalitesinin

niteligi acisindan 6nemlidir®’,

Caligma yasam kalitesinin arttirilmasi i¢in, insanlarin yalnizca bedensel

degil, zihinsel, psikolojik ve sosyal beklentilerini dikkate alarak, ¢calisma kosullarinin

% Johne A., “Succesfull Market Innavation”, European Journal Of Innovation Management, Vol:2
No:1, 1999.

¥ Mustafa Y. TINAR, Caliyma Psikolojisi, Necdet Biikey A.S., 1. Baski, izmir, 1996.
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iyilestirilmesi sarttlrgg.

Calisgma yasam Kkalitesinin iyilestirilmesi {izerine yapilan calismalar
ekonomik ve teknolojik iyilestirmelerin yeterli olmadigini, yapilacak gelistirmelerin
calisma yasami ve calisan niteligine yonelik olmasi gerektigini ortaya koymustur®.
CYK terimi, akademisyenler ve uygulamacilarin fikir birligi olusturamadig bir
kavramdir. Bu kavram ile ilgili ilk kapsamli tanim 1977 yilinda ABD’de yapilmis
olup bu tanimda CKY nin hedefleri 6zetle asagidaki sekilde siralanmigtir’;

« Insana artan saygi ve insanimn gelisimi.
* Dabha biiyiik orgiitsel etkililik.
* Dabha iyi nasil ¢alisabileceginin dgrenilmesi.

Orgiitiin tiim 6geleri igin iste artan CYK ve sirket icin daha fazla

etkililik.

Isletme performansinin arttirilmasinda personel motivasyonunu arttirict
tedbirler CYK’ni de arttiracak ve orgiitsel performansin artisina yol agacaktir. Eski
bir japon atasézii “Ruhsuz bir buda heykeli yapmanin yarar1 olmadigimi”
belirtmektedir. Bu noktadan hareketle orgiit ne kadar miikemmel olusturulmus olursa
olsun, ig gorenler motivasyondan yoksunsa bunun Orgiite yarardan ¢ok zarari
olacaktir’'. insanlari motive etmek hangi diirtiilerin onlar1 daha iyi calismaya
stiriikledigini anlamaktir. Bu ise ancak calisanlarin kisisel ihtiyaclarini anlamak ve
daha iyi caligma arzusu gosterecekleri ¢aligma kosullarin1 yaratmakla miimkiin

olabilecektir’>.

% N. SCHULZE, “Yasam Kalitesini Yiikselten Temel Unsur Olarak isin insancillastirilmasi”, 6.
Ergonomi Kongresi, MPM Yayinlar1 No:622, Ankara, 1998.

% Giil UYSAL, “Calisma Yasamimin Kalitesi Ve Cagdas Yonetim” , is-Gii(; Dergisi, Cilt:4, sayi:1,
2002, http://www.isguc.org/arc.wiev.php?ex=121

% M. L. Ozley, J. S. Ball,”Quality Of Work Life: Initiating Succesfull Efforts In Labor Management
Organizations”, Personel Administrator, May, 1982.

' Yoshio Kondo, isletmelerde Biitiinsel Kalite, (Cev: Ayse Bilge DICLELI), MEBS Yayinlari,
Istanbul, 1999, s.190.

2 Omer Akat, Uygulamaya Yonelik isletme Politikas1 Ve Stratejik Pazarlama, 2 nci Baski,
Ekin Kitabevi, Bursa, 2000, s.87.
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CYK, calisma ortaminin insanlarin giivenli bir ortamda yasamlarim
stirdiirmelerine olanak saglayacak, ihtiyaclarin tatminine, faydali olduklar1 duygusunu
kazanmalarina, basarilarini fark edebilmelerine ve yeteneklerini gelistirmelerine firsat
veren bir yapiya kavusturulmasim ifade etmektedir”. CYK’nin oldugu bir calisma

ortami asagidaki nitelikleri tasimahdir:

* Yeterli ve adil {icret.
* Giivenilir ve saglikli yasama kosullar1.

* Bireysel kapasitenin gelistirilmesi ve kullanilmasi icin olanaklar

sunulmasi.

* Siirekli gelisme ve giivenlik icin gelecege yonelik firsatlarin

sunulmasi.

*  Orgiitler icinde sosyal biitiinlesme.

* Calisanlirin kisisel dokunulmazlik, diisiincelerini ifade edebilme ve
esitlik haklari.
* Bireyin orgiitlerdeki calisan rolii ile yasamdaki diger rolleri arasindaki

denge.

* Sosyal sorumluluklari olan bir is orgiitii.

LEVERING ve MOSKOWITZ’e gore CYK kavrami isletmelerde pek
fazla kullanilmasada, isletmelerin faaliyetlerini degerlendirmede kullandiklar
baz1 kriterler CYK‘ye yOnelik uygulamalara olduk¢ca benzemektedir. Bu
arastirmacilar CYK ile ilgili olarak is giivenligi, calisanlarin gelisimi i¢in sunulan
firsatlar, 6diil sistemi ve ¢alisgan memnuniyeti iizerinde durmaktadirlar. Kendi kendini
yoneten takimlarm, katilimci yonetimin, liderlik ve yetki vermeyi i¢ine alan bazi
insan kaynaklar1  uygulamalarinin ve biiyiik oranda caliganlarin

niteliklerinin gelistirilmesinin gerekliligine dikkat c¢eken arastirmacilar CYK’si

%M. L. Ozley, J. S. Ball, A.g.m., 5.27.
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yiiksek olan isletmeleri digerlerinden aymran temel Ozellikler olarak asagidaki

uygulamalar1 gostermektedirler”:

* Calisanlarin daha fazla katilimi.

s ve aile ile ilgili konulara kars1 daha fazla hassasiyet.
* Daha fazla cift yonlii iletigim.

* Gelirin daha fazla paylagimu.

* Daha eglenceli bir ortam.

Hizmetlerin iiretimi is giicii sayesinde gerceklestiginde is giicii ile hizmet
kalitesi arasindaki baginti oldukg¢a giicliidiir. Ciinkii, is giiciiniin niteligini ve onun
verimliligini arttirarak genel olarak ticari isletmeler i¢in siirdiiriilebilir bir rekabet
avantaji saglanabilecektir”. Bu cercevede, Roth ve Jackson tarafindan bankacilik
sektoriinde yapilan bir aragtirmada isletme performansinin is giicii ile direkt baglantili
oldugu ancak, degerli insanlar1 isletmede tutmada ve calistirmada daha yararli ve
destekleyici is ortami (CYK) sunan isletmelerin digerlerine gore daha etkili olduklar

belirlenmistir%.

Heskett, CYK ve performans arasindaki iligki ile baglantili olarak “hizmet
- kar zinciri’nden bahsetmekte, bu zincirde bilyiime ve karliligin hizmetin algilanan
degeri ile memnun edilen miisteriden kaynaklandig1 belirtilmektedir. Yiiksek hizmet
degeri, verimli, memnun ve kararli ¢aligsanlarca olusturulur. Memnun is giicli yaratma

onlarin ¢alisma yasam kalitesi ile miimkiindiir’”’.

Isletmelerde icsel hizmet kalitesi ¢alisanlarin memnuniyetini arttiran is

% R, Levering ve M. Moskowitz “The 100 Beat Companies To Work For In America”, Fortune,
January 1999, No II, aktaran LAU R.S.M, “Qualitiy Of Work Life And Performance” International
Journal Of Service Industry Management; Vol;II, No:5, 2000.

% Lau, a.g.m., s.422.

% A.V. Roth ve W.E. Jackson “Strategie Determinants Of Service Quality And Performance; Evidence
From The Bank Industry,”, Manegement Sciences, Vol:41,No:11, 1995.

9 Heskett, A. g.m..
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cevresinin kalitesiyle baglantilidir’®. Is giivenligi, daha iyi odiil sistemi, yiikselme
olanaklari, katilim olanaklari, yiiksek iicret CYK’yi gelistiren ve dolayisiyla igsel

hizmet kalitesini yiikselten unsurlardir®.

Isletmelerde performansin arttirilabilmesi igin orgiitsel performans igin
onemli bir kriter olan CYK’y1 destekleyici programlarin diizenlenmesi gerekli olup
Hian ve Einyen, Canmam ve Ledford’un gelistirdigi, CYK ile ilgili uygulamalarin

orgiitsel etkinlilik iizerindeki giiciinii analiz etmek maksadiyla kullanilan Sekil 2.7

daki tarif yapilmaistir.
GELISTIRILEN CALISMA
SARTLARI
is Memnuniyeti
is Giivenligi
iste Yiikselme Olanag
Gelistirilmis iliskiler
Azalan is Kazalan
Daha Yiiksek Kazang
Iz"_— \ lf.f"'- - "‘\_‘ll
| L | B \/
PROGRAMLARI UYGULAMALARI
Hedefler Katilimei Gruplar
Prensipler & isin Yeniden
Degerler ?E'?.rla."m! ORGUTSEL
Stratejiler R PERFORMANS
Kaynaklar Garantilils ~Yiiksek Verimlilik
Insan Guven

\ / -Yiiksek Kalite
-Yiiksek Kar

Diisiikise Devamsizlik
Diisiik is Goren Devir Hizi
Artan Uyum Becerisi

Sekil 2.7. CYK ile Tlgili Biitiinlesik Yaklasim

Kaynak: HIAN C.C. ve EINYEN W.O., “Quality of Work Life QWL” What can Union
do? SAM”, Advanced Management Journal, Vol:55 No:2, Spring, 1990.

% Heskett, A. g.m.

% S.J.Havlovic “Quality Of Work Life And Human Resources Outcomes”, Industrial Relations,
Vol:30, No:3, 1991.
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Is giicii ve CYK ile ilgili iliskinin 6rgiitsel performansin arttirilmasindaki

etkisi pek ¢ok arastirmaci tarafindan kabul edilmektedir.

2.2.1.5. Finansal Performans

Finansal performans, gecmisten giinlimiize isletme performansini
belirlemede en yalin kriterleri olugturmus olup giiniimiizde de orgiitsel performansin

belirlenmesinde ve siirdiiriilmesinde 6nemli bir kriter olarak yerini korumaktadir.

Finansal performans, isletmenin faaliyetleri sonucu parasal durumda
olusan hareketlenmeler ve degisimler ile ilgili bilgiler vermektedir. Mali raporlar,
muhasebe kayitlar1 gibi verilere gore Ol¢iimii yapilan finansal durum isletmenin
pozisyonu hakkinda onemli veriler sunmaktadir. Ancak bu verilerin kisa ve uzun
vadeli olmasi giiniimiizde isletmelerin yeterince ©Onlem alamamalarina neden
olabilmektedir. Bu nedenle finansal Slctimlerin gerekli onlemleri alabilecek kadar

100

onceden yapilmast gerekmektedir Saglikli finansal yapiya sahip olmayan

isletmelerin saglikli biiylimeleri de gﬁgtﬁrlm.

Isletmenin finansal hedefleri ve beklentileri cesitli donemlerde birbirinden
farkli olabilir. Bu cercevede igletmeler bazi donemlerde pazar payini arttirma, bazi

donemlerde ise pazari terk etme ve tasfiye stratejisini uygulayabilmektedir.

Isletmelerde finansal beklentilerin sekillendigi asamalar genellikle
102

biiyiime, siirdiirme ve hasat olmak {izere li¢ asamadir .
Finansal performansin boyutlar1 ile ilgili yapilan pek cok calisma
bulunmaktadir. Bu caligmalarin 6zeti olan birkac yaklagim Sekil 2.8 ve Sekil 2.9°da

gosterilmistir.

' Daha fazla bilgi icin bkz. D.j. Collins ve C.A. Montgomery, Sirket Stratejisi, Sirket Avantaj
Olusturmak, (Cev: Ahmet Giizel), MESS Yayinlari, Istanbul, 2000.

"' Zeyyat Sabuncuoglu ve Tuncer Tokol, isletme, Ezgi Yayinlari, Bursa 2001, 5.101

ZRS. Kaplan, D.P. Norton, “The Balanced Scorecard- Measures That Drive Performance” Harward
Business Review, January-February, 1992.
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Sekil 2.8. Finansal Performans Catisi

Kaynak: RAJU P.S., LONIAL S.C., “The Impact Of Service Quality And Marketing On
Financial Performance In The Hospital Industry: An Emprical Examination”, Journal Retailing And
Consumer Service, Pergamon, 9, 2002.
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Sekil 2.9. Pazar Yonliiliik - Performans iliskisi

Kaynak: NARVER John C., STANLEY F. Slater, The Effect Of Market Orientation
Bussiness Profitability”, Journal Of Marketing, Vol.5, October, 1990, s.22.
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Imaj ve miisteri sadakati hizmet sektoriinde performansin siirdiiriilmesinde
onemli bir gereklilik haline gelmektedir. imaj ve miisteri sadakati, pazar yonliiliik
kavrami cercevesinde orgiitsel performansin siirdiiriilmesinde 6nemli bir etken olarak

degerlendirilmektedir.

Karlilik kriterleri finansal performans gostergelerinden en gbze carpan
kriter olup 6zellikle siirdiiriilebilir kar yada uzun vade karlilig1 orgiitsel performansin
stirdiiriilmesinde ©nemli bir yere sahiptir. Kar, bir 6lcme degerlendirme araci,
denetim araci, daha verimli calismak, var olam iyilestirmek ve iistiin kilmak i¢in
isletme i¢inde ¢alisanlar1 giiglendirme ve isteklendirme aracidir. Kar, vergi gibi bazi

yiikiimliiliikleri yerine getirmeye aracilik eder'®.

Karlilik, firmanin kar yaratmadaki yeterlilikleri olarak
tamimlanabilmektedir'®. Yakin dénemde performans kriteri olarak, karlilik
kavramindan ziyade uzun vade karlhiligi kavrami daha yogun olarak kullanilmaya

baslanmustir.

Finansal performansin bir boyutu olarak karlilikla birlikte kullanilan bir
diger kavram ise karliliin bir performans gostergesi olarak kabul edilmedigi yada kar
amaci giitmeyen ve sadece merkezi olan kamu orgiitlerinde karliligin yerine
performans gostergesi olarak kullamlan kavram biitceye uygunluk kavramidir'®.
Karlilik ve biitceye uygunluk kavramlarinin igletme siirecindeki durumu sekil 2.10°da

goriildiigii gibidir.

19 Halil Can, Dogan Tuncer ve D.Yasar Ayhan, Genel isletmecilik Bilgisi, Siyasal Kitapevi, Ankara,
2002, s.15-16.

' E.K Laitinen,”A Dynamic Performance Measurement Syaten Evidence From Small Finnish
Technologic Companies”, Scandinavian Journal Of Management, Vol:18, 2002.

1% Zuhal Akal, isletmelerde Performans Olciim Ve Denetimi, MPM Yayinlar: : 473, Ankara, 2002.
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Sekil 2.10. Karhlik / Biitceye Uygunluk

Kaynak: ROLSTADAS A., “Enterprise Performance Measurement” International Journal Of
Operation & Production Management, Vol:18, No:9/10, 1998.

1990’Ih yillarm 6nemli rekabet faktorlerden birisi de maliyet olmustur.
Kalitenin hala dnemini siirdiirdiigii giintimiizde tiiketiciler yine de en ucuz iiriinii talep
etme egilimindedirler. Giiniimiizde bir ¢ok sektorde diisiik maliyetli {iretim

calismalar1 ana hedeflerden birisi haline gelmistirm.

Biiyiik olcekli isletmelerde kardan ziyade satis hacmini arttrmak ve
pazara daha fazla niifuz etmek, taninmak i¢in 6nemlidir. Bu nedenle, bu tiir igletmeler
kisa vade karliligindan ziyade uzun vade karliligim hedefleyerek Once imaj ve
miisteri sadakati ve memnuniyeti saglayarak yerlerini saglamlastirip ardindan hasat
denilen asamayla kar edinmeye baslarlar. Pazar pay1 ise satis hacmine bagh olarak
gelirin ve isletmenin toplam satig tutarinin toplam sektor satis1 icindeki payi olarak
tanimlanir. Boylece, isletmenin pazarda sahip oldugu gii¢, Olgek gostergesinin
biiyiikliigii olarak kabul edilmektedir'"’.

Yatirimlarin geri doniisii, finansal performansin Sl¢iilmesinde kullanilan
diger bir gosterge olup diger isletmelerle kiyaslama yapma olanagi saglayan bu

kriterlerin en 6nemli eksikligi gelecege doniik bilgi vermemesidir'®®. Buna ragmen

"% Ebru Giizelcik, Kiiresellesme Ve isletmelerde Degisen Kurum imaji, Sistem Yaymcilik,
Istanbul, 1999, s.59.

"7 Tamer Miiftiioglu, isletme iktisad1, Turhan Kitapevi, Ankara, 1999, 5.394.

% Umut Avel, “Isletmelerde Orgiitsel Ogrenme-Orgiitsel Performans iliskisi: Konaklama

Isletmelerinde Orgiitsel Ogrenme- Orgiitsel Performans iliskisine Yonelik Inceleme”, Yayinlanmarms
Doktora Tezi, Isparta, 2005.
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giiniimiizde yaygin olarak kullanilmaktadir.

Finansal kaynaklar c¢ogalmasi ve finansal kaynaklardan yararlanma

olanaklarinin artmasi orgiitsel performansi direkt etkileyen onemli bir yaklagimdir.

2.2.1.6. Etkinlik ve Etkililik

Etkinlik ve etkililik kavramlari cogu zaman verimlilik kavramiyla birlikte

yada onun yerine kullanilan kavramlar olarak karsimiza glkmaktadumg.

Verimlilik, “isleri dogru yapmak” olarak tanimlanirken etkinlik “dogru

110

isleri yapmak™ olarak ifade edilmektedir . Etkinlik dogru islerin dogru zamanda ve

dogru kaliteyle ve istenen miktarda yapilmasi olarak tanimlanirken etkililik islerin

111

dogru yapilmasi olarak tanimlanmaktadir . Bagka bir tanmima gore ise etkinlik,

isletmelerin amaclarim gerceklestirebilmek i¢in kaynaklarin1 ve sinerjik giiclerini
degerlendirerek cevre ile iligkilerini dikkate alip Orgiitiin yapisin1 buna gore

bicimlendirmeyi ifade etmektedir' 2

'% | Ethem Bagaran, Yonetimde insan iligkileri, Kadioglu Matbaasi, Ankara, 1992.

! peter F. Drucker, The Practice Of Management, Harper and Brothers Company, New York,
USA,1964, s.2.

lf' Serap Benligiray, insan Kaynaklar1 Agisindan Otellerde Performans Yonetimi, Anadolu
Universitesi Yayinlari, No: 1174, Eskisehir, 1999, s.27.

