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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Cahisan Baghhig ve RADAR iliskisi: Bir Otel isletmesi Ornegi
Aksu AKPINAR

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Toplam Kalite Yonetimi Anabilim Dah

Kalite Yonetimi Program

Diinyada Kkiiresellik olgusu ve ihtiyaclarin farkhihigi nedeniyle
tiiketicilerin kalite hakkindaki algi ve beklentileri de siirekli degismektedir.
Ozellikle turizm sektériinde bu nedenle kalite yonetiminin uygulanmasi ve
siirdiiriilebilir bir hizmet Kkalitesinin saglanmas1 her gecen giin 6nem
kazanmaktadir. Misafirlerin iiriin ve hizmeti sunan otel isletmelerinden
beklentileri artarken, pazarda yeni yatinmlarin ortaya ¢ikmasi rekabeti de
beraberinde gelirmektedir.

Bu tez ¢calismasinda, Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) tarafindan
olusturulan ve organizasyonda is miikemmeliyetini benimseyen isletmeler icin
EFQM modeli RADAR uygulamasi ile otel ¢alisanlarimin orgiitsel baghhg:
arasindaki iliski arastinlmistir. izmir ilinde faaliyet gosteren uluslararasi bes
yildizhi bir otel isletmesinin EFQM modeli kapsaminda kullandigi RADAR
uygulamasi ile cahsanlarin kuruma olan baghhg arasindaki iliski yan
yapilandirilmis goriisme yontemi ile analiz edilmistir.

Yonetimin her kademesinde RADAR uygulamasi, farkh calisma gruplar:
olusturularak EFQM is miikemmeliyeti programm kapsaminda etkili bir gelisme
gostermistir. Arastirma sonucunda son ii¢ yilhik veriler ve goriisme sonuclari
dikkate dikkate alinmis olup RADAR uygulamasim kullanan otel isletmesinde

calisanlarin kuruma olan baghhginin arttig1 gézlenmistir.
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ABSTRACT
Master’s Thesis
Relationship Between Employee Engagement and RADAR: An Hotel
Management Example

Aksu AKPINAR

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

Quality Management Program

Due to the phenomenon of globalization in the world and the difference
of needs, the perception and expectations of consumers about quality change
continuously. Therefore, the implementation of quality management and the
provision of a sustainable service quality are gaining importance every day.
While the expectations of the hotel businesses that provide products and
services increase, the emergence of new investments in the market brings along
competition.

In this study, the model that created for the enterprises that adopted
business excellence in the organization by the EFQM (European Foundation of
Quality Management) and its relationship between RADAR (Results-Approach-
Deployment-Assessment-Implementation) and the organizational commitment
of hotel staff was investigated. In this case study, the relationship between
RADAR application used by EFGM model and a firm's relationship with the
organization was analyzed by semi - structured interview method.

The RADAR implementation at all levels of management has developed
effectively within the scope of the EFQM business excellence program by
creating different working groups. As a result of the study, the data of the last
three years and the results of the interviews were taken into consideration and it
was observed that the commitment of the employees in the hotel business using

RADAR application increased.
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GIRIS

Yirminci yilizy1l kiiresel ekonomisinde faaliyet gosteren tiim isletmeler,
varliklarinmi siirdiirebilme, miisterilerin ihtiyag/beklentilerini karsilama ve kar elde
etme amaci icindedir. Ozellikle artan ulusal ve uluslararasi rekabet kosullari
karsisinda, tiiketici algisinda fark yaratarak tercih edilen kurumlarin, siirekli gelisim,
kalite ve miitkemmellik ilkelerini benimsemeleri yarar saglayacaktir.