"2 Aykut Goksel vd., Cagdas isletme Teknikleri, Editor: Birol BUMIN, Gazi Kitapevi, Ankara,
2003, 5.83.
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Tiiketilen

Sekil 2.11. Etkililik ve Etkinlik

Kaynak: ROLSTADAS, A.g.m.

, Cikt1 Sistemin
Devami =
o
UmulanCikt1
Cikt1 Sistemin
Devami =
Reel Tiiketilen Kaynak

Etkinlik kisaca yeterlilik kavramiyla ifade edilebilece8i gibi Orgiitiin

amagclarina ulagabilmede ne kadar giiclii oldugunu belirleyen, bir orgiitiin

kaynaklarini nasil iyi kullandigin1 gosteren ama etkililikten daha dar kapsamli bir

kavramdir' . Etkinligi belirleyen en 6nemli etkenler sistemce tiiketilen girdinin reel

114

tilkketilen kaynaga oram olarak belirlenebilmektedir .

Orgiitsel etkililik, isletmenin sistem Ogelerinin degiskenlerini, orgiitsel

amagclarin1 planlamalar diizeyinde gerceklestirilebilmesi icin etkileyip gelistirerek

eyleme gec;'1rebilmesid'ur1 b,

13 Aver, A.ge.,s.157.
14 Rolstadas, A.g.m.

115 Basaran, A.g.e., 5.134.
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Baska bir tanimda ise orgiitsel etkililik; toplumsal bir iste olan bir orgiitiin
orgiitsel amaglarim gerceklestirmeye yonelik olarak, orgiit ¢evresinden saglanan kit
ve degerli kaynaklarin elde edilmesi, saglanan kaynaklarin verimli bir sekilde
kullanilmas1 ve cevreye uyum yetenegi gosterilerek cevre kosullarindan en iyi
bicimde yararlanilmasi, uygulanan politika ve yontemlerle is gorenlerin giidiilenmesi

ve islerinden doyum saglamalari sonucu elde edilen orgiitsel basari diizeyidir“é.

Etkililik ve Etkinlik kavramlarinin iglevleri incelendiginde her tiirlii mal
ve hizmet iiretim ve sonug siirecinde orgiit performansinin arttirilmasinda 6nemli bir
basarim kriterleri oldugu ongoriilebilmektedir. Rolstadas, etkililik ve etkinligi fiili
stirecte doniisiim siireci baginda girdileri sonucunda ¢iktilarin optimize edilmesinde

bir performans kriteri olarak gbrmﬁstﬁrm.

2.2.1.7. Miisteri Memnuniyeti

Kuruluslarin temel varlik nedenleri; kendilerine {iriin ve hizmet sunduklari
miigterileridir. Kuruluglar miisterilerini memnun edebildikleri siirece ayakta
kalabilirler.Bu nedenle bir kurulusun basarisinin ve basarisizliginin 6l¢iimii, miisteriyi

memnun etme siirecini ne kadar iyi yonetebildigi ile Sl¢iiliir.

Miisteriyi memnun etmek, “onu tatmin etmek, siirekli kilmak, ihtiyac ve
beklentilerini karsilamak giiniimiiz isletmelerinin ¢ok daha yogun ¢aba harcamasini
gerektiren, strateji ve politikalarin1 miisterilerin beklenti ve ihtiyaclarina gore
saptamay1 basarili olmak isteyen isletmeler icin zorunlu kilan bir faaliyetler zinciri”
olarak tanimlanir. Bu faaliyetler zincirinde igletme yoneticileri ile calisanlar birlikte

caba harcamalidir. Uclii etkilesim s6z konusudur:

Giiniimiizde sadece giiler yiiz veya “Miisteri Velinimetimizdir” levhalar1
ile bilingli ve bilgili miisteriyi tatmin etmek miimkiin degildir. Isletmeler miisterilerle

varliklarim siirdiirebildiklerine gore, onlara kendileri icin ne kadar 6nemli olduklarim

"% Giilten E. Giimiistekin, “isletmelerde Orgiitsel Ve Yonetsel Etkinligin ..Olgﬁlmesine. Tligkin
Uygulama”, 7. Ulusal Yonetim Ve Organizasyon Kongresi, Istanbul Bilgi Universitesi, Istanbul,
1999.

7 Rolstadas, A.g.m.
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hissettirmeleri zorunlu hale gelmistir. Fakat bunu yaparken de sadece kendi ¢ikarlar
dogrultusunda degil, iki tarafli ¢ikar ve memnuniyeti saglamaya ¢alismak goz ardi
edilmemelidir. Miisteriyi bir partner olarak degerlendirip, iiretilen {iriinlerde ve
sunulan hizmetlerde bu hususun dikkate alinmasi igletmelerin felsefesi olmalidir.
Artik  gilinlimiizde ¢ogu isyerinde ‘Miisteri  velinimetimizdir’ levhalar1
bulundurmaktadir. Bu durum gosteriyor ki miisteri memnuniyeti gerceginden firmalar
da kacamamaktadir. Firmalarin amaci sadece levhayir koymakla bitmemelidir.

Miisteriye saygi duymali, onlarin istek ve taleplerine 6zen gbstermelidir“g.

2.2.1.7.1. Miisteri Tatmini

Tiiketicinin mamulden bekledigi performans ile tiiketim tecriibesi
neticesinde mamuliin gergek performansi arasinda algiladig: fark miisterinin tatminini
gosterir. Bu tammlamada miisterinin sadece iiriiniin performansindan beklentileri
olarak ele alindig1 goriilmektedir. Performans ve kalitesinin yam sira miisteriyle olan
iligki, miisteriye karst tutum ve davramiglar da miisterinin memnuniyetinde ve
tatmininde goz ardi edilmemelidir. Bu sebeple isletmeler ve personeli miisterilerin
kimler oldugunu, duygu, diisiince ve beklentilerinin neler oldugunu saptamak, mevcut
ve hedef miisterilerine yonelik siirekli arastirmalar yapmak zorundadir. Bu dlgiitlere
gore iiriin ve hizmet politikalar1 yeniden yonlendirilmelidir. Ayrica miisteri tatmini
miisterideki “beklenti esigi” tecriibesinin yonii ve biiyiikliigi ile ilgili olup kisinin
oncel beklentileri ile baglantihidir. Miisteri tatmininde iiriin ve hizmet kalitesini

belirlerken asagidaki sekiz noktaya dikkat edildigi gozlemlenmistir'".

1.Performans; Uriiniin birinci sirada yer alan Ozelliklerinin, kalitesinin,

tatmin ediciligidir. Bir televizyon icin performans ses ve goriintii kalitesidir.

2.0zellikler; Uriiniin temel calisma ozelliklerini tamamlayan ikincil
ozellikleridir. Ucgakta ikram edilen igki, televizyonun otomatik kanal bulma diigmesi

gibi.

3.Giivenilirlik; Uriiniin belirli bir zaman aralifinda bozulma ya da iyi

"8 www.danismend.com/konular/pazarlamayon/paz_musteri_odaklilik.htm.(04/11/2008)
"9 www.danismend.com/konular/pazarlamayon (04/11/2008)
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calismamasi olasiligidir.

4 Uygunluk; Uriiniin tasarimmin ve ¢alismasmin 6nceden belirlenmis
spesifikayonlara ya da kullanicilarin beklentilerine ne derecede uygun oldugudur. Bir

gomlek ya da ayakkabinin belirtilen 6l¢iiye uymast gibi.

5.Dayaniklihk; Uriiniin fiziksel olarak bozulma olmadan ya da modasi

gecmeden Once ne kadar kullanildigidir.

6.Hizmet Alabilme; Bir iiriiniin onariminda gosterilen siirat, nezaket,

uzmanlik ve kolayliktir.

7.Estetik; Uriiniin goriiniimii ile ilgili olarak kisisel degerlendirmenin

siibjektif unsurlaridir.
8.Un (Algilanan Kalite); Sirketin genel imaji ve {iniidiir.

Sonug olarak, miisteri odakli bir kiiltiiriin yaratilmasinda, dogru isin dogru
sekilde yapilmasi kadar, bilginin yonetilmesi, miisterinin de siirecin icersine dahil
edilmesi gereklidir. Bu sekilde, miisteri tercihleri, tatmin diizeyleri, yeniden satin
alma istekleri ve basgkalarina onerme arzular1 analiz edilebilir ve gerekli kurumsal
diizenlemelerin yapilmasi saglanir. Miisteri odakli bir kiiltiire sahip olan isletmeler
ise, tatmin ve motivasyon diizeyi yiiksek calisanlar kadar, ihtiyaclar1 karsilanmis,
mutlu tiiketicilere sahip olurlar ki, bu durum da isletmenin varligini siirekli

kilmasinda onemli parametrelerden birisidir.
2.2.1.7.2. Miisteri Baghhg

Toplam kalite yonetiminin yayginlagsmasi ve bir¢ok firmada uygulanmaya
basglamasi, miisteri odaklt olmanin 6neminin anlagilmasi, giiniimiizde rekabeti son
derece arttirmig, miisteri bagliligi yaratmayr oldukca zorlagtirmistir. Sirketler tiim
temel ilke ve stratejilerini miisteri degerlerini belirlemeye, miisteri degerleri

dogrultusunda miisterilerini tam olarak memnun etmeye ve sadik hale getirmeye
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odaklamalidirlar'°.

Miisteri bagliligmin etkileri asagidaki gibi aciklanabilir'?'.

Miisteriyi elde tutma: Bagliligin bu ilk ve temel etkisi, miisterinin ayn1
iriinii aym tedarik¢iden yeniden talep etmesi veya servis sozlesmesini yenilemesi
anlamina gelir. Baghligin derecesi sektorden sektore degismektedir. Ornegin 6mrii
uzun olan iiriinlerde miisteriyi elde tutmaya veya miisterinin ayn1 iiriinii tekrar almasi
zamana baglidir.Bu zamam kisaltabilmek miisteriyi iyi anlamak ve gii¢lii iletisimle
saglanabilmektedir.Bu sartlar saglandiginda miisteri tekrar ayn firmaya donebilmekte

ve ayn1 firmadan satin alabilmektedir.

Kalicilik: Kalicilik aslinda miisteriyi elde tutma olarak da algilanmaktadir.
Fakat kalicilik miisteriyi elde tutmaktan daha fazla rakip ve daha o6zel tedbirler
gerektirmektedir. Reichheld ve Saser tarafindan yapilmig bir arastrmaya gore
miigteriler ancak iligkilerinin baslamasmin ikinci yilinda tedarikgileri i¢in karh
olmaya baglamiglardir. Miisteriler 4-5 yil kaldiginda ise karlilik 3-4 katina
cikmaktadir. Iste bu ornekte de goriildiigii gibi miisteriler ancak siirekli etkilesim

icinde olduklar1 firmaya geri donebilmekte ve tekrar satin alabilmektedirler.

Fiyat: Eger miisteriler ile uzun ve giivenilir is iligkileri kurulabilmis ise bu,
miisterileri memnun edecek ve miisteriler iiriin icin Pazar fiyatlarindan daha fazla
O0demeyi kabul edeceklerdir. Bu da tedarik¢inin satig rakamlarmm ve karliligim
dogrudan etkileyecektir. Bu alanda okudugum arastirmalarda miisteri bagliligini
yakalamig firmalara ait miisteriler fiyat arttigi halde firmalarindan memnun

olduklarin1 bildirmis ve firmalarini baska firmalara tercih etmemislerdir.

Miisteri penetrasyonu: Is iliskilerindeki diger bir asama ise miisteri payin1
arttirmaktir. Bu yiliksek seviyede memnuniyet ve oldukga ilging is sorunlarma yol
acacaktir. Ornegin bilgisayar saticis1 ilk olarak sadece bilgisayar satarak ise

baslayabilir ancak satigina daha sonra hizmeti de ilave ederek miisteri payim

120 Bzeng, 2000: 45.
12l Kal-Der Uzmanlik Grubu,2006: 15.
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arttirabilir. Bu satig sonrasi hizmetlerle, teknik servis hizmeti ile saglanabilir.

Tavsiye etme: Sanayi ortalamasi olarak miisterilerin yaklagik yariya
yakini, bir bagkasinin tavsiye etmesi iizerine olusmaktadir. Bagh miisteriler aslinda
yeni miisteri kazanmak icin ¢ok iyi birer yardimcidir. Miisterilerin olumsuz yaklasim
ve sozleri kurulusun imajini diisiirmekte ve muhtemel satiglar1 engellemektedir. Fakat
miigterinin olumlu yaklagimi ve sozleri kurulusun imajimi arttirabilmekte ve

muhtemel satiglar1 arttirabilmektedir.
2.2.1.7.3. Miisteri Sadakati

Sadik miisterilerin bir markay1 yeniden satin alan ve bu markayla ilgili
bilgi aramayanlar olarak tamimlanmigtir. Tiiketici firmanin mali en iyi secim
alternatifi sunduguna inandig1 zaman sadik kalacaktir. Tiiketicinin diisiince bigimleri,
cesit arama, sadakatin giiclenmesini engelleyebilir. Uriin kategorisinde ¢oklu marka
sadakati varsa diger firmaya yonelme egilimleri s6z konusu olabilecektir. Miisteri

sadakatinde asagidakiler onemlidir'**.

-Veri depolarinin en o6nemli kullanim alanlarindan biri  sadakat
programlaridir. Bu programlar sayesinde magaza veya isletmeye karst sadik

miisteriler olusturulabilir. Sadik miisteriler fiyata daha az duyarhdirlar.

-Sadik miisteriler firmanin mamul veya hizmetlerini alirken istekli

davranirlar.
-Miisteri tatmini miisteri i¢in deger saglandig1 anlamina gelmez.

-Miisterilerin ihtiya¢ duydugu mal ve hizmeti bagka bir firmadan satin
almalariin anlami, daha ©nceki firmayla iligkinin firma agisindan “diizenleme
stirecine” girdigidir. Diizenleme siireci firmanin miisterisi ile olan baginin inceldigi

anlamina gelir.

Miisterilerin en ¢ok ne istediklerini ve neye dnem verdiklerini sormak i¢in

12 Cabuk ve digerleri, 2006:81; Altuntas, 2000:38.
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kullanilan yOntemler, anketler, miisterilerle yapilan toplantilar veya ziyaretler
sirasinda secenekler arasinda oncelik belirtilmesini istemektir. Onceliklerine gore
istekler dgrenildikten sonra iiriin ve hizmetlerde iyilestirme yapilmali, ayrica miisteri
isteklerinin karsilanip karsilanmadigi da Slgiilmeli, dahili dl¢timlerle karsilastirilarak
sonuclar dogrulanmalidir. Memnuniyet ile sadakat ve baglilik arasindaki iligskinin
sikligina bakilirsa memnuniyet olan miisterinin baglilig1 ve sadakatinin saglanmasi

icin nelerin yapilmas1 gerektigi daha acik ortaya (;1ka1r123 .
2.2.1.7.4. Miisteri Odakhlik

Miisteri odakli satig olast miisterilerin satin aldiklari iiriinlerin ya da
hizmetlerin tam karsilifim alabilecekleri tek yoldur. Ve satin aliciyi, bagh bir

miisteriye c¢evirmenin de tek yoludulr124

. Giiniimiiz i3 hayatina hakim olan ve
isletmeleri yeni arayiglara yonelten unsurlardan biri piyasalardaki vahsi rekabettir.
Rekabet, en son teknolojileri kullanan isletmeleri bile etkilemektedir. Boyle bir
piyasada nasil rekabet etmeli ve rakipleri nasil yenmeli gibi sorular bir¢ok isletme

yoneticisinin her zaman diisiindiigii konular arasindadir'>

2000’li yilarda rekabet icin sadece fiyatin diisik olmasi1 yeterli
olmamaktadir. Eger isletmeler, rakiplere kars1 ©Onemli bir istiinlikk saglamak
istiyorlarsa yeni standartlar olusturmalar1 gerekmektedir. Bu standartlar Toplam
Kalite YoOnetimini olusturur. Gliiniimiizde isletmeler miisterilerin {iriinden
beklentilerinin neler oldugunu, bu beklentilerinin ne kadarlik bir kisminm
karsilayabildiklerini bilmek ve miisterinin memnun olmadig1 noktalar1 belirleyip
tatmin diizeyini arttirmak icin calismalar yapmak zorundadirlar. Miisteriler
olmasaydi, isyerleri de olmazdi. Eger igyeri sahibi olarak, bir magaza kiltiirii
olusturmak, miisteriye daha fazla ilgi ve 6zen gostermek, kaliteli hizmet sunmak,
miisgteriyle iligkileri diizgiin bir seviyede tutmak gibi konularda basar1 gosterirseniz o
kadar miisteri memnuniyetinizi gerceklestirirsiniz. Insanlarla is yaparken onlara ne

kadar giivenilir oldugunuzu, onlar1 ve isinizi ne kadar Onemsediginizi ve bunu

'3 Halis, 2004:71.
12 D’ innocenzo&Cullen, 1998: 41.
125 Acuner, 2001:26.
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uyguladiginmzi gostermelisiniz. Memnun miisteri yaratmak icin onlarin ihtiyaclarim
g0z Oniine alip ¢Oziin sunmamiz gerekir. Bu coziimler gelecek i¢cin de gilivenin

temelini olusturur ve miisterinizin devamli olmasini saglar.
2.2.1.7.5. Miisteri Merkezli Yonetim

Bir isletmenin temel yonetim felsefesi hedeflenen miisterilerin memnun

126

edilmesine yonelik olmahdir °. Isletmelerin miisteri merkezli olmasi icin neler

yapmast gereklidir? Sorunun cevabim1 asagidaki dokuz ilke ile yamtlamak

mumkindiir.

1-Organizasyonda miisteriye olan eski davramis ve kurallarmn, tamamen

degistirilmesi amaglanmal.

2-Reorganizasyon yapilarak, organizasyondaki hiyerarsik yapiya son

verilmeli ve tiim ¢alisanlarin miisterinin ihtiyaglarina cevap vermesi saglanmali.
3-Uriin ve hizmet kalitesinde gelismenin saglanmas1 amagclanmali.

4-Elektronik bilgi iletisiminden yararlanilarak miisteriye daha hizli hizmet

saglanmali.

5-Miigteri ile yakin iliskilerde olan departmanlarda calisanlarin egitimi

saglanmali.

6-Uretim-dagitim-pazarlama-satis v.b. tiim siireglerde biitiinliik ve iletisim

saglanarak miisteriye daha iyi hizmet sunulmali.
7-Miisteri ihtiya¢larinin yerinde ve zamaninda karsilanmas1 amaglanmali.

8-Miisteri merkezli yonetim felsefesi organizasyonda ana ilkelerden biri

olmal.

9-Caliganlarin alimindan baglayarak egitime, sinavlara tabi tutan igletmeler

126 Tagkin, 2000: 164.
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miisteri memnuniyetinde daha basarili olabilmektedirler. Miisteri odakli bir kiiltiir,
iretilen iriinlerin yada sunulan hizmetlerin, liretim ve servis sonrasi yiiriitiilen
aktivasyonlarin, tanitim amaciyla verilen reklamlarin, kullanilan iiretim
teknolojilerinin, ¢aligma kosullarinin, ¢alisanlara sunulan kariyer yollarinin, toplum
degerlerine verilen Onemin, miisteri istek ve ihtiyaglar1 perspektifinden ele
alinmasidir. 1sletmeler, “ne lretirsem onu satarim” mantalitesinden, “ne isteniyorsa
onu iiretmeliyim/sunmaliyim” bilincine ulagsmali ve uygulamalarini bu dogrultuda
yeniden diizenlemeye caligmalidirlar. Dolayisiyla, miisteriye sunulan mal veya
hizmetin miisterinin beklentisinden fazla icermesine, miisterinin memnun edilmesine

odaklanilmalidir.



UCUNCU BOLUM

EFQM MUKEMMELLIK
MODELIi VE ORGUTSEL PERFORMANS iLiSKiSi
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3.1. Miikemmellikte Yeni Rekabet ve Gelecegin Orgiitii Olma Anlayisi

Bu anlayista egemen olan goriis, isletmenin rekabet yetenegini artirmak ve
gelecege uyum i¢in uygun iiriin-teknoloji-orgiit-insan giiciinii segmek ve saglamaktir.
Bu anlayis diger anlayislara ek olarak rakipler, gelecek, imaj, insan, kamusal
sorumluluklar gibi konularda diisiinme ve karar alma geregini de on plana ¢ikarmustir.
Bu anlayis degisiklikleri, performans anlayisim da degistirmis ve performansin

degerlendirilmesinde ¢ok degisik ve cesitli boyutlar ortaya ¢cikmistir.
Gliniimiiziin yiiksek performansl drgiitlerinin ortak 6zellikleri sunlardir;
- Verimlilik
- Liderlik
- Siirekli 6grenme
- Siirekli gelisim
- Miisteri odaklilik
- Performans amaglar1
- Karsilikli etkilesim
- Isin niteliginin acik ve net olmasi
- Bireysel yeteneklerin degerlendirilmesi
- Yaraticiligin takdiri
- Calisanlar1 gelistirme
- Cok kaynaktan geri bildirim

Degisim ve esneklik (talebe gore ve hizli iiretim-esnek {iretim

teknolojileri-pazara hizli uyum)
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- Takim c¢aligmasi (is tammlar1 ve is kurallar1 ortadan kalkmakta, isler

kendi kendini yoneten is gruplari olarak yiiriitiilmektedir).

- Cevreye saygi

- Sosyal sorumluluk.

Biiyiik degisim projelerini (kiiciilme, yeniden yapilanma gibi) uygulama
cabasina giren pek cok isletme, uzun donemde hayal kirikli§ina ugramaktadir. Bunun
nedeni yukaridaki kriterlere yeterince ve biitiinlestirerek odaklanmamalar1 ve bu
kriterleri isletmenin biitiin taraflarna benimseterek, onlarla uyum icinde

yonlendirememeleridir.

Bu kriterler esas alindiginda, isletmelerin stratejilerinde ve politikalarinda
onemli degisiklik ihtiyaci ortaya c¢ikmaktadir. Isletmelerin yasayabilirligi ve
biiyiimesi sadece verimlilik, maliyet, kar gibi sonuclara degil, etkinlik, kalite, yenilik,
yaraticilik, risk alma, miisteri doyumu, esneklik, katilimcilik, sosyal sorumluluk gibi

konularda saglanan sonuglara gore de belirlenmektedir.

Isletme performansi bu anlayis igerisinde degerlendirildiginde yonetimin

planlama, 6l¢iim ve denetim iglevleri anlayislar1 da degismis olacaktir.
3.2. Miikemmellikte Orgiitsel Performansi Gelistirmenin Onemi

Orgiitsel performans: gelistirmek igin oncelikle 6rgiitiin mevcut durumu,
giiclii ve zayif yonleriyle incelenerek, simdiki durum belirlenir, ikinci olarak nerede
olabilirdik sorusunun cevabi verilir, ii¢lincii olarak, biz ne elde etmisiz sorusunu
cevabr verilerek, performans gelistirme olanaklar1 degerlendirilir. Son olarak
isletmeye yonelik uzun donemde var olan tiim i¢ ve dis kisitlarin ortadan kalktig
varsayilarak, ideal potansiyele gore isletme davraniglart degerlendirilir ve “nerede
olmaliy1z?” sorusunun cevabi aranir. Bu dort temel soru, isletme performansinin

N . . . 127
onemli alanlarini belirlememize yardim eder .

Isletmeler ¢esitli nedenlerden dolayr performanslarini  gelistirmek

"7 Alan Lawlor, Productivity Improvement Manuel, University Press, Cambridge, 1986, 5.23.
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zorundadirlar. Bu nedenlerin baglicalar:

Gliniimiizde i¢ ve dis piyasalarda biiyiik bir rekabet vardir. Rekabet
sartlarinda ayakta kalabilmek icin sadece diisiik maliyetli ve yeterli mal ve hizmeti
sunmak yeterli degildir. Pazarin her an degisen isteklerine zamaninda tepki
verebilmek, pazar ihtiyacglarini iyi fiyatla, iyi kaliteyle ve miisteri memnuniyetini 6n

planda tutarak karsilamak gerekmektedir.

Pazarlara, diisiik maliyetlerle mal ve hizmet iireten {iciincii diinya iilkeleri
girmistir. Bu ylizden yeni pazarlar yaratmak ve iiretimde kullanilan kaynaklar1 ¢cok

etkin ve verimli kullanmak gerekir.

Teknoloji ¢cok hizli gelismektedir, bu yiizden iiretilen mal veya hizmetlerin
omril kisalmistir. Yarin piyasaya ¢ikabilecek bir sey bu giin ¢ok degerli olan bir mal
veya hizmetin degerini diisiirebilir ve hatta degersiz kilabilir. Isletmeler bu nedenden
dolayr mal ve hizmet iiretim teknolojilerini hizli ve esnek iiretim siirecine olanak

verecek sekilde tasarlamali ve kurmalidirlar.
Isletmeler hayatlarin1 ancak geliserek devam ettirebilirler.

Gelecegin diinyasinda yasam standartlar1 ¢ok daha gelismis sosyal ve
fiziki alt yapilar1 gerektirecektir. Dolayisiyla kamu giderleri artacaktir. Kamu
sorumlulugu tastyan isletmeler, bu sorumluluga verimliliklerini artirarak

saglayacaklar1 daha ¢ok gelirle katkida bulunacaklardir.

Gliniimiizde bircok iilkenin ortak sorunu olan enflasyon ve istihdam
sorunu ¢Oziimiine katkida bulunmak ancak isletmelerin verimli caligsmalariyla

mimkiin olacaktir.

Performans gelisiminin énemini kavrayan isletmelerin kullanacagi temel
araglardan biri isletme performansi dl¢iim ve denetlemesidir. Performans dl¢iim ve
denetlemelerine geregine inanilarak yaklasildiginda, uygulamalar dizgisel, kapsamli

ve siirekli bir nitelik kazanacaktir'>®,

' AKAL, Mpm Yayinlari, Yayin No: 482.
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3.2.1. Once insan Anlayis1 ve Birey Kalitesinin Orgiitsel Performansa

Etkisi

21. ylizyillda basariya ulasmada onemli bir unsur ve yine rekabet giici,
isgorenlerin performanslaridir. Insanlar ile gurur ve performans arasinda bir bag
oldugu soylenebilir. Elinizde nitelikli, kendilerinden, yaptiklar1 isten ve sirketlerinden
hosnut insanlar olamadig1 siirece, kolay kolay kaliteli is iretilmesi olanaksizdir.
Isgorenler genelde kotiimser, islerinde doyumsuz ya da sinirli bir davrams
sergiliyorlarsa, bu durumlar1 kuskusuz onlarin islerine de belli oranda ve olumsuz

yonde yans1yacakt1r129.

Gliniimiizde insanlar sadece para i¢cin degil, aym zamanda yapmaktan
mutluluk duyacaklar1 bir iste caligmak istemektedir. Bu konu ile ilgili son yillarda
egemen olan goriig; igsgbrene bu tiir bir isi isletmenin temin etme sorumlulugu oldugu
yoniindedir. Bu demektir ki igsgorenin kisisel 6zellik ve becerilerinin belirlenip uygun
bir ise yerlestirilmesi, o iste kendine gelistirmesine yardimci olunmasi ve emeginin
adil olarak odiillendirilmesi gerekmektedir. Biitiin bunlara karsilik isgéren de

isletmenin istedigi performansi verebilmelidir'*’.

Calisma yasaminda hicbir kaynak insan kaynagindan daha zengin degildir.
Yalnizca insanlar yetenekleri sayesinde, toplam girdilerden daha fazla c¢ikti
tiretebilirler. Bu gercegin bilincinde olan isletmeler ve yoneticileri insan kaynaginin
gelistirilmesi kapsaminda ¢ok cesitli etkinliklerde bulunup isgérenlerin standartlarini
yiikseltmek ve onlarin faaliyette bulunabilecekleri uygun bir orgiit kiiltlirii yaratmak

icin caba harcamaktadirlar.
3.3. EFQM Miikemmellik Modeli Ve Orgiitsel Performans iliskisi

Kiiresel rekabetin kiyasiya arttigi, radikal firsatlarin ve hayati engellerin
var oldugu giiniimiiz isletme yasaminda ayakta kalabilmek ve uzun vadeli

yasayabilmek en biiyiik gayedir.

129 Rosen, 1996;
130 Baysal, 1992;
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Isletmeler artan teknoloji ve rekabet kosullari igerisinde rakiplerine
istinliik saglayabilmek icin; ayn1 6zellikteki mali daha ucuza mal etmeyi ya da aym
fiyata daha kaliteli mal iiretme amacina yonelmek durumundadir. Bunun i¢in isletme
performansi iist diizeyde tutularak dinamik ve iiretken bir isletme yapisina sahip

olunmalidir.

Ikinci boliimde de anlattigim gibi isletme performansini yiikseltmek igin
kurumsal olarak Olgiitler belirlenmeli ve hedefe ulagilmaya c¢alisilmalidir.
Performansin 6l¢iilmesi yoneticilere i¢ ve dis degerleme olanaklar1 sunarak, kiiresel
rekabette var olabilmek i¢in gerekli adimlar1 atabilme olanagi saglayan bir firsattir.
Hem bireysel bazda hem de orgiitsel bazda isletmelere basarimin siirekliligini

saglamada yoneticilerin Onlerini gérmelerini saglayan dnemli bir aragtir.

Kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin siirekli gelisim trendini
yakalamada, siirekli performans gelisimi zaruri bir gereklilik olarak goriilmekte ve
performans yonetmek maksadiyla kalite calismalarinin sundugu firsatlardan istifade

ile kendi performanslarini siirekli olarak degerleyerek gerekli tedbirleri almalidir.

Orgiitsel performansta basariya ulasmada kullanilan kalite ¢alismalarindan
biride EFQM miikemmellik modelidir. EFQM Miikemmellik Modeli, isletmenin
politika ve strateji, ¢alisanlar, igbirlikleri ve siireclerinin uygun bir liderlik anlayisiyla
yonetilerek calisan ve miisteri memnuniyeti, toplum iizerinde olumlu etkiler ve temel

is sonuclarinda bagarmin nasil elde edilecegini tanimlamaktadir.

Bu amagla olusturulan Miikemmellik Modeli, kuruluglara miikemmellige
giden yolun neresinde olduklarin1 gosteren, darbogazlarini saptamalarini saglayan ve
uygun ¢Oziimlere ulasabilmek igin belli bir yaklasimin kullanilmasin1 Oneren bir

aractir.

Miikemmellik Modeli’nin en yaygin kullanim alani organizasyonlar i¢in
bir “0zdegerlendirme” araci olmasidir. Kisa bir egitim ve vaka ¢alismasi sonucunda
herhangi bir organizasyondaki yonetim kadrosu rahatlikla kendi kuruluslarini model

kriterleri bazinda degerlendirebilmektedir. Boylelikle, kurulusun kuvvetli ve zayif
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yonlerinin belirlenebilmekte; iyilestirmeye acik alanlarin onceliklendirilmesi ve bu

iyilestirmeler i¢in aksiyon planlarinin yapilmasi saglanabilmektedir.
3.3.1. EFQM Miikemmellik Modeli ve Verimlilik iliskisi

Orgiitlerin 6zel ilgi alanlar1 ve durumlarina bagh olarak farkli anlamlarda
kullanilabilen verimlilik kavrami; 20. yiizyill baslarinda ayni kaynakla daha fazla
tiretmek olarak algilanmakta iken ikinci diinya savasi sonlarinda bu boyuta kalite de
ilave olmustur. Boylece verimlilik kavraminin boyutlar1 giin gectikce genislemeye
baslamistir. Yakin donemde tiim diinya diizleminde c¢evresel duyarliliklarin artmasi
ile verimlilikteki yeni boyut insancil bir boyutta, cevreyi bozmadan daha cok ve daha

kaliteli mal ve hizmet iiretmekten olusmustur'".

Bu cercevede EFQM Miikemmellik Modeli isgiicii verimliligi, mal ve
hizmette verimlilik ve cevreye karsi verimlilik hususlarina modelde yer vermistir.

Bunlar;

Calisanlarin  katilimi ve gelistirilmesi amaciyla girdi kriterlerinde
caliganlar kriterine yer verilmis ve calisanlara yapilan verimlilik caligmalarini,
calisanlarla ilgili sonuglar ktiterinde 6l¢cme yoluna gitmistir. Bu maksatla caligsanlar

kriterinde;

Insan kaynaklarmin planlanmasim ve iyilestirilmesini saglayarak,

calisanlarin potansiyellerini maksimum derecede kullanma amacin1 tasimaktadir.

Calisanlarin katilimi, yetkelendirilmesi ve takdir edilmesi saglanarak

motivasyonun iist diizeyde tutulmasini bu sayede verimliligi saglamay1 hedeflemistir.

Calisanlarla ilgili sonuglar kriterinde; calisanlarin motivasyon, tatmin ve
basar1 degerleri belirlenerek, performans ve verimlilik diizeylerini Ol¢meyi

amaclamstir.

B A H. Toriin, isletmelerde Planlama Ve Kontrol Siireclerinde Verimlilik Analizleri, Tezer Ofset,
[zmir, 1991.
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Kaynaklarm etkili kullanilmasini1 saglamak amaciyla; {iriin ve hizmetlerin
etkili bir sekilde sunumu icin modelde siirecler kriterine yer verilmistir. Verilen
hizmetlerin doganmin hassas yapisina zarar vermemesi i¢in siiregler tasarlanmakta,

toplum genel imaj anketleriyle geri bildirim saglanmaktadir.
3.3.2. EFQM Miikemmellik Modeli ve Uriin / Hizmet Kalitesi iliskisi

Yiizyilin getirdigi 6nemli teknolojik yenilikler ve bilgi teknolojileri
isletmeleri kiiresel rekabet ile birlikte Onemli firsat ve tehditlerle karsi karsiya
brrakmistir. Bu yogun rekabet ortaminda var olabilmek 6nceden oldugu gibi yalmzca
iretim tistlinligl gibi faktdrlerle miimkiin olamamakta, cok yonlii ve cesitli faktorleri

gerekli kilmaktadir.

Kalite kavrami artik iiriine iiretim siirecinden sonra takilan bir aksesuar
olmaktan ziyade tasarimda baslayan, kaynaklarin verimliligini saglayan, iiriin ve
hizmetlere kullanim uygunlugu kazandiran, miisteri gereksinimlerine uygun iiretim ve
hizmet anlayisin1 egemen kilan ve boylece isletmelerin kamusal sorumluluklarin1 da
olumlu olarak gerceklestirmelerine olanak saglayan bir performans boyutu olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

EFQM miikemmellik modeli, kurulusun miisterilerin gereksinim ve
beklentilerini saglamak ve isletmenin rekabet diizeyini artirmak amaciyla siiregler

kriterinde bazi alt kriterler belirlemistir;

Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri temel alarak
tasarlanmas1 ve gelistirilmesi icin asagidaki kosullarin hayata gegirilmesini gerekli

kilmaktadir.

Miisterilerin iirlin ve hizmetler konusunda hem mevcut hem de gelecekteki
gereksinim ve beklentilerini, mevcut {iriin ve hizmetler hakkindaki algilamalarim
O0grenmek amaciyla pazar arastirmasi, miisteri memnuniyeti anketleri ve diger geri
bildirim araglarindan yararlanilmasi. Miisterilerin gelecekteki gereksinim ve
beklentileri dogrultusunda iiriin ve hizmetlerin zenginlestirilmesi amaciyla yapilmasi
gereken iyilestirme calisanlarimin  OngOriilmesi ve belirlenmesi. Miisterilerin

gereksinim ve beklentilerine yanit verecek yeni iiriin ve hizmetlerin tasarlanmasi ve
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gelistirilmesi. Rekabet giicli olan iiriin ve hizmetler gelistirmek icin yenilik¢ilik ve
yaraticiliktan yararlamlmasi. Isbirligi yapilan kuruluslarla birlikte yeni iiriinler

gelistirilmesi.

Uriin ve hizmetler iiretilir, sunulur ve servisi saglanir. Siiregler kriterinin

bu alt kriterinde ise etkili bir iiriin ve hizmet kalitesi icin amag¢lananlar sunlardir.

Tasarimlara ve gelistirilmelere uygun iirlin ve hizmetlerin iiretilmesi yada
saglanmasi. Uriin ve hizmetlerin mevcut ve olas1 miisterilere duyurulmasi. Uriin ve

hizmetlerin miisterilere sunulmasidir.

3.3.3. EFQM Miikemmellik Modeli ve Yenilik Iliskisi

Yenilikten bahsedebilmek i¢in sadece bir iiriiniin ilk defa bulunmasi
gerekmemekte, yeniligin var olabilmesi icin gerek yeni (icat) liriinler, gerek 6nemli
farkliliklar gosteren ilave iirlinler gerekse pazarda yeni olmayan ancak isletme igin
yeni olan iiriinlerin ortaya konulmasi gerekmektedir132.

Yenilik sadece bulus degildir. Yenilik mevcut kosullarda, 6rnegin mevcut
teknoloji ile performansi artirmak igin ya da yeni gereksinimleri karsilamak i¢in

yapilan iyilestirmeler ve ¢coziim getirici ek ve degisik uygulamalardir.