Mutlak miisteri memnuniyetini edefleyen tiim kuruluslarda siirekli gelisim ve
tyilestirmeyi Ongoren toplam kalite yOnetimi, tiim c¢alisanlarin da katilimmin
saglanmasiyla sistem yaklasimmin Orgiitiin tamaminda uygulanmasina imkan
sunmaktadir. Potansiyel pazarlar i¢in yapilan arastirma ve planlar, tiiketici
beklentileri dogrultusunda {iriin-hizmet gerceklestirilmesini  saglamis, siireg
yonetiminin benimsenmesi ile de isletmeler faaliyetlerini diizenli olarak kontrol
ederek kalite dongiisiiniin siirekliligini ger¢eklestirmistir. Toplam Kalite Y6netiminin
yararlar1 ve igletmelerde yarattigi siirekli gelisim algis1 igin Avrupa Kalite Yonetim
Vakfi tarafindan gelistirilen EFQM Miikemmellik Modeli bugiin yerli ve yabanci
bircok kurumsal sirket tarafindan kullanilan etkisi Olglimlenebilen bir yOnetim
aracidir. Sektor ve biiyiikliik fark etmeksizin tiim isletmelerce uygulanabilen bu
kalite yonetim modeli, siirdiiriilebilir bir miikemmellik i¢cin RADAR uygulamas: ile
isletmelere yol gostermektedir.

Tim kuruluslar i¢in ortak olmakla birlikte Ozellikle hizmet isletmelerinin
odak noktasinda “insan” faktorii yer almaktadir. Buna gore hizmeti gergeklestiren ve
hizmette farkliligi yaratan calisanlarin memnuniyeti, EFQM Miikemmellik
Modelinin de temelidir. Sosyal Gilivenlik Kurumu 2014 yili verilerine gore turizm
sektoriinde sigortali olarak calisanlarin sayist 890014 kisi olarak kayit edilmistir.
Konaklama isletmeleri i¢in calisanlarinin rgiitsel bagliligi, misafir memnuniyetinin
saglanmasinda, korunmasinda ve siirekli gelistirilmesinde 6nemli etkenlerden biri
olmaktadir.

Bu c¢alisma, otel isletmelerinde EFQM Modeli icerisinde kullanilan RADAR
uygulamasinin ¢alisanlarin  Orgiitsel bagliligima olan etkisinin arastirilmasi
amacglanmaktadir. Calismanm birinci boliimde genel olarak kalite kavrami, toplam

kalite yonetimi ve otel isletmelerinde toplam kalite yonetimi hakkinda bilgi



verilmistir. Ikinci Boliimde ise EFQM Miikemmellik Modeli tanimi yapilarak,
modelin Ozellikleri ve kriterleri hakkinda detayli bilgi verilmis, RADAR
uygulamasinin siireci, Ozellikleri, degerlendirme maddeleri agiklanmis ve Onemi
paylasilmistir. Calisan baghliginin  6zellikleri ve EFQM Miikkemmellik Modeli
kriterleri acisindan degerlendirilmesi de yine g¢aligmanin ikinci boliimiinde ele
almmistir. Durum analizinin gergeklestirildigi arastirma bdliimiinde, Izmir’de
faaliyet goOsteren ve bes yildan fazla siiredir EFQM Modeli i3 miikemmeliyeti
programina dahil olan bes yildizli uluslararasi bir otel isletmesinde, RADAR

uygulamasinin ¢alisanlarin orgiitsel bagliligina olan etkisi incelenmistir.



BiRINCi BOLUM
OTEL ISLETMELERINDE TOPLAM KALITE YONETIMi

1.1. KALITE KAVRAMI

Kalite kavrami, giinliik uygulamalardan profosyonel yonetim kademelerine
kadar birgok alanda hayatimizda yer almaktadir. Bir {iriin ya da hizmetin tercih
edilmesinde miisterilerin karar vermesine etken olmasinin yani sira isletmeler
tarafindan rekabet avantaji saglamasi nedeniyle dikkate alinmaktadir.