Miikemmelligi hedefleyen EFQM, yoOnetimde, {iriin ve hizmette,
teknolojide, pazarlamada, tedarikte ve satista; miisteri gereksinim ve beklentilerini de
temel alarak yenilik¢ilik felsefesi giitmektedir. Yenilik¢ilik felsefesi kriterlere su
sekilde dagilmistir.

Liderlik kriterinde, yaraticilik ve yenilik¢ilik konusunda ¢alisanlara

onderlik etme ve 6zendirme liderler icin hedef gosterilmistir.

Calisanlar kriterinde; kurulusun, yenilik¢i ve yaratict girisimleri

destekleyecek olanaklarin yaratilmasi hedeflenmistir.

Isbirlikleri ve kaynaklar kriterinde, isbirliklerinden yararlanarak yenilikgi

132 Omer Baybars Tek., Pazarlama ilkeleri, Beta Basim Yayim Dag. A.S., Istanbul, 1999, s. 405.
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ve yaratici diislince tarzinin olusturulmasi1 ve desteklenmesi, teknolojide yenilikler

yapilmas1 amaclanmaktadir.

Siiregler kriterinde rekabet giicii olan iiriin ve hizmetler gelistirmek icin

yenilik¢ilikten yararlanilmasi amaclanmaktadir.

Temel performans sonuglar1 kriterinde ise, yenilikgilik performans ¢iktilari

olarak asagidaki konular baz alinmaktadir
- Yenilik oran.
- Entelektiiel miilkiyetin degeri.
- Patent sayisi.

- Kullanim haklar1, gibi faktorler kurulusun teknoloji ve yenilikgilik

performansinin degerlendirilmesinde yol gostermektedir.

3.3.4. EFQM Miikemmellik Modeli ve Cahsma Yasammn Kalitesi
Isgiicii Boyutu liskisi

Tarih boyunca isletme yagaminin en 6nemli faktorlerinden birisi de iggiicii
faktorii olmustur. Ancak gecmisten gelecege isgiiciiniin 6nemi farkli boyutlarda
gelisim gostermistir. Isgérenin calisma ortaminda yapilan gelismelerin isletme
performansina yansityan olumlu etkilerinin anlagilmasi ile birlikte isgiicii ile ilgili yeni

yaklagimlar ortaya ¢ikmaya baglamstir.

Isletmelerde farkli beklentileri olan calisanlar1 isletme amaclarina
yonlendirebilmek ve onlarin performansin1 dolayisiyla oOrgiitsel performansi
arttirabilmek icin caligma yasaminda karsilastiklart kosullarin gelistirilebilmesi ve

iyilestirilebilmesi gerekir.

Caligma yasam kalitesinin arttirilmasi i¢in, insanlarin yalnizca bedensel
degil, zihinsel, psikolojik ve sosyal beklentilerini dikkate alarak, ¢calisma kosullarinin

iyilestirilmesi sartt1r133.

' N. Schulze, “Yasam Kalitesini Yiikselten Temel Unsur Olarak Isin Insancillastirilmasi”, 6.
Ergonomi Kongresi, MPM Yayinlar1 No:622, Ankara, 1998.
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Bu cercevede EFQM Calisma yasam kalitesinin arttirilmasi i¢in, calisanlar
kriterinde bu faktorleri belirlemis, ¢alisanlarla ilgili sonuclar kriterinde ise calisanlarin
motivasyon, tatmin ve basari diizeylerini Olcerek degerlendirme yoluna gitmistir.
Calisanlar kriterinde, ¢alisma yasam kalitesini artirmaya yonelik alt kriterleri su

sekilde siralayabiliriz.

Kurulus, ¢alisanlarinin bilgi birikimlerini ve tiim potansiyellerini bireysel
diizeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun biitiiniinde yonetilmeli, gelistirilmeli ve

ozgiirce kullanilmalarim saglamalidir.

Isletme icinde iyilestirme calismalarina birey ve ekip diizeyinde katilim

saglanmal1 ve bu durum 6zendirilmelidir.

Isletme iginde konferanslar ve torenler diizenlenerek calisanlarm katilimi

artirllmaya caligilmalidir.

Calisanlarla kurulug arasinda iletisim politikalar1, stratejiler ve planlar

gelistirmelidir. Yukaridan asagiya ve yatay iletisim kanallar1 olusturulmalidir.

Calisanlar takdir edilmeli ve gozetilmelidirler. Bu sayede en yiiksek

diizeyde katilim, olumlu tavirlar ve yiiksek moral saglanmig olacaktir.

Calisanlarla ilgili sonuclar kriterinde ise ¢aligma yasam kalitesinin igletme
icerisindeki durumunu tespit etmek icin; ¢alisanlara algilama ve performans anketleri
yapilarak, kurulus ile calisanlar arasindaki mevcut durum ve calisanlarin beklentileri
ortaya cikmig olur. Bu sayede yoneticiler calisanlarin diisiincelerini g6z Oniinde

bulundurarak hareket etmis olacaktir.
3.3.5. EFQM Miikemmellik Modeli ve Finansal Performans Tliskisi

Finansal performans, isletmenin faaliyetleri sonucu parasal durumda
olusan hareketlenmeler ve degisimler ile ilgili bilgiler vermektedir. Mali raporlar,
muhasebe kayitlar1 gibi verilere gore Ol¢iimii yapilan finansal durum isletmenin

pozisyonu hakkinda 6nemli veriler sunmaktadir.

Isletme elde ettigi verilerle, karhilik, pazar payi, rekabet durumu, genel
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gider azaltimi, {irlin maliyetleri azatlimi, maliyet kontrolii, envanter performansi, nakit

akisi gibi ciktilara sahip olabilir ve uzun vadede saglikli adimlar atabilir.

EFQM Miikemmellik Modeli bu baglamda tiim paydaslara katma deger

saglamak maksadin1 tagimaktadir.

Isbirlikleri ve kaynaklarin etkili bir sekilde yonetilmesi amaciyla,

igbirlikleri ve kaynaklar kriteri olusturulmustur. Bu kriterde;

* Finansal ~ kaynaklarin  politika  ve  stratejiyi ~ destekleyecek

sekilde kullanilmasi.
* Finansal strateji ve siireclerin olusturulmasi ve uygulanmasi.

* Maddi ve maddi olmayan aktiflere yapilan  yatirimlarin

degerlendirilmesi.

* Etkin ve verimli bir finansal kaynak yapisi olusturmak amaciyla finansal

mekanizmalardan ve parametrelerden yararlanilmasi.

* Finansal kaynaklara iliskin risklerin yonetilmesini amaglamaktadir.

Siiregler kriterinde ise, isletme finansal yapisina uygun olarak stratejik
siirecler olusturulmasi gerektigi vurgulanmistir. Ornegin; gelir yonetim siireci, satin
alma siireci. Bu siireclerde isletme finansal durumuna ait kararlar alir. Haftalik, aylik,

yillik durumlar gézden gegirilerek uzun vadede strateji gelistirilebilir.

Temel performans sonuclar1 kriterinde ise, finansal performans ciktilart
degerlendirilerek, isletmenin finansal durumunun Slgiilmesini saglamaktadir. EFQM
Miikemmellik Modelinde temel performans gostergeleri kurulusun amac, hedef ve

siirecleriyle iligkili olarak asagidaki konular icerebilir.
* Finansal sonuclar
- Biitcenin gerceklestirilme diizeyi.

- Gelirler, bagislar ve harcamalar da dahil olmak iizere denetlenmis

hesaplar.
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- Yatirimlarin getirisi.
- Biitce fazlalar1 / fon yaratma / kar.
* Finansal olmayan sonuglar

- Pazar payu.
- Hizmet / iiriin pazara sunma stiresi.

- Is hacimleri (satis miktar1 gibi biiyiikliikler).
Temel performans gostergeleri ise;
* D1s kaynaklar (igbirlikleri dahil).

- Tedarik¢i performansi.

- Tedarikgi fiyati.

- Isbirliklerinin sayis1 ve yarattig1 katma deger.

- Isbirligi yapilan kuruluslarin iirettigi yenilik¢i iiriin ve hizmet

coziimlerinin sayis1 ve yarattigi katma deger.

- Isbirligi yapilan kuruluslarla ortak yiiriitiilen iyilestirmelerin sayis1 ve

yarattig1 katma deger.
- Isbirligi yapilan kuruluslarin katkilarinin taninmast.
* Finansal

- Nakit akist.

- Bilango.

- Amortisman.

- Bakim giderleri.

- Oz sermaye getirisi.

- Net aktif getirisi.
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- Kredi notu.

3.3.6. EFQM Miikemmellik Modeli ve Etkinlik / Etkililik iliskisi

Etkinlik, isletmelerin amaglarii gerceklestirebilmek i¢in kaynaklarim ve
sinerjik gii¢lerini degerlendirerek cevre ile iliskilerini dikkate alip Orgiitiin yapisim

buna gore bicimlendirmeyi ifade eder'™,

Orgiitsel etkililik; toplumsal bir iste olan bir drgiitiin 6rgiitsel amaclarini
gerceklestirmeye yonelik olarak, Orgiit cevresinden saglanan kit ve degerli
kaynaklarin elde edilmesi, saglanan kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilmas1 ve
cevreye uyum yetene8i gOsterilerek cevre kosullarindan en 1iyi bicimde
yararlanilmasi, uygulanan politika ve yontemlerle is gorenlerin giidiilenmesi ve

islerinden doyum saglamalar1 sonucu elde edilen 6rgiitsel basart diizeyidir'>

EFQM Miikemmellik Modeli, orgiitsel etkinlik-etkililigi artirmak ve
yiiksek performans icin, paydaslarin goriislerinin alinmasin ve faaliyetlerin sistematik

olarak yonetilmesini amaglamistir. Bu sayede;
Arzu edilen sonug¢lara odaklanilabilecek,
Calisanlar ve kaynaklar en iist diizeyde degerlendirilebilecek,
Sonuclarin tutarhligi ve degiskenler kontrol altinda tutulabilecek,

Gercekei hedefler saptama ve stratejik yonlendirmeye iligskin verileri

dayali yonetim saglanabilecektir.

Isletmelerde giiclii bir liderlik sistemi yoksa etkinlik ve etkililikten soz etmek
imkansizdir. EFQM Miikemmellik Modeli, liderlik kriterinde etkin ve etkili bir

yonetim icin liderlerden su gorevleri beklemektedir:

* Aykut Goksel vd., Cagdas isletme Teknikleri, Editor: Birol BUMIN, Gazi Kitapevi, Ankara,
2003, 5.83.

% Giilten E. Giimiistekin, “isletmelerde Orgiitsel Ve Yonetsel Etkinligin ..Olgﬁlmesine. Tligkin
Uygulama”, 7. Ulusal Yonetim Ve Organizasyon Kongresi, Istanbul Bilgi Universitesi, Istanbul,
1999.
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Liderler kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini olustururlar ve bir

Miikemmellik kiiltiirii dogrultusunda 6rnek olurlar.

Liderler kurulusun yonetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin yagama

gecirilmesi ve siirekli olarak iyilestirilmesi calismalarinda kisisel olarak rol alirlar.

Liderler miisterilerle, isbirligi yapilan kuruluslarla ve toplumun

temsilcileri ile iliskileri yiiriitiirler.

Liderler, Miikemmellik  kiiltiiriinii,  kurulusun  calisanlar1  ile

saglamlastirirlar.
Liderler kurumsal degisim ihtiyacim belirler ve degisime Onciiliik ederler.

Isletmenin uzun vadede etkin ve etkili olabilmesi igin EFQM

Miikemmellik Modelinde politika ve stratejiler kriteri su sekilde 6zetlenmistir.

Politika ve strateji, paydaslarin mevcut durumdaki ve gelecekteki

gereksinim ve beklentilerini temel alir.

Politika ve strateji, performans Ol¢iimii, arastirma, Ogrenme ve dig

faaliyetlerden elde edilen bilgileri temel alir.
Politika ve strateji olusturulur, gbzden gegirilir ve giincellestirilir.

Politika ve strateji duyurulur ve Kkilit siiregler cercevesi yoluyla yayillimi

gerceklestirilir.
3.3.7. EFQM Miikemmellik Modeli ve Miisteri Memnuniyeti iliskisi

Isletmeler igin miisteri memnuniyetini saglamak hayati 6neme sahip bir
faaliyettir. Stirekli degisen ve gelisen miisteri beklentilerinin neler oldugunu siirekli
aragtirmak ve hizmetleri bu istek ve ihtiyaclara gore yeniden yapilandirmak
gerekmektedir. Giinlimiiz isletmeleri agisindan miisteri tatmininin 6nemi giderek
artmaktadir. Aldig1 mal ve/veya hizmetten memnun kalan miisteri, isletmeye olan

bagliligin1 artirmakta ve miisterinin isletmeye baghliginin artmasi1 sonucunda
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isletmelerin gelirlerinde artiglar gbriilmekted'ur13 6,

Uriin ve/veya hizmetin temel islevi, miisterilerin istek ve gereksinimlerini
karsilamaktir. Diger bir ifade ile iiriin ve/veya hizmetler insanlarin gereksinimlerini
karsilayan bir aractir. Bir iirlin ve/veya hizmetin kaliteli olmasi, onun miisteriyi ne
diizeyde tatmin ettigi ile orantili olmaktadir'®’.

Miisteri istek ve ihtiyaglarinin tatmin edilmesi olgusu, modern pazarlama
anlayisinin temelini olusturmaktadir. Arastirmacilar tatmini, miisteri davraniginin
anahtar bir degiskeni olarak algilarken, uygulamacilar tatmini, basarili pazarlama
stratejileri tasarlamanin odak noktasi olarak, politikacilar ise miisteri refahinin

gostergesi olarak algilamaktadirlar'®

. Modern pazarlama anlayisinin bir geregi olan
miisteri memnuniyetini saglayabilmek ise; miisteri yonlii diisiinmeyi, miisteriye yakin
olmayi, miisteri ile iyi iliskiler kurmayr ve miisterilerle kurulan iliskilerin siirekliligini
saglamay1 gerektirmektedir. Pazarlama fonksiyonunun temel amagclari, tiiketimin
oldugu kadar, tiiketici tatmininin ve kisisel segeneklerin arttirilmasini hedef
almaktadir. Miisteri memnuniyetini saglamak, isletme yonetimleri icin sosyal
sorumlulugun geregidir. Uretilen mal ve hizmetlerle tiiketicilerin ihtiyaglarmin en
uygun bicimde karsilanmasi, onlarin biitiin beklentilerine cevap verebilmesi,
toplumsal yararin en iist diizeye ¢ikarilmasi anlamina da gelmektedir. Memnuniyetin
{ist siirmin olmamasi énemli bir konudur. iktisadi agidan yaklasildiginda; firmalarin
varliklarimt siirdiirebilmeleri icin, tiiketicilerin istek ve ihtiyaglarim yakindan ve

stirekli izlemeleri ve bu istek ve ihtiyaclar1 en iyi sekilde karsilamalar1 bir zorunluluk

olmaktadir'®.

Isletmeler miisteri memnuniyetinin belirlenmesine giin gectikge daha gok
onem vermektedirler. Isletmelerin miisteri tatmini veya tatminsizligi konusuna nem
ve oncelik vermelerine neden olabilecek bir¢cok unsur bulunmaktadir. Bunlardan en

onemlileri su sekilde sralanabilmektedir' .

% Tiitiincii, Dogan, 2003.
7 Uygug, 1998.

¥ Tiitiincii, Dogan, 2003.
"% Tiirk, 2005.

" Tiirk, 2005.
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Yeni miisterilerin isletmeye c¢ekilmesinin olduk¢a pahali ve giic olmasi
nedeni ile mevcut miisterilerin hatirlama yeteneginden yararlanarak bunu bir

pazarlama hedefi haline getirmek.

Miisterinin hatirlama yeteneginden yararlanmak ancak miisteri tatmini ile

saglanabilmektedir.

Miisterinin tatmin veya tatminsizligini saglamada, mal ve hizmet kalitesi

onemli bir rekabet araci olarak kullanilmaktadir.

Miisteri memnuniyeti yaratmanin birtakim avantajlar1 vardir. Bunlar;
sadece mevcut miisteriyi firmaya ¢ekmek degil, ayn1 zamanda firmadan sagladig
hizmet sonucunda tatmin olan miisterinin ¢evresine olumlu diisiinceleri yaymasini da
saglamaktir. Ciinkii yapilan tiim c¢aligmalarda miisterinin memnuniyetsizliginin
yayilisi ile ilgili benzer sonuglar ¢cikmaktadir. Miisteriler kendilerine iyi hizmet sunan
firmalar1 baska kisilere anlattiklar1 gibi sunulan hizmetlerden memnun kalmayan
miisteriler yasadiklar1 bu olumsuz deneyimi de bagka kisilere anlatirlar. Bu noktada
firmaya diisen gorev, sikayetin ya da memnuniyetsizligin etkin bir bigimde
gbzﬁlmesidirm.

Miisteri odakliligi temel alan EFQM icin miisteri iiriin ve hizmetin
kalitesini en son olarak degerlendirecek kisidir. Miisteri bagliligim1 saglamak,
miisteriyi elde tutmak ve pazar payr elde etmek mevcut ve potansiyel miisteri
gereksinimlerine net sekilde odaklanabilmeye baghdir. Bu odaklanmayr saglamak
amaciyla EFQM Miikemmellik Modeli kriterlerinde asagidaki faktorlere yer

verilmistir.

Siirecler kriterinde; Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri

temel alinarak tasarlanir ve gelistirilir.

* Miigterilerin {iriin ve hizmetler konusunda hem mevcut hem de
gelecekteki gereksinim ve beklentilerini, mevcut iirlin ve hizmetler hakkindaki

algilamalarin1 6grenmek amaciyla pazar aragtirmasi, miisteri memnuniyeti anketleri

141 Goldmann, 1997.
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ve diger geri bildirim ara¢larindan yararlanilmasi.

* Miisterilerin gelecekteki gereksinim ve beklentileri dogrultusunda iiriin
ve hizmetlerin zenginlestirilmesi amaciyla yapilmasi gereken iyilestirme

calisanlarinin 6ngoriilmesi ve belirlenmesi.

* Miisterilerin gereksinim ve beklentilerine yanit verecek yeni iirlin ve

hizmetlerin tasarlanmasi ve gelistirilmesi.
Uriin ve hizmetler iiretilir, sunulur ve servisi saglanir

* Tasarimlara ve gelistirilmelere uygun iirlin ve hizmetlerin iiretilmesi

yada saglanmasi.
» Uriin ve hizmetlerin mevcut ve olas1 miisterilere duyurulmasi.

* Uriin ve hizmetlerin miisterilere sunulmast.
Miisteri iliskileri yonetilir ve gelistirilir.

Miisterilerin kurulugla giincel iletisim gereksinimlerinin belirlenmesi ve
karsilanmasi, sikayetler dahil olmak {iizere, giincel iletisimden elde edilen geri
bildirimin degerlendirilmesi, miisterilerin gereksinim, beklenti ve Onceliklerini
degerlendirmek ve gerekli coziimleri gelistirmek amaciyla, onleyici davranilmasi,
miigterilerin iirtin, hizmet ve diger satis ve servis siireglerinden memnuniyet
derecelerini belirlemek amaciyla, satislarin, servis hizmetlerinin ve diger miisteri
iligkilerinin izlenmesi, miisteri, satig ve servis iliskilerinde yaraticilik ve yenilikg¢iligin
stirdiiriilmesi, diizenli olarak yapilan anketlerin, dnceden belirlenmis diger amaglar ve
giinliik miisteri iligkileri sirasinda toplanan verilerin, miisterilerin kurulusla olan
iligkilerinden duyduklar1 memnuniyet diizeyinin saptanmas1 ve arttirilmasi amaciyla,

kullanilmasi konular1 incelenir.'**

Miisterilerle ilgili sonuclar kriterinde, isletme dig1 miisterilerle ilgili olarak
ne gibi sonuclarin elde edildigi konusu irdelenir. Kurulus dis miisterilerinin

gereksinimlerini ve beklentilerini tatmin etme derecesini, sayisal egilimler, hedefler,

142 Tiisiad, 1999.
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rakipler ve smifinin en iyisi kuruluglar ile karsilagtirmalarla sergilemelidir. Olgiitler

miisteri agisindan 6nem derecesini de kapsamalidir.

Gerek algilamaya gerekse performansa iliskin gostergeler, isletmenin agik
denizdeki yon gostericileridir. Rekabet¢i bir ortamda hayatlarim siirdiirmeye calisan
giiniimiiz igletmelerinin, en fazla 6nem vermeleri gereken miisteri memnuniyeti
gostergelerinin bu sekilde miimkiin oldugunca, objektif hale getirilmesi ve ayrintili
olarak incelenmesi bir taraftan modelin giivenirligini 6ne ¢ikarirken, diger yandan

miisteriye verilen 6nemi de kanitlar.

Dis miisterilerin; kurulus, iiriin, hizmet ve miisteri iliskilerine iliskin
algilama o6l¢timleri kurulus hakkindaki algilamalarina iliskin miisteri anketleri, odak
gruplar1, miisterilerin yaptig1 tedarik¢i degerlendirmeleri, sikdyet ve ovgiiler gibi
yontemlerle elde edilmis verileri - ki bu veriler su konular icerir: genel imajla ilgili;
erisilebilirlik, iletisim, esneklik, Onleyici davranig, yanit verebilme, iirlin ve
hizmetlerle ilgili; kalite, deger, giivenilirlik, tasarimda yenilik, teslimat ve sunum,
cevre lizerindeki etki, satis ve satig sonrasi destekle ilgili; calisanlarin yeterlilik ve
davraniglar1, tavsiye ve destek, miisteriyi bilgilendirme ve teknik dokiimanlar,
sikdyetleri ele alma, iiriine iliskin egitim, yanit verme siiresi, teknik destek, garanti
kapsamindaki karsiliklar; miisteri baghiligr ile ilgili; yeniden satin alma egilimi,
kurulusun diger iiriin ve hizmetlerini satin alma istegi, kurulusu baskalarina tavsiye

etme istegidir.'*

Bu olciimler dis miisterilerin kurulus hakkindaki algilamalarina iliskin
miisteri anketleri, odak gruplari, miisterilerin yaptig1 tedarik¢i degerlendirmeleri,

sikayet ve Ovgiiler gibi yontemlerle elde edilmis verilerdir.

Kurulusun kendi performansini izlemek, anlamak, tahmin etmek ve
iyilestirmek; dis miisterilerinin algilamalarini tahmin etmek amaciyla kullandigi i¢

gostergeler ise performans gostergeleridir.

Miisterilere iliskin i¢ performans gostergeleri, kurulusun amacina baglh

13 Tiisiad,1999.
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olarak agagidaki konular1 igerebilir:
* Genel Imaj

- Alinan 6diil ve unvanlarin sayisi, odiillere aday gosterilme

- Basinda yer alma
e Uriin ve Hizmetler
- Rekabet giicii/hizmet/iiriiniin 6dentiyi karsilama diizeyi.

- Kusur ve hata oranlar1

- Miisteri odakli amaglara yonelik performans
- Sikayetler

- Lojistik gostergeler

- Uriin dmrii

- Tasarimda yenilik

- Pazara sunma siiresi
* Satig ve satig sonrasi destek

- Egitim talebi
- Sikayetlerin ele almmasi

- Yanit verme oram

* Miisteri sadakati

- Tliskinin siirekliligi

- Etkin Oneriler

- Sipariglerin sikligi/degeri
- Omiir degeri

- Sikayet ve Ovgiilerin sayisi
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- Kazanilan ve/veya kaybedilen isler

- Miisteriyi elde tutma.

Miisteri odakliligi temel alan EFQM icin miisteri iiriin ve hizmetin
kalitesini en son olarak degerlendirecek kisidir. Miisteri bagliligim saglamak,
miisteriyi elde tutmak ve pazar payr elde etmek mevcut ve potansiyel miisteri

gereksinimlerine net sekilde odaklanabilmeye baghdir. Bu sayede;

- Pazar payi artacak,
- Miisteri icin nasil bir deger iiretilecegi net bi¢cimde anlagilacak,
- Uzun vadeli bagar1 amaclanacak,

- Islem maliyetleri aza indirgenecek ve uzun vadeli basar1 elde edilecektir.
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EFQM MUKEMMELLIK MODELI ORGUTSEL PERFORMANS
KRITERLERI BOYUTLARI
Liderlik A Etkinlik/
Etkililik

Politika ve

Stratejiler Yenilik
Calisanlar
P
Verimlilik
Isbirlikleri ve
Kaynaklar
~ Calisanlarin
Siirecler

Yasam Kalitesi

Miisterilerle Tlgili Uriin Hizmet
Sonuclar Kalitesi
Calisanlarla Tlgili -
Sonuclar Finansal
Performans
Toplumla Ilgili
Sonuglar Miisteri
Memnuniyeti

Temel Performans
Sonuclari

Sekil 3.1. EFQM Miikemmellik Modeli Kriterlerinin Orgiitsel Performans
Boyutlarina Etkisi

EFQM Miikemmellik Modeli kriterleri ve oOrgiitsel performans

boyutlart arasindaki iligskiyi gosteren durum Sekil 3.1.’de 6zetlenmeye caligilmistir.



DORDUNCU BOLUM

EFQM MUKEMMELLIK
MODELININ ORGUTSEL PERFORMANSA ETKIiSi UZERINE
ESKISEHIR DOGUM VE COCUK HASTALIKLARI
HASTANESINDE BiR UYGULAMA
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4.1. Arastirmanmin Yeri

Ozel dal hastanesi olarak Eskisehir ili ve cevresine dogum ve cocuk
hastaliklart hizmetlerini mevcut imkanlar1 en iyi kullanarak en kaliteli sekilde
sunmay1 hedefleyen Eskisehir Dogum ve Cocuk Hastaliklar1 Hastanesi, 350 fiili yatak
kapasitesine ve 400 calisana sahiptir. Kurum iki kez ‘Bebek Dostu Hastane’ belgesi

almustur.

Eskisehir Dogum ve Cocuk Hastaliklar1 Hastanesi kalite ¢calismalar1 1999

yilinda baglamistir. [k miisteri ve calisan anketlerinin uygulanmas.
2000 yilinda ISO 9001 Kalite Sistem belgesi almaya hak kazanmistir.
2001 yilinda EFQM Miikemmellik Modeli ¢caligmalar1 baglatilmastir.
2002 yilinda Kamu Ulusal Kalite Odiilii’ne aday olmustur.

2003 yilinda ise ISO 9001-2000 versiyonuna gore tekrar belge almaya hak

kazanmustir.
2004 yilinda Ulusal Kalite Odiiliine miiraacat edilmistir.

2005 yilinda Ulusal Kalite Odiiliine miiraacat edilmis, Jiiri Tesvik Odiilii

alinmustir.
2006 yilinda Ulusal Kalite Biiyiik Odiilii alinmistir.
2007 Yilinda ISO 14001 ve OHSAS 18001 belgelerinin alinmas.

2007 yilinda Avrupa Kalite Odiiliine Bagvuru ve ilk asamanin gecilerek

saha ziyaretine kalinmasi.
2008 Avrupa Kalite Basar1 Odiiliiniin Alinmasi

Toplam Kalite Yonetimi caligmalart konusunda Eskisehir Dogum ve
Cocuk Hastaliklar1 Hastanesi, Eskisehir ve Kiitahya illerindeki saglik kuruluslaria

bilgi ve deneyimlerini aktarmaktadir.
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4.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Aragtirmada EFQM Miikemmellik Modelinin igletme performansina olan
etkisi incelenmistir. Arastirma Eskisehir Dogum ve Cocuk Hastaliklar1 Hastanesi

calisanlarin1 kapsamaktadir.

Modele gore uygun bir liderlik anlayisi, politika ve stratejilerin
belirlenmesi, ¢alisanlarin, kaynaklarin ve siireglerin etkin bir sekilde yonetilmesiyle
etkili bir isletme performans: saglanmaktadir. Modelde girdi faktorleri olarak
belirtilen tim bu kriterler iyi kullanilir ve yonetilirse miikemmellige ulasmak

mimkiin olacaktir.

Aragtirmanin  amact EFQM  Mikemmellik Modelinin isletme
performansina olan etkisi incelenmigtir. Arastirma EFQM Miikemmellik Modeli
calismalar yiiriiten hastanelerden biri olan Eskisehir Dogum ve Cocuk Hastaliklar1
Hastanesi calisanlarin1 kapsamaktadir. Arastirma, miikemmellik iizerine yapilmis
teorik varsayimlarin uygulamalar karsisinda ne kadar gecerli oldugunu test ederek

performans ve mitkemmellik literatiiriine katki saglamay1 amaclamaktadir.

4.3. Arastirmanin Metodu

Aragtirmada veri toplama amaciyla ylizylize anket uygulanmasindan
yararlanilmistir. Kullanilan anket formu ii¢ boliimden olusmaktadir. ilk boliimde
kisilerin demografik 6zelliklerini ortaya koymaya yonelik sorularla (cinsiyet, yas,
medeni durum, egitim durumu, gorev) arastirma kapsaminda hastanede ¢alisanlarin

profili tespit edilmeye ¢alisiimistir.

Ikinci ve iigiincii bolimde EFQM modelinin kriterleri ve orgiitsel
performansin degerlendirilmesini amaclayan c¢esitli ifadeler yer almaktadir. Bu

boliimdeki toplam ifade sayis1 37 dir. S6z konusu ifadelerin icerikleri soyledir:

Liderlik, politika ve strateji, calisanlar, isbirlikleri ve kaynaklar, siirecler,
hasta-toplum-calisan ve temel performans sonuglar ile orgiitsel performans (1, 2, 3,
4,5,6,7,8,9,10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27,
28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37) ifadeleri.
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Ankette yer alan ifadelerin tamami 5°li likert 6lgeginde hazirlanmustir. i1k
bolimde yer alan demografik ozelliklerle ilgili sorularda coklu secenekli soru

tipindedir. 5°1i Likert 6lceginde hazirlanmis ifadeler;
(1) Kesinlikle katilmiyorum
(2) Katilmiyorum
(3) Kararsizim
(4) Katiliyorum

(5) Kesinlikle katiliyorum, seklinde degerlendirilmistir.

Verilerin analizi SPSS 13.00 (Statistical Package for the Social Sciences)

paket programi kullanilarak yapilmastir.

4.4. Anakiitle ve Orneklem

Aragtirmada ana kiitle Eskisehir Dogum ve Cocuk Hastaliklar1 Hastanesi
calisanlaridir. Hastanede caligan sayis1 400°diir. Arasgtirmanin uygulandigi 6rneklem,
anakiitleyi %90 giivenilirlik diizeyinde %10 hata payi ile temsil etme 6zelligine sahip
bulunmaktadir. Orneklem sayisinin  belirlenmesinde  asagidaki ~ formiilden

yararlanilmigtir. 4

n=Nt’pg/d* (N-1) + t*pq
n = (400*1,96*1,96*0,5*0,5)/(0,1*0,1*399)+(1,96*1,96*0,5*0,5)
= 69 anket

Orneklem 100 olarak belirlenerek anketler yapilmistir. Anket uygulamasi
yiiz yiize gerceklestirilmistir. Anketler farkli boliimlerde calisanlara dagitilmas,
doldurulduktan sonra geri toplanmistir. Ankette yer alan ifadelerin tamami 5°1i likert

Olcegindedir.

'“ BAS Tiirker, Anket Nasil Hazarlamir, Nasil Uygulamr, Nasil Degerlendirilir, 2 nci Baski,
Ankara, 2003, s.43.
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4.5. Arastirmamn Verilerin Analizi

Anketin uygulanmasinda elde edilen veriler bilgisayar ortaminda SPSS
13.0 (Statistical Package for the Social Sciences) paket programina girilerek
degerlendirme yapilmistir. Anket yolu ile elde edilen bilgiler elde edilmek istenen
amagclara uygun olarak degerlendirmeye tabi tutulmustur. Verilerin analizinde
oncelikle giivenilirliginin analizi yapilmigtir. Anketin ilk boliimiinde yer alan
demografik 6zelliklere ait sorular ankete katilan katilimci sayis1 100 oldugundan
dolayr frekanslar ve yiizde dagilimlar aym1 anlama geldigi icin frekanslar

hesaplanarak yorum yapilmistir.

Anketin ikinci boliimiinde yer alan, gecerliligi ve giivenilirligi test
edilmis olceklerden yararlanilarak 5°1i likert tipindeki EFQM miikemmellik modeli
calismalart ve oOrgiitsel performansa yonelik her bir degiskene ait ortalamalar

hesaplanarak yorumlamalar yapilmistir.

Giivenilirlik degerleri hesaplanmis, degiskenlere ait hipotezlerin test
edilmesi amaciyla korelasyon testi yapimistir. Bagimsiz degiskenlerin bagimh
degisken olarak nitelendirilen orgiitsel performansi ne derece agikladiklarim1 6lgmek

amaciyla regresyon analizi ile hipotezler test edilmistir.

4.6. Arastirmamn Hipotezleri

H;: EFQM Miikemmellik Modeli Calismalarindan Liderlik Kriteri ile

orgiitsel performans arasinda pozitif iligki bulunmaktadir.

H,: EFQM Miikemmellik Modeli Caligmalarindan politika ve stratejiler

kriteri ile orgiitsel performans arasinda pozitif iligki bulunmaktadir.

H;: EFQM Miikemmellik Modeli Calismalarindan calisanlar kriteri ile

orgiitsel performans arasinda pozitif iligki bulunmaktadir.

Hi: EFQM Miikemmellik Modeli Calismalarindan igbirlikleri ve kaynaklar

kriteri ile orgiitsel performans arasinda pozitif iliski bulunmaktadir

Hs: EFQM Miikemmellik Modeli Cahsmalarindan siiregler kriteri ile

orgiitsel performans arasinda pozitif iligki bulunmaktadir.
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He: EFQM Miikemmellik Modeli Calismalarindan sonug kriterleri ile

orgiitsel performans arasinda pozitif iligki bulunmaktadir

Hy: Orgiitsel performans, EFQM Miikemmellik Modeli Calismalarmdan
Liderlik Kriteri ile baglantilidir.

Hy: Orgiitsel performans, EFQM Miikemmellik Modeli Calismalarmdan

politika ve stratejiler Kriteri ile baglantilidir.

Ho: Orgiitsel performans, EFQM Miikemmellik Modeli Calismalarmdan

calisanlar Kriteri ile baglantilidir.

Hio: Orgﬁtsel performans, EFQM Miikemmellik Modeli Calismalarindan
igbirlikleri ve kaynaklar Kriteri ile baglantilidir.

Hj;: Orgiitsel performans, EFQM Miikemmellik Modeli Calismalarmdan

stirecler Kriteri ile baglantilidir.

Hj,: Orgiitsel performans, EFQM Miikemmellik Modeli Calismalarindan

sonug Kriterleri ile baglantilidir.
4.7. Arastirmanin Bulgulan

Aragtirmanin bu boliimiinde EFQM miikemmellik modelinin orgiitsel
performansa etkisi tizerine Eskisehir Dogum ve Cocuk Hastaliklar1 Hastanesinde
yapilan anket ¢alismasindan elde edilen verilerin sonuglar1 ve degerlendirilmesi yer

almaktadir.

4.7.1. Demografik Ozellikler

Uygulanan anket calismasi icerisinde ankete katilan katilimcilarin cinsiyet,
medeni durum, yas, egitim durumu ve gorevine yonelik demografik sorular
bulunmaktadir. Sorulan bu sorularin frekans ve ylizde dagilimlarina yonelik ¢ikan

sonuclar asagidaki gibidir.
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Tablo 4.1. Katihmcilarin Demografik Ozellikleri

Frekans |Yiizde
C Bay 29 29
Cinsiyetiniz Bayan 71 7
. Evli 79 79
Medeni durum Bekar 1 1
20-29 yag 29 29
30-39 yas 52 52
Yasiiz 40-49 yas 15 15
50 ve lizeri yasg 4 4
[1ko gretim 1 1
Lise 16 16
Egitim Durumunuz | Onlisans 59 59
Lisans 21 21
Lisanstistii 3 3
Doktor 7 7
Yardimci Saglik
Géreviniz personf:li 75 75
Genel Idare
Hizmetleri 18 18
Total 100 100

Tablo 4.1’ de arastirmaya katilan personelin demografik ozellikleri yer
almaktadir. Tablodaki verilere gore katiimcilarin%29’u bay % 71’1 bayandir.
Katilimeilarin %79’u evli iken % 21’1 bekardwr. Katilimcilarin egitim durumu ve
gorevleri ile ilgili verilere gore lilkogretim, 16 lise, 59 On lisans, 21 lisans ve 3
doktora mezunu olan kisilerin %7’si doktor, % 18’1 genel idari hizmetler personeli ve

%75’1 yardimer saglik personelidir.
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m Bay

m Bayan

Sekil 4.1. Katimcilarin Cinsiyete Gore Dagilinm

Sekildeki verilere gore katilimcilarin %29’u bay % 71°1 bayandir.
Katilimcilarin biiyiik cogunlugu bayanlardan olusmaktadir.