Kalite kavram iizerine bugiine kadar pek c¢ok kurulus ve uzman tarafindan
farkli tanimlar yapilmistir. Subjektif bir kavram olmasi nedeniyle kesin bir tanimi
olmamakla birlikte yazinda bilinen kalite tanimlar1 asagida kisaca agiklanmustir:

Ik olarak Yunan filozoflar tarafindan kalite “arete” yani miikemmellik
anlaminda kullanilmistir. Bu tanima gore arete, her seyin en iyisi olarak goriilmiistiir
(Reeves ve Bednar, 1994: 420).

18. yiizyilda kalite, {riin saglamligini ve uzun Omiirliligini ifade
etmekteydi. Sanayi devrimi ile birlikte Shewhart’in yapmis oldugu arastirmamalara
gore kalite, yigm iiretim sisteminde, iiriinlerde genel belirlenmis ol¢timlere uyum,
yani standartlar olarak ortaya tanimlanmustir. (Oztiirk, 2009: 7)

Kalite felsefesinin kurucularindan Joseph Juran, kaliteyr “miisterilerin
ihtiyaclarini karsilayan ve bu sayede miisterilerin memnuniyetini saglayan triinlerin
ozellikleri” olarak tanimlamistir. Bu anlamda kalitenin anlami daha fazla miisteri
memnuniyeti saglamak ve gelirin artmasini ummaktir (Juran, 1998: 21).

Bununla diger bir kalite tanimini yapan Philip Crosby ise kaliteyi “sartlara
uygunluktur” diye yorumlamistir (Crosby, 1989: 56). Armond Feigenbaum’a gore ise
“kalite mutlak olarak en iyi anlamina gelen degil miisteri kosullarina gore en 1yi
olandir” diye tanimlamistir (Feigenbaum, 1984: §83). Buna gore kalitede artik ortak
nokta olan miisteri tatmini vurgusu yapilmistir.

Bir bagka kalite onciisti Kaoru Ishikawa’nin genis kapsamli kalite tanimi da
“kalite kontrol uygulamak, en ekonomik, en kullanishh ve miisteriyi daima tatmin
eden kaliteli iirlinii gelistirmek, tasarimini yapmak, liretmek ve satis sonrasi

servislerini vermektir” seklinde agiklanmistir (Ishikawa, 1981: 93).



Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM — European Foundation for Quality
Management)’na gore kalite “belirli bir malin veya hizmetin tiiketicinin isteklerine
uygunluk derecesidir” (EFQM, 1994: 4).

Uluslararas1 Standartlar Organizasyonu (ISO — International Organization for
Standardization) kaliteyi, “bir liriin ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek
ihtiyaclar1 karsilama kabiliyetine dayanan o6zelliklerinin  toplamidir”  diye
tanimlanmistir (ISO, 2012: 5).

Amerikan Kalite Kontrol Dernegi (ASQC — American Society for Quality
Control) kaliteyi, “bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme
yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerin tiimiidiir” olarak tanimlamistir (ASQ,
http://www.asq-qm.org, 2015).

Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu (EOQC — European Organization for
Quality Control)’na gore “Kalite, bir malin ya da hizmetin tiiketicinin isteklerine
uygunluk derecesidir” (EOQC, http://www.eoq.org/home.html, 2015).

Japon Sanayi Standartlar1 Komitesi (JISC — Japanese Industrial Standards
Committee) tanimina gore, “Kalite, iiriin ya da hizmeti ekonomik bir yoldan iireten
ve tiketicinin isteklerine cevap veren bir {retim sistemidir” (JISC,
https://www jisc.go.jp/eng, 2015).

Kalite kavraminin farkli bakis agilarina gore tanimlanmasindan sonra bu
kavramm zaman igersindeki gelisimi ve temel boyutlar1 hakkinda bilgi verilmesi

gerekmektedir.