Bekar

m EMi

m Bekar

79%

Sekil 4.2. Katimcilarin Medeni Durumlaria Gore Dagilinm

Sekildeki verilere gore katilimcilarin %79’u evli iken % 21’1 bekardir.
Katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugu evlilerden olugmaktadir.
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50 ve Uzeri
40-49 4%

m 20-29
m 30-39
m 40-49

m 50 ve (zeri

30-39
52%

Sekil 4.3. Katimcilarin Yas Durumlarina Gore Dagilinm

Sekildeki verilere gore katilimcilarin % 29°u 20-29 yas araliginda, % 52 si 30-
39 yas araliginda, % 15° 1 40-49 yas araliginda iken, 50 ve {izeri yasta olanlarin orani

% 4 tiir. Katilmcilarin biiyiik cogunlugu 30-39 yas araligindadir.

lisanststa  ilkégretim
3%

1% lise

lisans X
21%

m ilkégretim

m lise

m Onlisans
m lisans

m lisansistld

onlisans
59%

Sekil 4.4. Katimcilarin Egitim Durumlarina Gore Dagilinm

Katilimcilarin egitim durumu ile ilgili verilere gore % 1’1 ilkdgretim, % 16’s1
lise, % 59’ u Onlisans, % 21’i lisans ve % 3’ii lisaniistii egitim mezunudur.

Katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugu 6nlisans mezunudur.
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Genel idare Doktor
Hizmetleri 7%
18%

m Doktor

Yard. Saglk
Personeli
75%

= Yard. Saglik Personeli

Genel idare Hizmetleri

Sekil 4.5. Katilimcilarin Mesleklerine Gore Dagilim

Katilimeilarin Mesleklerine ile ilgili verilere gére %7’ si doktor, % 18’1 genel

idari hizmetler personeli ve %751 yardimet saglik personelidir. Katilimeilarin biiyiik

cogunlugu yardimei saglik personelidir.

Tablo 4.2. Egitim Durumu ile Gorevlerin Karsilastirilmasi

Goreviniz Total
Yardimci
Saglik Genel idare
Doktor |personeli Hizmetleri
[Ikégretim [n |0 1 0 1
% 10,00% |1,00% 0,00% 1,00%
Lise n |0 8 8 16
% 10,00% |8,00% 8,00% 16,00%
Egitim Onlisans  |n |0 51 8 59
Durumunuz % 10,00% |51,00% 8,00% 59,00%
Lisans n |4 15 2 21
% 14,00% |15,00% 2,00% 21,00%
Lisansiistii |n |3 0 0 3
% 13,00% |0,00% 0,00% 3,00%
Total n |7 75 18 100
% 17,00% |75,00% 18,00% 100,00%

Tablo 4.2°de arastirmaya katilan kisilerin egitim durumlari ile goérevlerinin

karsilagtirilmast yer almaktadir. Tablodaki sonuclara gore arastirmaya katilan
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doktorlarin 3°#i lisansiistii mezunu (Uzman doktor) iken 4’ii lisans mezunudur
(pratisyen doktor). Arastirmaya katilan diger kisilerden %51°i Onlisans mezunu,
%15’1 lisans mezunu %8’i lise mezunu, % 1’1 ilkogretim mezunu olan yardimci
personeldir. Diger katilimcilar ise %8’i lise, % 8’1 Onlisans ve % 2’si de lisans
mezunu olan genel idari hizmetlerde calisan personeldir. Tablodaki sonuglara gore
katilimcilardan lisans iistii egitime sahip olanlar sadece doktorlar iken, katilimcilarin

cogunlugu 6nlisans mezunu olan kisilerdir.

4.7.2. EFQM Miikemmellik Cahsmalarma ve Orgiitsel Performansa
Iliskin Degiskenlere Ait Sonuclar

Tablo 4.3’ de katilimcilarin EFQM Miikemmellik ¢aligmalar1 kapsaminda

liderlige bakisin1 degerlendirmek amaci ile sorular yoneltilmistir.

Tablo 4.3. Liderlige iliskin Degiskenlere Ait Sonuclar

g| E
o B g g § ) §
Degiskenler ~ Sl 2 8 5 =25 g g
ZSE|E g 228 & 2
CE| S| 8| 8| 63| @« )=
MM M| M MM »n o
Liderler kurulusun misyon, vizyon ve
degerlerini olusturmakta onciiliik -- 212129 67 0,634 | 4,61
etmektedir.
Liderler kurulusun yonetim sisteminin
olusturulmasinda aktif rol almaktadir. = |25 62 31106291422
L.1.d.e.:rler tum'lhskllerl igbirligi icinde 1 5 15138 41 |0917 | 4.13
yiirlitmektedir.
Liderler, miukemmellik kiiltiiriini,
kurulusun ¢alisanlari ile -- 4 115146 | 35 |0,808 | 4,12
saglamlagtirmaktadir.
querler kuru{I'ls'al de"glslnmnlhtlyacml B 5 12|42 41 | 0837 | 4.19
belirler ve degisime Onciiliik ederler.

Aritmetik Ortalama'™= 1.00 — 2,33 Katilmiyorum, 2,34 — 3,66 Kararsizim ve 3,67 — 5.00 Katiliyorum

Katilimeilarin % 67’ si “Liderler kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini
olusturmakta Onciiliik etmektedir” yargisina kesinlikle katildiklarmi, % 62’si

“Liderler kurulusun yOnetim sisteminin olusturulmasinda aktif rol almaktadir”

' Abdullah Yilmaz ve Meltem Dil, “Orgiite Baglilik M1 Bagimlilik M1”, Akademik Arastirmalar
Dergisi, 2008, say1 36.
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yargisina katildiklarini, % 41’1 “Liderler tiim iliskileri isbirligi i¢inde yiiriitmektedir”
yargisina kesinlikle katildiklarini, %35°i  “Liderler, miikemmellik kiiltiiriinii,
kurulusun c¢alisanlar1 ile saglamlastirmaktadir” yargismna, %41’1 de “Liderler
kurumsal degisim ihtiyacinm belirler ve degisime onciiliik ederler” yargisina kesinlikle
katildiklarim1 ~ s6ylemiglerdir. Liderlige iliskin degiskenlere ait ortalamalara
bakildiginda katilimcilarin liderlige iliskin degiskene ait ifadelere katildiklari

anlagilmaktadir.

Tablo 4.4. Politika ve Stratejilere iliskin Degiskenlere Ait Sonuclar

ElEl L], &
. = g S El 2|8 ¢ o <

Degiskenler 2> 2| N oMo = g
cE|E|l |22 & | S
ZZ| 2| S| 8|25| & 8
CE| S| 8| =88] «» )=
MU MM MMM »n o

Politika ve stratejiler, paydaslarin

beklentilerini temel alarak

olusturulmaktadir. - 4 |22 140 (34 0,852 4,04

Politika ve stratejiler, arastirma ve verilerle

olusturulmaktadir. - 2 19 |51 |28 0,744 14,05

Politika ve stratejiler, gozden gegirilir ve

giincellestirilmektedir. -- 1 (20 (45 (34 0,756 4,12

Politika ve stratejiler, paydaslara

duyurulmakta ve yasama gegirilmektedir. - 2 |19 |46 |33 0,772 14,1

Aritmetik Ortalama= 1.00 — 2,33 Katilmiyorum, 2,34 — 3,66 Kararsizzm ve 3,67 — 5.00 Katilryorum

Tabloda yer alan politika ve stratejilere iliskin degiskenlerin
ortalamalarina bakildiginda katilimcilarin yargilara katildiklar1 = goriilmektedir.
Yargilara ait ortalamalar 4,04 ile 4,12 arasinda degismektedir. Katilimcilarin % 4’
“Politika ve stratejiler, paydaslarin beklentilerini temel alarak olusturulmaktadir”
yargisina, % 2’ si “Politika ve stratejiler, arastirma ve verilerle olusturulmaktadir”
yargisina, %1’ i “Politika ve stratejiler, gbzden gecirilir ve giincellestirilmektedir”
yargisina ve % 2’ si de “Politika ve stratejiler, paydaslara duyurulmakta ve yasama
gecirilmektedir” yargisina katilmadiklarimi séylemiglerdir. Katilimcilarin biiyiik
cogunlugunun politika ve stratejilere yOnelik yargilara katildiklar1 politika ve
stratejilerin  EFQM  miikemmellik calismalarina uygun oldugu seklinde

degerlendirilebilir.



Tablo 4.5. Calisanlara iliskin Degiskenlere Ait Sonuclar
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gl E
o B g g g ) g
Degiskenler ~ S| 2§ E z% < g
TEE gl zE5 E| 2
225 5 5 85 & | £
MM M| M MM »n o
Insan kaynaklar1 planlanir,
yonetilmekte ve iyilestirilmektedir. 2 6 (21 |46 |25 0,932 |3.,86
Calisanlarin bilgi birikimleri ve
yetkinlikleri belirlenerek,
gelistirilmekte ve siirdiiriilmektedir. 3 4 121 |49 |23 0,925 |3,85
Calisanlarin katilimi ve
yetkilendirilmesi saglanmaktadir. 3 1 124 135 |37 0,964 |4,02
Calisanlar ile kurulus arasindaki
iletisim planlanmakta ve
gelistirilmektedir. 2 4 119 146 129 0,909 13,96
Calisanlar takdir edilmekte, taninmakta
ve gozetilmektedir. 5 4 123 137 |31 1,067 |3,85

Aritmetik Ortalama= 1.00 — 2,33 Katilmiyorum, 2,34 — 3,66 Kararsizim ve 3,67 — 5.00 Katiltyorum

Arastirmaya katilanlarin Insan kaynaklari planlanir, yonetilmekte ve

iyilestirilmektedir yargisina % 46’ s1 katildigini, % 25’1 ise hi¢ katildigim belirtmistir.

% 21’1 kararsiz, % 6’ st katilmadigim1 sdylerken %?2 si ise kesinlikle katilmadigini

sOylemistir. Tablodaki verilere gore arastirma ile

ilgili sonuglar benzerdir.

Arastirmaya katilanlarin % 49’u Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri

belirlenerek, gelistirilmekte ve siirdiiriilmektedir yargisina katildigini ifade ederken,

% 23’1 kesinlikle katildigini, % 21’1 kararsiz oldugunu, % 4’ii katilmadigim ve % 3’

i de kesinlikle katilmadigini belirtmislerdir. Tablodaki diger verilere bakildiginda da

benzer sonuglarin elde edildigi goriilmektedir.
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Tablo 4.6. Isbirlikleri ve Kaynaklara iliskin Degiskenlere Ait Sonuclar

g =)
. 23| Sl 8| 2|8 E| =
Degiskenler 2> 2| X S|X 5
EEIE|E|Z|22 & | =
CE| S| 8| S| & T O
MMM MMM »n =
Kurulus dis1 isbirliklerinden
yararlanilmaktadir. -- - |13 |52 |35 0,660 (4,22
Finansal kaynaklar etkili ve verimli bir
bicimde yonetilmektedir. -- 3 |27 |53 |17 0,735 |3,84

Binalar, donanim ve malzemeler fayda
saglayacak bi¢imde yonetilmektedir. 1 3 120 |41 |35 0,874 14,06
Teknolojiden iyilestirmeye fayda
saglayacak sekilde yararlanilmaktadir. |1 1 26 [47 |25 0,802 [3,94
Bilgi ve bilgi birikimi kuruma ve

miisterilere deger yaratacak sekilde
yonetilmektedir. -- 2 119 |51 |28 0,744 14,05
Aritmetik Ortalama= 1.00 — 2,33 Katilmiyorum, 2,34 — 3,66 Kararsizim ve 3,67 — 5.00 Katiltyorum

Aragtirmaya katilanlarin kurulus disi igbirliklerinden yararlanildigina
katildiklar1 goriilmektedir. Katilimcilardan 4 kisinin binalar, donanim ve malzemeler
fayda saglayacak bicimde yonetildigine inanmadiklari, 20 kisinin kararsiz olduklari
ve 76 Kkisinin ise inandiklar1 goriilmektedir. Bilgi ve bilgi birikimi kuruma ve
miisterilere deger yaratacak sekilde yonetilmektedir yargisina verilen yanitlara gore
de 2 kisinin yargiya katilmadiklari, 19 kisinin kararsiz oldugu, 51 kisinin katildig1 ve
28 kisini ise kesinlikle katildig1 gézlemlenmektedir. Bu faktore iliskin degiskenlerin
ortalamalarina genel olarak bakildiginda da katilimcilarin yargilara genel olarak

katildiklar sdylenebilir.
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Tablo 4.7. Siireclere iliskin Degiskenlere Ait Sonuclar

g g
o —_ O Q — E 2 E o=
Degiskenler ~ > 2| 8| 8|= 38 Z
SE|E| &g 2|EZF A =
Z2Z|E| & 2|2 ¢S ; S
O 8| < < < | O ® = )
My M| M| MMM ®x =
Siiregler sistematik olarak
tasarlanmakta ve yonetilmektedir. 1 2 |31 |48 |18 0,791 13,8
Siiregler paydaslar dikkate alinarak
iyilestirilmektedir. -- 1 129 |50 |20 0,723 13,89
Uriin ve hizmetler hasta gereksinim ve
beklentileri temel alinarak
tasarlanmaktadir. -- 2 124 149 |25 0,758 13,97
Uriin ve hizmetler tiretilmekte,
sunulmakta ve servisi saglanmaktadir. | -- - 120 |54 |26 0,679 14,06
Hasta iligkileri verilerle yonetilmekte
ve gelistirilmektedir. - 27 |54 |19 0,677 13,92

Aritmetik Ortalama= 1.00 — 2,33 Katilmiyorum, 2,34 — 3,66 Kararsizzm ve 3,67 — 5.00 Katilryorum

Siireglere iliskin degiskenlerle ilgili iirlin ve hizmetler iiretilmekte,
sunulmakta ve servisi saglanmaktadir yargisi ile hasta iligkileri verilerle yonetilmekte
ve gelistirilmektedir yargisina hi¢bir katilimcinin katildiklar1 goriilmektedir. Hasta
iligkileri verilerle yonetilmekte ve gelistirilmektedir yargisina katilimcilardan 27’si
kararsizim, % 54’ i katthyorum ve %19’u da kesinlikle katiliyorum yanitini
vermislerdir. Siirecler sistematik olarak tasarlanmakta ve yonetilmektedir yargisina 1
katilimc1 kesinlikle katilmadigini, 2 katilimer katilmadigini ifade ederken, 31
katilime1 kararsiz oldugunu, 48 katilimer katildigim1 ve 18 katilimeil da kesinlikle
katildigim1  belirtmistir. Bu  sonuglara gore siireclerle ilgili faaliyetler
gerceklestirilirken paydaslar dikkate alinmakta, siirecler sistematik olarak
yonetilmekte, hasta gereksinimleri dikkate alinmakta ve hasta iliskilerinin

yonetilmesinde ve gelistirilmesinde veriler kullanilmaktadir.
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Tablo 4.8. Sonuc Kriterlerine iliskin Degiskenlere Ait Sonuclar

£| E g

22/ Ele|E|ef| B
Degiskenler 2 2 2 Nl S| ¢S 2

CESIIVARVEECAICIVIIE R
Hastalardan gelen sikayetler
degerlendirilip ¢6ziim yollar1
aranmaktadir. 1 1 |20 |53 |25 0,765 |4
Hastalara verilen hizmetler hakkinda
bilgi verilmektedir. -- 2 |21 |57 |20 0,702 13,95

Kurumda ¢alisanlara giivenlik, iicret,
saglik ve is giivencesi saglanmaktadir. |1 4 |21 |42 |32 0,888 |4
Kurumda mesleki egitim ve konferans
olanaklar1 saglanmaktadir. -- 5 |21 |46 |28 0,834 13,97
Kurumumdaki hizmetler mevcut ve
olast hastalara (topluma) duyurulup

sunulmaktadir. -- 2 120 |51 |27 0,745 14,03
Kurumum finansal olarak iyi
durumdadir. -- -- |27 148 |25 0,724 13,98

Aritmetik Ortalama= 1.00 — 2,33 Katilmiyorum, 2,34 — 3,66 Kararsizim ve 3,67 — 5.00 Katiltyorum

Aragtirmaya katilanlarin verdikleri yanitlardan elde edilen sonuglara gore
sonug kriterlerine iliskin degiskenlerle ilgili sonuclar da diger bes kriterle benzerlik
gostermektedir. Katilimcilarin sonug kriterlerine verdikleri yanitlarin ortalamalari
395 ile 4,03 arasinda degigsmektedir. Bu ortalamalar {i¢lii Olgege gore
degerlendirildiginde katilimcilarin faktorde belirtilen yargilara agirlikli olarak

katildiklar sdylenebilir.



Tablo 4.9. Orgiitsel Performansa iliskin Degiskenlere Ait Sonuclar
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el E g
Degiskenler % 5 g % % % % g _
22|55 £/88 g | &
MU M M| M MM »n =
Kurumumda verimlilik caligmalarina
Onem verilir. 2 2 124 152 120 0,829 3,86
Kurumumda hizmet kalitesine 6nem
verilir. 4 125 |43 |28 0,833 3,95
Kurumumda teknoloji ve yeniliklerin
yakindan takip edilmesine 6nem
verilir. -- 5 120 |52 |23 0,795 3,93
Kurumumda calisma yasaminin
kalitesine 6nem verilir. -- 6 |30 [38 |26 0,884 3,84
Kurumumda finansal performansi
artirma caligmalari yapilr. -- 2 127 |46 |25 0,776 13,94
Kurumumda etkin ve etkili bir yonetim
politikas1 giidiiliir. -- 1 |35 |37 |27 0,810 |39
Kurumumda hasta memnuniyetine
Onem verilir. 1 1 127 141 130 0,841 |3,98

Aritmetik Ortalama= 1.00 — 2,33 Katilmiyorum, 2,34 — 3,66 Kararsizim ve 3,67 — 5.00 Katiliyorum

Orgiitsel performansa iliskin degiskenleri ifade eden sorulara verilen

yanitlardan elde edilen sonuclar diger alti faktore gore ortalama yoniinden biraz

diisik olmakla beraber yinede katilimcilarin bu faktore yonelik yargilara da

katildiklan1 goriilmektedir. Faktore ait yargilarin ortalamasi en diisiik olan 3,84 iken

en yiiksek olan 3,98’ dir. Bu sonuglara gore Eskisehir Dogum ve Cocuk Hastaliklar

Hastanesinde verimlilik caligsmalarina, hizmet kalitesine, teknoloji ve yeniliklerin

yakindan takip edilmesine, caligsanlarin yasam kalitesine, finansal performansin

arttirilmasina ve hasta memnuniyetine 6nem verilmektedir. Ayrica kurumda etkin ve

etkili bir yonetim politikas1 uygulanmaktadir.