1.1.1. Kalitenin Tarihsel Gelisimi

Kalite bugiin rekabet edilebilirligin desteklenmesi ve iyilestirilmesine yonelik
temel bir stratejidir (Camison, 1996: 191). Kalite anlayisinin 6ziinde ve gelisiminde,
isletmede caligsan biitiin bireylerin kalite kiiltiiriiniin bir yasam bi¢imi olarak kabul
etmeleri, sindirmeleri ve goniillii olarak bu cabaya katilmalar1 vardir. Bu durumda,
isletmede ¢alisan bireylerin tutum, deger ve inanglarii 6grenip yavas yavas kurum
kiiltliriinii olugturmalar1 gerekmektedir (Tiitlincti, 2009: 69).

Kalitenin tarihsel gelisimini incelerken konuyu 3 bashik altinda toplamak

miimkiindiir. Bunlar sirasiyla; kalite muayenesi, kalite kontrol ve kalite glivencesi-



toplam kalite yonetimidir. Muayene Déneminde kalite ile ilgili ilk kayitlar, M.O.
2150 Hammurabi Yasasina kadar uzanmaktadir. Yasanin 229. Maddesine gore;
“Eger bir insaat ustasi bir adama ev yapar ve yapilan ev yeterince saglam olmayip ev
sahibinin istiine ¢okerek Oliimiine sebep olursa o insaat ustasinin basi ucurulur”
(Selvi, 2013: 3).

Bu asamanin temel yaklasimi, tiiketiciye hatali {irlinlerin gitmemesini
saglamaktir. Ancak bu durum iireticide sikint1 yaratmis, muayene edilerek hatali
bulunan iirtinler iiretici i¢in zarar olusturmustur. Bu acidan iireticiyi de koruyan bir
sistem tizerinde durulmus ve kalite kontrol asamasma gegilmistir (Saizarbitoria,
2013:5).

Sanayi devriminden sonra 1924 yilinda Bell telefon laboratuvarlarinda Kalite
Kontrol Miihendisligi Boliimiiniin kurulmasiyla giiniimiiz kalite kontrol anlayisinin
gercek anlamda temelleri atilmistir. Osmanli’da Ahilik ve Lonca teskilat1 kalite
kontrol mekanizmasi olarak 6rnek verilebilir. Yaygim olarak bilinen “pabucu dama
atilmak™ deyimi, o donemde ayakkab1 ustasmin sanatimi kotii icra ettiginin belirtisi
olarak dammna ayakkabi atilarak halka kalitesiz is¢iligin duyurulmasi manasma
geliyordu. Kalite kontrol doneminde, iiretim siireclerinin standartlar, prosediirler ve
talimatlara uygun olarak yiiriitilmesini gercgeklestirecek bir kontrol mekanizmasi
saglanmistir (Ciftei, 2004: 24).

Cagdas kalite felsefesinin diisiince ustalar1 olarak bilinen William Edwards
Deming, Joseph M. Juran ve Philip Crosby, “Toplam Kalite Y6netimi” anlayiginin
temellerini kurmuslar, Armand V. Feigenbaum ve Kaoru Ishikawa da yaptiklar1
katkilarla binanin gévdesini ve catisini insa etmislerdir (Gtiler, 2006: 7).

Toplam Kalite Yonetimi gelisimini kisaca Ozetleyen Onemli olaylar

kronolojik olarak asagidaki sekilde siralanmaktadir (Tiiziin, 1994: 6);

1950- E. Deming ’in Seminerleri (Japonya)

1951- Deming Kalite Odiilii (Japonya)

1952- Kalite Kontrol Dergisi (Japonya)

1954- J. Juran- “Kalite yonetimin sorumlulugudur”
1957- A. Feigenbaum- Toplam Kalite Kontrol
1960- G. Taguchi- Istatistiksel Deney Tasarimi



1962- K. Ishikawa- Kalite Cemberleri
1970- S. Shingo- Poka-Yoke

1976- T. Ohno- Toyota JIT Sistemi
1980- G. Taguchi- Deney Tasarimi

Kalite glivence ve Toplam Kalite Yonetimi doneminde temel goriis, hata
bulmaktansa, hatay1 6nlemeye c¢alismak olmali, hatali {iriin ve hizmetlerin miisteriye
sunulduktan sonra diizeltilmesinin yerine, sunulmadan O6nce Onlenmesi anlayisina
benimsenmelidir. Sorunlar, bircok teknik ve istatistiksel yontem ile kaynagina
inilerek ¢oziilmeli ve bir daha olugsmas1 onlenecek sekilde diizeltilmelidir (Dik, 1992:

9).