4.7.3. Degiskenlere Ait Giivenilirlik Analizi Sonuclar:
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Degerlendirmeye gecilmeden once kullanilan olceklerin gecerlilik ve

giivenilirlik analizleri yapilmistir.

Tablo 4.10. Liderlige iliskin Sorularin Giivenilirlik Analizi Sonuclan

Soru Soru ifadglere Soru
Alfa: 0,779 Silindiginde | Sndiginde | Iliskin — JCikanihinca
Olgek Ort. Olcek Diizeltilmis Alffl .
Varyansi Korelasyon | Degeri
1.Liderler kurulusun misyon,
vizyon ve degerlerini olusturmakta
onciiliik etmektedir. 16,66 6,025 0,485 0,76
2.Liderler kurulusun yonetim
sisteminin olusturulmasinda aktif
rol almaktadur. 17,05 6,028 0,49 0,759
3.Liderler tiim iliskileri igbirligi
icinde yiiriitmektedir. 17,14 4,586 0,638 0,708
4 .Liderler, miikkemmellik
kiiltiirtinii, kurulugun ¢alisanlari ile
saglamlastirmaktadir. 17,15 5,361 0,514 0,751
5.Liderler kurumsal degisim
ihtiyacini belirler ve degisime
onciiliik ederler. 17,08 4,802 0,663 0,697

Liderlige iliskin sorularin alfa degeri 0,779 olarak belirlenmistir.

Giivenirlik analizine gore, higbir soru giivenilirligi diisiirmemektedir. Bu nedenle

hicbir sorunun ¢ikarilmasina gerek goriilmemektedir.

Tablo 4.11. Politika ve Stratejilere iliskin Sorularin Giivenilirlik Analizi

Sonuclari
Soru Ifadelere
Soru Silindiginde |iliskin Soru
Alfa: 0,827 Silindiginde | - ~ ... | Cikarilinca
“ Olcek Diizeltilmis o .
Olgek Ort. Alfa Degeri
Varyansi Korelasyon
6.Politika ve stratejiler,
paydaslarin beklentilerini temel
alarak olusturulmaktadir. 12,27 3,613 0,648 0,786
7.Politika ve stratejiler, arastirma
ve verilerle olusturulmaktadir. 12,26 3,932 0,662 0,778
8.Politika ve stratejiler, gbzden
gecirilir ve giincellestirilmektedir. | 12,19 3,873 0,67 0,774
9.Politika ve stratejiler,
paydaslara duyurulmakta ve
yasama gecirilmektedir. 12,21 3,905 0,635 0,789




141

Politika ve Stratejilere iligkin sorularin alfa degeri 0,827 olarak
belirlenmistir. Giivenirlik analizine gore, hicbir soru giivenilirligi diislirmemektedir.

Bu nedenle hi¢cbir sorunun ¢ikarilmasina gerek goriilmemektedir.

Tablo 4.12. Cahlisanlara iliskin Sorularin Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Soru Ifadelere
Soru Silindiginde | iligkin Soru
Alfa: 0,914 Silindiginde | - ... . |Cikarilinca
- Olgek Diizeltilmis ..
Olgek Ort. A Alfa Degeri
Varyansi Koreldsyon
10.Insan kaynaklar1 planlanir,
yonetilmekte ve
iyilestirilmektedir. 15,68 11,937 0,682 0,914
11.Calisanlarin bilgi birikimleri
ve yetkinlikleri belirlenerek,
gelistirilmekte ve
suirdiirilmektedir. 15,69 11,327 0,806 0,89
12.Calisanlarin katilimi ve
yetkilendirilmesi saglanmaktadir. | 15,52 11,262 0,774 0,896
13.Calisanlar ile kurulus
arasindaki iletisim planlanmakta
ve gelistirilmektedir. 15,58 11,256 0,839 0,884
14.Calisanlar takdir edilmekte,
taninmakta ve gozetilmektedir. 15,69 10,438 0,815 0,889

Calisanlara iliskin sorularin alfa degeri oldukg¢a yiiksek diizeyde (0,914)
belirlenmistir. Glivenirlik analizine gore, 10 soru ile alfa degeri ayn1 derecede
cikmigtir. Ancak ilgili soru giivenilirligi diislirmemektedir. Bu nedenle hi¢cbir sorunun

cikarilmasina gerek goriilmemektedir.
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Tablo 4.13. isbirlikleri ve Kaynaklara iliskin Sorularin Giivenilirlik Analizi

Sonuclari
Soru Ifadelere
Soru Silindiginde | iliskin Soru
Alfa: 0,816 Silindiginde | > o ... | Cikarilinca
Olgek Ort. Olgek Duzeltlmis | 1, Degeri
Varyansi Korelasyon
15.Kurulus dist isbirliklerinden
yararlamlmaktadir. 15,89 6,382 0,493 0,811
16.Finansal kaynaklar etkili ve
verimli bir bi¢imde
yonetilmektedir. 16,27 5,835 0,588 0,786
17.Binalar, donanim ve
malzemeler fayda saglayacak
bicimde yonetilmektedir. 16,05 5,159 0,64 0,772
18.Teknolojiden iyilestirmeye
fayda saglayacak sekilde
yararlanilmaktadir. 16,17 5,415 0,644 0,769
19.Bilgi ve bilgi birikimi kuruma
ve miisterilere deger yaratacak
sekilde yonetilmektedir. 16,06 5,532 0,68 0,759

Isbirlikleri ve Kaynaklara iliskin sorularin alfa degeri 0,816 olarak

belirlenmistir. Giivenirlik analizine gore, hicbir soru giivenilirligi diistirmemektedir.

Bu nedenle hi¢cbir sorunun ¢ikarilmasina gerek goriilmemektedir.

Tablo 4.14. Siireclere iliskin Sorularmn Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Soru Soru g ifadglere Soru
Alfa: 0,861 Silindiginde | Sndiginde | Hliskin -~ Cikanlinca
Olgek Ort. Olcek Diizeltilmis Alffl .
Varyansi Korelasyon |Degeri
20.Siiregler sistematik olarak
tasarlanmakta ve yonetilmektedir. 15,84 5,388 0,675 0,834
21.Siiregler paydaslar dikkate
alinarak iyilestirilmektedir. 15,75 5,785 0,629 0,845
22.Uriin ve hizmetler hasta
gereksinim ve beklentileri temel
alinarak tasarlanmaktadir. 15,67 5,435 0,703 0,826
23.Uriin ve hizmetler iiretilmekte,
sunulmakta ve servisi
saglanmaktadir. 15,58 5,882 0,653 0,839
24 .Hasta iliskileri verilerle
yonetilmekte ve gelistirilmektedir. | 15,72 5,638 0,746 0,817

Siireglere iliskin sorularin alfa degeri 0,861 olarak belirlenmistir.

Giivenirlik analizine gore, higbir soru giivenilirligi diisiirmemektedir. Bu nedenle

hicbir sorunun ¢ikarilmasina gerek goriilmemektedir.
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Tablo 4.15. Sonuc Kriterlerine iliskin Sorularin Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Soru Soru ifadc?lere Soru
Alfa: 0,861 Silindiginde | >ndiginde |lliskin | Cikanhinca

Olgek Ort. Olgek Diizeltilmis Alffl .

Varyansi Korelasyon |Degeri
25.Hastalardan gelen sikayetler
degerlendirilip ¢oziim yollar
aranmaktadir. 19,93 9,581 0,576 0,851
26.Hastalara verilen hizmetler
hakkinda bilgi verilmektedir. 19,98 9,434 0,688 0,833
27.Kurumda calisanlara giivenlik,
ticret, saglik ve is giivencesi
saglanmaktadir. 19,93 8,793 0,629 0,844
28.Kurumda mesleki egitim ve
konferans olanaklari saglanmaktadir. | 19,96 8,827 0,68 0,833
29.Kurumumdaki hizmetler mevcut
ve olasi hastalara (topluma)
duyurulup sunulmaktadir. 19,9 9,283 0,674 0,834
30.Kurumum finansal olarak iyi
durumdadir. 19,95 9,301 0,694 0,831
Sonu¢ Kiriterlerine iligkin sorularmm alfa degeri de 0,861 olarak

belirlenmistir. Giivenirlik analizine gore, hi¢cbir soru giivenilirligi diistirmemektedir.

Bu nedenle hi¢cbir sorunun ¢ikarilmasina gerek goriilmemektedir.

Tablo 4.16. Orgiitsel Performansa iliskin Sorularim Giivenilirlik Analizi

Sonuclari

Soru Soru B ifadglere Soru
Alfa: 0,872 Silindiginde | S ndiginde | lliskin ) Cikarhinca

Olgek Ort. Olgek Diizeltilmis Alffl .

Varyansi Korelasyon |Degeri

31.Kurumumda verimlilik
calismalarina 6nem verilir. 23,54 14,493 0,584 0,863
32.Kurumumda hizmet kalitesine
oOnem verilir. 23,45 14,311 0,613 0,859
33.Kurumumda teknoloji ve
yeniliklerin yakindan takip
edilmesine 6nem verilir. 23,47 14,413 0,634 0,856
34 Kurumumda caligma
yasaminin kalitesine 6nem verilir. |23,56 13,461 0,713 0,845
35.Kurumumda finansal
performansi artirma caligmalart
yapilir. 23,46 14,271 0,681 0,85
36.Kurumumda etkin ve etkili bir
yonetim politikas1 giidiiliir. 23,5 13,828 0,727 0,844
37.Kurumumda hasta
memnuniyetine 6nem verilir. 23,42 14,327 0,603 0,86
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Orgiitsel Performansa iliskin sorularin alfa degeri 0,872 olarak
belirlenmistir. Giivenirlik analizine gore, hicbir soru giivenilirligi diislirmemektedir.

Bu nedenle hi¢cbir sorunun ¢ikarilmasina gerek goriilmemektedir.

Modelde, orgiitsel performans ile Orgiitsel performans: etkileyen
degiskenler arasinda degisik seviyelerde pozitif yonlii iligki 6ngoriilmektedir. Bu
nedenle, orgiitsel performansi etkileyen degiskenlerin orgiitsel performansla ve kendi
aralarinda ne diizeyde iliskinin oldugunu tespit etmek amaci ile korelasyon analizi
yapilmisgtir. Bunun i¢cin SPSS programinda ¢oklu korelasyon yapilmasi
Ongoriilmiistiir. Bagimhi degisken olarak orgiitsel performans, bagimsiz degisken
olarak modelde yer alan ve EFQM Miikemmellik Modeli Calismalarindan dikkate
alinmasi1 gereken kriterler alinmistir. Yapilan analiz sonuclar1 asagidaki tabloda

Ozetlenmistir.

4.7 4. Degiskenlere Ait Hipotezlerin Test Edilmesi

EFQM Miikemmellik Modeli kriterleri ile orgiitsel performans arasindaki

iligkinin tespit edilmesi amaciyla korelasyon testi yapilmistir.

Tablo 4.17. Degiskenlere Ait Korelasyon Sonuclari

Correlations 1 2 3 4 5 6 7
1. Liderlik 1

2. Politika ve

Strateji 548(F*) | 1

3. Calisanlar ,604(**) | ,616(**) | 1

4. Isbirlikleri ve

Kaynaklar ,609(**) | ,606(**) | ,620(**) | 1

5. Siirecler ,586(**) |, 465(%*) | ,575(**) |, 705(%*) | 1

6. Sonug Kriterleri | ,465(**) | ,441(**) | ,538(**) | ,522(**) |,660(**) | 1

7. Orgiitsel

Performans A58(F*) |, 488(F*%) |,616(F*) | ,610(%*) |,661(**) |, 714(**) |1

*# 0,01 seviyesinde anlaml1 iliski (¢ift yonlii)

Korelasyon analizi sonucuna gore Orgiitsel performans ile liderlik
arasinda p<0,01 anlamlilik seviyesinde; 0,458 diizeyinde cok az zayif, politika ve

strateji arasinda 0,488 diizeyinde ¢ok az zay1f146, calisanlar arasinda 0,616 diizeyinde

146 Mahir Nakip, Pazarlama Arastirmalar Teknikler ve SPSS Destekli Uygulamalari, Seckin
Kitabevi, 2003, s. 322, Kolerasyon katsayilarinin iliski dereceleri: 0 iliski yok, 01-10 ¢ok zayif, 11-20
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nispeten giiclii, Isbirlikleri ve Kaynaklar arasinda 0,610 diizeyinde nispeten giiclii,
stirecler arasinda 0,661 diizeyinde nispeten giiclii ve sonug kriterleri arasinda ise

0,714 diizeyinde giiclii ve pozitif yonlii iliskiler bulunmustur.

Bagimsiz degiskenlerin bagimhi degisken olarak secilen Orgiitsel
performanst ne derecede acikladiklarini 6lgcmek igin regrasyon analizi yapilmig

sonuglar asagida verilmistir.

Tablo 4.18. Bagimsiz Degiskenlerle (")rgiits_el Perfqrmans iligkisi Modelin
Regrasyon Analizi Sonuclarina lligkin Ozet Tablo

Model Summary
Model R R Kare |Diizeltilmis R Kare |F Anlamlilik.
1 ,793(a) 0,629 0,605 26,261 |,000(a)
Standartlasmamus | Standartlastirilnmig
Model Katsayilar Katsayilar t Anlamlilik
Std.
B Hata |Beta
1 Sabit 0,413 0,364 1,132 10,26
Liderlik -0,112 {0,103 |-0,097 -1,089 10,279
Politika ve strateji | 0,036 0,086 {0,037 0,423 (0,673
Calisanlar 0,166 0,07 0,222 2,353 0,021
Isbirlikleri ve
Kaynaklar 0,171 0,11 0,16 1,556 |0,123
Siirecler 0,197 0,111 |0,185 1,766 {0,081
Sonug Kriterleri | 0,434 0,091 (0,418 4,788 10,000

Bagimh Degisken: Orgiitsel Performans

Tablo 4.18° in 1. kisminda korelasyonun %79,3, determinasyon
katsayismin % 62,9 ve diizeltilmis determinasyon katsayisinin % 60,5 oldugu
goriilmektedir. Tablo bir biitiin olarak modelin test sonuclarim1 da gostermektedir.
Tablodaki sonuclara gore 26,261 olan F degeri p< 0,001 anlamlilik diizeyinde gecerli
bir degerdir.

Tablo 4.18’in 2. kism1 sabitin ve bagimsiz degiskenlerin katsayilarini, t
degerlerini ve anlamlilik diizeylerini goOstermektedir. Tablodaki sonuglara gore

calisanlar ve sonug kriterleri degiskenlerinin katsayilarinin anlamli oldugu, sabitin ve

nispeten ¢ok zayif, 21-30 zayif, 31-40 nispeten zayif, 41-50 ¢ok az zayif, 51-60 ¢ok az giiclii, 61-70
nispeten giiclii, 71-80 giiclii, 81-90 nispeten ¢ok giiclii, 91-100 ¢ok giiclii
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diger degiskenlerin ise katsayilarinin gegersiz oldugunu gostermektedir. Bu sonuglara

gore calisanlar ve sonug kriterleri orgiitsel performansi pozitif yonde etkilemektedir.
4.8.Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Bu calismada, EFQM Miikemmellik Modelinin Orgiitsel Performansa
Etkisi incelenmistir. Bunun i¢in modeli uygulayan bir isletme tercih edilmis ve
Eskisehir Dogum ve Cocuk Hastaliklar1 Hastanesi’nde bir arasgtirma yapilmistir. Bu
amagla 400 personelin ¢alistigi kurumdan 100 kisiyle bire bir goriisiilerek anket

uygulanmig ve arastirmaya kaynak teskil edecek veriler elde edilmistir.

EFQM Miikemmellik Modelinin ve Orgiitsel Performans iizerindeki
etkisinin belirlenebilmesi icin iic bolimden olusan bir anket formu gelistirilmistir.
Anketin Birinci boliimiinde kisisel bilgiler, ikinci boliimiinde EFQM Miikemmellik
Calismalar1 kriterlerine ait sorular, Uciincii boliimde ise orgiitsel performans

boyutlarina ait sorular yer almistir.

Anket sonuglar1 degerlendirilmeden once kullanilan 6lgeklerin gegerlilik
ve giivenilirlik analizleri yapilmistir. Analizler sonucunda Olceklerin gecerli ve
giivenilir 6lcekler oldugu sonucuna varilmistir. Giivenirlik analizine gore, hicbir soru
giivenilirligi diisirmemektedir. Bu nedenle higbir sorunun ¢ikarilmasina gerek

goriilmemektedir.

Elde edilen verilerin analizi SPSS 13.0 (Statistical Package for the Social
Sciences) programinda Korelasyon Testi ve Regresyon testi olmak iizere iki farklh

metotla yapilmistir.

EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri bagimsiz degisken, Orgiisel

Performans ise bagimli degiskenimiz olmustur.
Bu analizlerden sirasiyla su sonuclar elde edilmistir.

Korelasyon analizi sonucuna gore Orgiitsel performans ile liderlik
arasinda p<0,01 anlamlilik seviyesinde; 0,458 diizeyinde cok az zayif, politika ve
strateji arasinda 0,488 diizeyinde ¢ok az zayif, ¢alisanlar arasinda 0,616 diizeyinde
nispeten giiclii, Isbirlikleri ve Kaynaklar arasinda 0,610 diizeyinde nispeten giiclii,
stirecler arasinda 0,661 diizeyinde nispeten giiclii ve sonug kriterleri arasinda ise

0,714 diizeyinde giiclii ve pozitif yonlii iligskiler bulunmustur.
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Hipotezler p Aciklama Sonug
H;: EFQM Miikemmellik Modeli

Calismalarindan Liderlik Kriteri ile Orgiitsel 0.001 Pozitif yonlii cok az zayif Kabul
Performans arasinda pozitif iligki | iliski

bulunmaktadir.

H,: EFQM Miikemmellik Modeli

Caligmalarindan politika ve stratejiler kriteri 0.001 Pozitif yonlii cok az zayif Kabul
ile Orgiitsel Performans arasinda pozitif iligki | iligki

bulunmaktadir.

Ha: EFQM Miikemmellik Modeli

Cahgmalarindan ~ Calisanlar  kriteri  ile 0.001 Pozitif yonlii nispeten giiglii Kabul
Orgiitsel Performans arasinda pozitif iligki | iligki

bulunmaktadir.