1.1.2. Kalitenin Boyutlan

Kalite konusunda yapilan arastirmalara bakildiginda, farkli kalite boyutlar
iizerinde duruldugu goriilmektedir. Gronroos kaliteyi “beklenen hizmet, algilanan
hizmet, ortak imaj, teknik ve islevsel kalite” esaslarina dayandirmaktadir (Grénroos,
1984: 35).

Kotler ise kalitenin boyutlarmi ele alirken teknik kalite ve fonksiyonel
kaliteden bahsetmis, bunun yaninda sosyal kalite kavramina da yer vermistir (Kotler,
2001: 291).

Kaliteyi farkli acilardan inceleyerek aciklayan Garvin’e gore kalite sekiz
boyutta incelenmektedir (Garvin, 1988: 293):

a. Giivenilirlik: Belirli bir siire i¢cinde iriiniin bozulma olasilig: ile ilgilidir.
Olgiilebilen bir dzellik olan giivenilirlik, bozulma siirecinde gegen zaman
onem kazandik¢a ve bakim/onarim maliyetleri arttikca daha belirleyici bir
faktor olmaktadir.

b. Uygunluk: Uriiniin tasarim ve kullanim karakteristiklerinin Snceden
olusturulan standartlara uyma oranidir. Uygunluk, kalitenin teknik boyutu

hakkinda kullaniciya fikir vermektedir.



c. Performans: Uriiniin islem yetenekleriyle ve faaliyet karakteristikleriyle
ilgilidir. Hizmet isletmelerinde performans, servis hizi ve bekleme siiresinin
azlig1 ile oOlciilebilir.

d. Algilanan Kalite: Miisterinin iiriin veya hizmete iliskin ayrintili bilgi sahibi
olmadig1 durumlarda reklam, marka veya imaj gibi siibjektif dl¢iimlerine ve
algilarina dayanan bilgiler bu kapsamda yer alir.

e. Estetik: Tiketicinin bes duyusuna hitap eden iirlin 6zellikleridir. Renk,
ambalaj gibi Ozellikler tiiketici begenilerine gore estetik olarak
degerlendirilebilir.

f. Dayamkhhk: Bir {iriin ya da hizmetin kullaniom omriiniin uzunlugudur. Bir
baska deyisle dayaniklilik, ekonomik ve teknik olarak kullanim miktaridir.

g. Ozellikler: Bir iiriiniin temel fonksiyonunu tamamlayan kavram olarak
nitelendirilebilir. Ornegin havayolu sirketinin uguslarda verdigi iicretsiz
ikramlar gibi.

h. Servis Olanaklar: Satis sonrasit hizmetin niteligi, iirlin veya hizmetin
onarilma kolayligi, hizmetin hizi, isletmenin miisteri sikayetine yaklasimi ve

¢Ozlim getirme derecesi gibi konular1 kapsar.

Kalite, “belli bir standardi yakalamaya c¢aligmak” tanimindan siyrilarak
glinlimiizde miisteri isteklerine tam uyumu hedefleyen dinamik bir kavram, bir

yasam bicimi ve bir felsefe haline gelmistir (Budak ve digerleri, 1999: 387).
1.2. TOPLAM KALITE YONETIMI
Toplam kalite, iriinlerin, servislerin, calisanlarin, silire¢lerin ve c¢evrenin

kalitesini siirekli gelisim i¢inde, igini yaparak bir orgiitiin rekabet¢iligini maksimum

kilmaya ¢alisan bir yaklasimdir (Oztiirk, 2009: 13).