Hy: EFQM Miikemmellik Modeli

Caligmalarindan Isbirlikleri ve Kaynaklar 0.001 Pozitif yonlii nispeten giiglii Kabul
kriteri ile Orgiitsel Performans arasinda| iligki

pozitif iligki bulunmaktadir

Hs: EFQM Miikemmellik Modeli

Caligmalarindan Siiregler kriteri ile Orgiitsel 0.001 Pozitif yonlii nispeten giiglii Kabul
Performans arasinda pozitif iligki | 7 iliski

bulunmaktadir.

He: EFQM Miikemmellik “Modeli

Caligmalarindan Sonug Kriterleri ile Orgiitsel e e
Performans arasinda pozitif iligki 0,001 | Pozitif yonlii gii¢li iliski | Kabul
bulunmaktadir

H7: Orgiitsel performans, EFQM

Miikemmellik  Modeli  Calismalarindan | 0,279 p>0,05 Red
Liderlik Kriteri ile baglantilidir.

Hg: Orgiitsel performans, EFQM

Miikemmellik  Modeli  Calismalarindan | 0,673 p>0,05 Red
politika ve stratejiler Kriteri ile baglantilidir.

Ho: Orgiitsel performans, EFQM

Miikemmellik ~ Modeli ~ Calismalarindan | 0,021 P<0,05 Kabul
calisanlar Kriteri ile baglantilidir.

Hio: Orgiitsel performans, EFQM

Miikemmellik ~ Modeli ~ Caligmalarindan

Isbirlikleri ve Kaynaklar Kriteri ile 0,123 p>0.05 Red
baglantilidir.

Hi: Orgiitsel performans, EFQM

Miikemmellik  Modeli Calismalarindan | 0,081 p>0,05 Red
Siiregler Kriteri ile baglantilidir.

Hi,: Orgiitsel performans, EFQM

Miikemmellik Modeli Calismalarindan sonug | 0,001 p<0,05 Kabul

Kiriterleri ile baglantilidir.

Hipotez testlerinin sonuglarin1 gosteren Ozet tabloda da goriildiigii gibi,

yapilan analizler sonucunda, p<0,01 anlamlilik diizeyinde, H,, H,, H3 Hi, Hs H¢ Ho

ve Hj; hipotezleri kabul edilirken H;, Hg H;o ve H;; hipotezleri ise reddedilmistir.
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EFQM Miikemmellik Modeli kriterlerinin bagimli degisken olarak secilen
orgiitsel performansi ne derecede acikladiklarini Olgmek igin regresyon analizi
yapilmis ve bu sonuglara gore calisanlar ve sonug¢ kriterleri degiskenlerinin

katsayilarinin anlamli oldugu bulunmustur.
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SONUC

Uretilen mal ya da hizmet ne olursa olsun, orgiitler, tiim paydaslarinin
beklentilerini karsilamak ve hatta gegmek zorundadir. Yapilan tiim aragtirmalar, bunu
basaran orgiitlerin istedikleri sonuclara ulasabildiklerini ve yogun rekabet ortaminda
varliklarim siirdiirebildiklerini gostermektedir. Bu amaca ulagmada izlenebilecek en
etkili yol ise, orgiit icerisinde kalite hareketlerini desteklemek ve etkin kilmaktan

gecmektedir.

Arastrmanin  birinci  bolimiinde, EFQM Mikemmellik Modeli
anlatilmigtir. EFQM Miikemmellik Modeli, isletmenin politika ve strateji, caliganlar,
isbirlikleri ve siireclerinin uygun bir liderlik anlayisiyla yonetilerek calisan ve miisteri
memnuniyeti, toplum tizerinde olumlu etkiler ve temel is sonuclarinda basarinin nasil
elde edilecegini tanimlamaktadir. Model aym1 zamanda isletmelerin kuvvetli ve

iyilestirmeye ag¢ik yonlerini gosteren bir 6zdegerleme aracidir.

Bu amagla olusturulan Mitkemmellik Modeli, kuruluslara mitkemmellige
giden yolun neresinde olduklarin1 gosteren, darbogazlarini saptamalarini saglayan ve
uygun ¢Oziimlere ulasabilmek igin belli bir yaklasimin kullanilmasin1 Oneren bir

aragtir.

EFQM Miikemmellik Modeli, TKY prensiplerine dayanmakta olup su
temel kavramlar1 icermektedir: Sonu¢ odaklilik, miisteri odaklilik, liderlik ve amacin
tutarliligy, siirecler ve verilerle yonetim, ¢alisanlarin gelistirilmesi ve katilimi, siirekli
Ogrenme, iyilestirme, yenilik¢ilik ve iyilestirme, isbirliklerinin gelistirilmesi,

kurumsal sosyal sorumluluk.

Yukarida siralanan bu temel kavramlar modelde 5 girdi, 4 sonug kriteri
olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Girdi kriterleri; liderlik, politika ve strateji, calisanlar,
isbirlikleri ve kaynaklar ve siireclerdir. Cikt1 kriterleri ise; ¢alisanla ilgili sonuclar,

miisterilerle ilgili sonuglar, toplumla ilgili sonuclar ve temel performans sonuclaridir.

Aragtirmanin ikinci boliimiinde, performans ve oOrgiitsel performans
kavramlar1 aciklanmaya calisiimistir. Orgiitsel performans kriterlerinin belirlenmesi

asamasi titiz bir calisma gerektirmektedir. Yerli ve yabanci literatiirde konu cesitli
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faktorlere gore farkli olarak belirlenmis genel gecer bazi kriterler belirlenmesine
ragmen literatiirde net bir kriter yapisina rastlanilmamistir. Bunun sebebinin ise her
isletmenin hedefleri ve stratejileri dogrultusunda, performansim yiikseltmek icin
kurumsal Olciitlerinin farklilik gostermesidir. Bu boliimde diinya literatiiriinii
tarayarak optimum kriterlere ulagsmaya ve kriter yapisina genel gecer bir yapi
olusturmaya gayret edilmis; bunun sonucunda orgiitsel performans kriterleri yedi

baglik altinda toplanmustir.

Bunlar; verimlilik, {irtin/hizmet kalitesi, yenilik, caligma yasami kalitesi,
finansal performans (karlilik, biitceye uygunluk), etkinlik/etkililik ve miisteri

memnuniyetidir.

Bu calismada, EFQM Miikemmellik Modelinin Orgiitsel Performansa
Etkisi incelenmistir. Bunun i¢in modeli uygulayan, sektoriinde Avrupa Kalite Basari
Odiiliiniin sahibi olan bir isletme tercih edilmis ve Eskisehir Dogum ve Cocuk

Hastaliklar1 Hastanesi’nde bir arasgtirma yapilmistir.

EFQM Miikemmellik Modelinin ve Orgiitsel Performans iizerindeki

etkisinin belirlenebilmesi icin tic boliimden olusan bir anket formu gelistirilmistir.

Anket sonuglar1 degerlendirilmeden 6nce kullanilan Slgeklerin gecerlilik
ve giivenilirlik analizleri yapilmistir. Analizler sonucunda Olceklerin gecerli ve
giivenilir Ol¢ekler oldugu sonucuna varilmistir. Elde edilen verilerin analizi SPSS
13.0 (Statistical Package for the Social Sciences) programinda Korelasyon Testi ve

Regresyon testi olmak iizere iki farkli metotla yapilmistir.

Yapilan calismada EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri ile, Orgiitsel

Performans arasinda degisik diizeyde iligkinin bulundugu tespit edilmistir.

EFQM Miikemmellik Modeli kriterlerinin bagimli degisken olarak seg¢ilen
orgiitsel performansi ne derecede acikladiklarini Olgmek igin regresyon analizi
yapilmis; bu sonuclara gore ¢alisanlar ve sonug kriterleri (miisterilerle ilgili sonuglar,
calisanlarla ilgili sonuglar, toplumla ilgili sonuglar ve temel performans sonuglari)

degiskenlerinin katsayilarinin anlamli oldugu tespit edilmistir.
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Calisanlar  kriterinde, Orgiitsel performanslarinin  artirilmasi  igin,
calisanlarin Orgiit tarafindan bilgi birikimleri ve tiim potansiyellerinin bireysel
diizeyde ve kurulusun biitiiniinde yonetildigi, gelistirildigi ve 6zgiirce kullanilabildigi

sOylenebilir.

Calisanlarla ilgili sonuglar kriterinde, ¢calisanlarin memnuniyeti i¢in Orgiit
tarafindan yapilan calismalarin olumlu algilandigt ve performanslarma olumlu

yansidig1 soylenebilir.

Miisterilerle ilgili sonuglar kriterinde, kurulusun; genel imaji, verilen
hizmetler konusunda hem mevcut hem de gelecekteki gereksinim ve beklentilerini

karsiladig1, dis miisteriler tarafindan olumlu karsilandig1 sdylenebilir.

Toplumla ilgili sonuglar kriterinde bulundugu toplumla (yerel, ulusal veya
uluslar arasi) ilgili olarak, toplumsal gorevlerini yerine getirmekte gayret ettigi ve

alian bagar1 ve ddiillerin toplum tarafindan olumlu karsilandig1 sdylenebilir.

Temel performans sonuglari kriterinde Orgiitiin ama¢ ve hedeflerine baglh
olarak, planlanmis olan performansiyla ilgili olarak olumlu sonuclar elde ettigi

sOylenebilir.

Aragtirmada, liderlik, politika ve stratejiler, siirecler, isbirlikleri ve
kaynaklar kriterlerinin ise Orgiitsel performans {izerinde herhangi bir etkisi

bulunamamustir.

Buradan, miikemmel liderlik uygulamalarinin politika ve stratejilere
yansitilmasinin uygulamada daha olumlu sonuglara neden olabilecegi sdylenebilir.
Isbirlikgileri ve tedarikgilerden; politika ve stratejilerle uyumlu, siirecleri

destekleyecek sekilde yaralanilmasi gerektigi soylenebilir.

Siirekli iyilesme, isbirligi ve degisim kurum kiiltiirii haline getirilmeli ve
sadece siirecler degil, isletmedeki diger girdi faktorleri de es zamanli olarak siirekli
iyilestirilmelebilir. Bu noktada iist yonetimin kararliligi ve destegi ¢ok Onemlidir.
Ciinkii iist yonetimin tutumlari, igletme kiiltiiriinii sekillendirecek ve ¢alisanlarin da

tutumlarim belirleyecektir. Bu dogrultuda iist yonetime diisen gorevleri su sekilde



152

stralayabiliriz.

Siire¢ iyilestirme ekiplerine yeterli zaman, gerekli kaynak ve egitimler
verilmeli, yOneticiler bizzat iyilestirme calismalarina katilmali. Siire¢ iyilestirme
faaliyetlerine iliskin direnci onlemede, isletmeye iliskin pazar ve rekabet bilgileri ile

degisimin gerekliligi ¢alisanlara anlatilmalidir.

Arastirmada, liderlik, politika ve stratejiler, siirecler, isbirlikleri ve
kaynaklar kriterlerinin ise Orgiitsel performans {izerinde herhangi bir etkisi
bulunamas: durumunun s6z konusu EFQM Miikemmellik Modeli kriterlerinin

Onemsiz oldugu anlamina gelmemelidir.

EFQM Miikemmellik Modeli kriterlerinin herhangi bir boyutu ile ilgili
yapilan uygulamalar mutlaka diger boyutlarla ilgili yapilan uygulamalar1 da
etkileyecektir. Ornegin; liderin miisteriler, isbirlikleri ve toplumun temsilcileriyle

olan etkin iliskileri sonug¢ kriterlerini etkileyebilecektir.

Orgiitsel performans1 artirmada Miikemmellik Modeli’'ni uygulayan
isletmelerin, alt kriterlerdeki kosullar1 yerine getirerek, hangi alanlarda {istiin, hangi
alanlarda zayif olduklarmmi gormekte ve elde ettikleri sonuglar1 degerlendirerek

yenilik¢i, iyilestirici faaliyetlerde bulunabilecekleri sdylenebilir.

Arastirmada, EFQM Miikemmellik Modelini hizmet-saglik sektoriinde
uygulayan bir kamu kurulusunda uygulanmistir. Performans kriterleri daha fazla
insana dayal1 olan diger sektorlerde yapilacak bir arastrma, EFQM uygulamalarinin
etkileri hakkinda daha dogrudan sonuclar verebilir. Ayni sekilde, arastirmaya dahil
edilecek kuruluslar, belirli bir sektorden ya da belirli bir bolgeden (sehirden, ilden,
vs.) de secilebilir. Arastrmanin kapsadigi isletme cesitleri ve sayilar
farklilagtirilarak, sektorler arast ya da bolgeler arasi bir karsilastirma yapilarak,

EFQM uygulamalarinin 6rgiitsel performanstaki etkileri yorumlanabilir.

Gerek teorik, gerekse metodolojik siirlamalara sahip olan ¢aligma,
EFQM Miikemmellik Modeli uygulamalarinin orgiitsel performansa etkilerine
odaklanmigtir. Calismada yer alan sinirlamalar ortadan kaldirilarak ya da

degistirilerek, yeni calisma konular olugturulabilir.
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Aragtirma, teorik ve uygulama boliimlerindeki bilgiler ve sonuglarla

gelecekteki arastirmalara yol gosterici ve katki saglayici bir kaynak olusturabilir.

EKLER

EK-1
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ANKET FORMU

Bu calisma Dumlupimnar Universitesi, Isletme Anabilim Dali tarafindan “Kurumunuzda uygulanan EFQM
Miikemmellik Modeli ¢alismalarmn Orgiitsel Performansa Etkisini” incelemek iizere diizenlenmistir. Elinizdeki
bu anket formu sonucunda elde edilecek bilgiler tamamen gizli kalacak, anketi yanitlayacak bireye herhangi bir
yiikiimliilik getirmeyecek, vereceginiz cevaplar akademik caligmalar i¢in kullamlip, bagka hicbir amac icin
kullanilmayacaktir. Katiliminiz i¢in tesekkiir ederiz.

Durmus KOCA
KiSiSEL BiLGIiLER (I. BOLUM)
Cinsiyetiniz : ( )Bay ( )Bayan
Medeni durum: () Evli () Bekér
Yasimmz : (1)20-29 yas ()30-39 yas (1)40-49 ()50 ve iizeri
Egitim Durumunuz : () ilkogretim () Lise () Onlisans ( )Lisans ( )Lisanstistii
Goreviniz: () Doktor

() Yardimci Saglik Personeli

( ) Genel Idare Hizmetleri

=
S
£
EFQM, MUKEMMELLIK CALISMALARI (II. BOLUM) g
g <=
Asagidaki ifadeleri okuyarak her bir ifadeye katilma derecenizi belirtir misiniz? g g 2 2
<l %}
58 22
EREI- -
M M M M
LIDERLIK
1. | Liderler kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini olusturmakta onciiliik etmektedir. 51413121
2. | Liderler kurulugun yonetim sisteminin olusturulmasinda aktif rol almaktadir. 5141321
3. | Liderler tiim iliskileri isbirligi icinde yiiriitmektedir. 51413121
4. | Liderler, miikemmellik kiiltiiriinii, kurulusun ¢alisanlari ile saglamlastirmaktadir. 5141321
5. | Liderler kurumsal degisim ihtiyacim belirler ve degisime onciiliik ederler. 51413121
POLITIKA VE STRATEJI
6. | Politika ve stratejiler, paydaslarin beklentilerini temel alarak olusturulmaktadir. 51413121
7. | Politika ve stratejiler, arastirma ve verilerle olusturulmaktadir. 514(3]12f1
8. | Politika ve stratejiler, gozden gecirilir ve giincellestirilmektedir. 51413121
9. | Politika ve stratejiler, paydaslara duyurulmakta ve yasama gecirilmektedir. 51413121
CALISANLAR
10. | Insan kaynaklari planlanir, yonetilmekte ve iyilestirilmektedir. 5|4 201
11. | Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenerek, gelistirilmekte ve 51413121
stirdiiriilmektedir.
12. | Calisanlarin katilimi ve yetkilendirilmesi saglanmaktadir. 51413121
13. | Calisanlar ile kurulus arasindaki iletisim planlanmakta ve gelistirilmektedir. 5141321
14. | Calisanlar takdir edilmekte, taninmakta ve gozetilmektedir. 51413121
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=
=
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EFQM, MUKEMMELLIK CALISMALARI E
E
e
%}
=
=
$
0 0 0 0 M
ISBIRLIKLERI VE KAYNAKLAR
15. | Kurulus dis1 isbirliklerinden yararlamlmaktadir. 51413121
16. | Finansal kaynaklar etkili ve verimli bir bi¢imde yonetilmektedir. 51413121
17. | Binalar, donamim ve malzemeler fayda saglayacak bicimde yonetilmektedir. 51413121
18. | Teknolojiden iyilestirmeye fayda saglayacak sekilde yararlanilmaktadir. 51413121
19. | Bilgi ve bilgi birikimi kuruma ve miisterilere deger yaratacak sekilde yonetilmektedir. | 54| 3] 2] 1
SURECLER
20. | Siiregler sistematik olarak tasarlanmakta ve yonetilmektedir. 51413121
21. | Siiregler paydaslar dikkate almarak iyilestirilmektedir. 51413121
22. | Uriin ve hizmetler hasta gereksinim ve beklentileri temel alinarak tasarlanmaktadur. 51413121
23. | Uriin ve hizmetler iiretilmekte, sunulmakta ve servisi saglanmaktadur. 51413121
24. | Hasta iliskileri verilerle yonetilmekte ve gelistirilmektedir. 51413121
SONUC KRITERLERI
25. | Hastalardan gelen sikayetler degerlendirilip ¢dziim yollar1 aranmaktadur. 51413121
26. | Hastalara verilen hizmetler hakkinda bilgi verilmektedir. 51413121
27. | Kurumda calisanlara giivenlik, iicret, saghk ve is giivencesi saglanmaktadir. 51413121
28. | Kurumda mesleki egitim ve konferans olanaklari saglanmaktadir. 51413121
29. | Kurumumdaki hizmetler mevcut ve olasi hastalara (topluma) duyurulup 51413121
sunulmaktadir.
30. | Kurumum finansal olarak iyi durumdadir. 51413121
ORGUTSEL PERFORMANS (I1L. BOLUM)
31. | Kurumumda verimlilik ¢alismalarina dnem verilir. 51413121
32. | Kurumumda hizmet kalitesine nem verilir. 51413121
33. | Kurumumda teknoloji ve yeniliklerin yakindan takip edilmesine 6nem verilir. 51413121
34. | Kurumumda ¢alisma yasamnin kalitesine 6nem verilir. 51413121
35. | Kurumumda finansal performansi artirma ¢alismalar: yapilir. 51413121
36. | Kurumumda etkin ve etkili bir yonetim politikas1 giidiiliir. 51413121
37. | Kurumumda hasta memnuniyetine 6nem verilir. 51413121
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