1.2.1. Toplam Kalite Yonetimi Kavram

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) icin tipki kalite kavraminda oldugu gibi
genel kabul gormiis tek bir tanim bulmak zordur. Bu nedenle, toplam kalite
yonetimine iliskin ¢esitli ifadeler su sekilde siralanabilir;

TKY, siirekli gelisimi, tiiketici isteklerini karsilama, uzun donemli diisiinme,
calisan katilimi ve takim calismasini arttirma, problem ¢0ziimii, siirecin yeniden
tasarlanmasi, kiyaslama ile benzetim, sonuglarin 6lgiimii iizerinde duran biitiinlesik
yonetim felsefesi ve uygulamalar kiimesidir (Powell, 1995: 16).

“Kalite disiplininin, isletmenin tamamina ve tiim kademelere yayilmasinin
saglanmas1 gerekmektedir. Bunu gerceklestirecek en dogru anlatim toplam kalite
yonetimidir” (Juran, 1995: 649).

“Toplam kalite kavrami, miisteri memnuniyetini hizmet ve iriin kalitesini
ekonomik bir sekilde elde edebilmek amacina hizmet eden kalite gelistirme, kalite
saglama ve isletmedeki farkli gruplarin kalite iyilestirme ¢abalari birlestirmek i¢in
etkili bir yontemdir” (ASQ, http://asq.org/about-asq/who-we-are/bio_feigen.html,
2015).

Toplam kalite yOnetimi kalitede, hizmette hatta yeniliklerde stirekli
tyilestirmeyi ilke edinen miisteri odakl stratejik ve sistematik bir yaklasimdir. TKY
bir 6rgiitte yapilan her seyin maksimum etkililigini ve etkinligini saglar (Oztiirk,
2009: 14).

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi’na gore ise Toplam Kalite YOnetimi; stratejik
ve operasyonel hedeflerin etkili ve verimli bir sekilde gerceklestirilebilmesi i¢in tiim
organizasyonun katilimiyla gerceklestirilen stratejik aktiviteler grubudur (Avrupa
Kalite Yonetimi Vakfi Yayinlari, 2010: 10).

Tirkiye Kalite Dernegi KALDER, Toplam Kalite Yonetimini, ¢alisanlara
gosterilen saygi ve degerlerle, insanin yilicelmesini, yasam standartlarinin
yiikseltilmesini ve mutlulugunu esas alan bir felsefe olarak tanimlanmistir (Kalder
Yayinlari, 2009: 10).

TKY’nin temel amaci, kalite yoOnetimi faaliyetlerinin isletme iginde,
isletmenin biitliniine iliskin kalitey1 saglamaya yonelik olarak yapilmasidir. Bunun

icin, kurulusun tiim boliimleri ve en iist diizedeki yoneticilerden en alt kademelere



kadar tiim personelin kalite faaliyetlerinde bir araya gelerek is birligi yapmalar:
gereklidir (Ertugrul, 2006: 91). Herkesin katiliminin saglanmasi, kalitenin devamli
gelistirilmesi, toplam maliyetlerin azaltilmasi ve kalitenin iyilestirilmesi ile uzun
vadede maliyetlerin azaldig1 bilinen bir gercektir (Efe’den aktaran Halis, 2009: 15).

TKY anlayist belki de giiniimiizde hizmet odakli ve kalite bilincine sahip en
popiiler yonetim teknigidir. Profosyonel yonetim cabalarmi ve astlarini diizeltici,
egitici ve gliclendirici iligki ile yonlendirir (Baldacchino, 1995: 69).

Tim bu bilgiler 1s183imda TKY, tiiketicilerin ihtiya¢ ve beklentilerinin
asilmasini  hedefleyen, takim c¢aligmasin1i Ongdren, tiim {retim siireglerin

tyilestirilmesini hedefleyen bir yonetim felsefesi olarak aciklanabilir.

1.2.2. Toplam Kalite Yénetimi flkeleri

Cagdas yonetim anlayisi, toplam kalite yOnetimini neredeyse zorunlu
kilmaktadir. Bu sistem icerisinde ¢aisanlarin yonetim siireci icindeki 6nemi artarken,
onlarin yeteneklerinden yararlanilmakta ve liderlik 6zellikleri ortaya ¢ikarilmaktadir
(Scully, 1996: 45). Toplam kalite yonetimi ilkeleri, toplam sekiz maddeden olusan ve
birbirini tamamlayan bir yap1 arz eder. Toplam Kalite Yonetimi’nin sekiz temel
ilkesi (Erkilig, 2007: 52);

a. Liderlik
b. Miisteri Odaklilik

c. Calisanlarin Egitimi

&

Takim Caligmast
Stirekli Gelisim
Olgme ve Istatistiksel Metotlar

Hatalar1 Onlemek

= oo

Toplumsal Sorumluluk

TKY belirsiz ve karmasik bir kavram olarak tanimlanabilir. Bununla birlikte,
tim isletmeler i¢in miisteri memnuniyeti, siirekli gelisim, liderlik gibi bazi kilit
unsurlar ve ¢alisanlarin katilimi, destegi, takim calismasi, girdiler ve geribildirimler

aracilifiyla Olgcim gibi ortak ilkeler tasidigi bilinmektedir (Sebastian, 2013: 4).



Toplam kalite yonetiminin 6geleri birbirini tamamlayarak bir biitiin oluiturmaktadir.
Bunlar1 ayr1 ayr1 diisinmek ve uygulamak miimkiin degildir. Sayet isletmeler
ogelerden biri ya da birkagmi uygulamazlarsa tam bir basar1 elde etmeleri miimkiin

degildir (Simsek, 2001: 134).

1.2.2.1. Liderlik

Bilinen en genel bakis acisiyla da liderlik etmek, insanlarin ortak bir amaci
gerceklestirebilmesi i¢in bir araya getirilmesi ve motivasyonunun saglanmasi
anlamina gelir (Simsek, 2001: 135).

Kuruluslarda, ¢alisanlarin  yenilikleri kolayca benimseyebilmesi ve
uygulamalara goniillii olarak katilimlarinin saglanmasi ic¢in iist yonetimin, diger
kademe yoneticileriyle birlikte uygulamalara fiilen katilarak, c¢alisanlar1 da motive
etmeleri ve onlara Ornek olusturarak liderlik etmeleri gerekmektedir (Akat ve
digerleri, 1999: 397). Liderlerin vyarattigi ¢evre, organizasyonun amaglarina

ulagmasinda etkin bir rol oynamaktadir.

1.2.2.2. Miisteri Odakhhk

Organizasyonlarin ana amaci, bugiin ve gelecekteki miisterilerin ihtiyag¢larini
karsilamak ve beklentilerinin {izerine ¢ikabilmektir. Toplam kalite yonetiminde i¢ ve
dis olmak iizere iki tiir miisteri vardir. I¢ miisteri, orgiit icinde iiriin ve hizmeti
yaratan, yani c¢alisan personel, dis miisteri ise, orgiit disinda {iriin ve hizmeti satin
alan kisiler miisteriler olarak ayrilir. Temelde i¢ miisteri tatmini ile dis miisteri
tatmini arasinda da 6nemli farklar yoktur. Dolayisiyla ¢alisanlar1t miisteri gibi goren
bu anlayis once ¢alisanlarin ihtiyaglarina cevap verebilmek ilke edinilmistir. Orgiit
icinde g¢alisanlar giiven ve destegi ile dis miisterilerin memnuniyetini saglamak,
toplam kalite yonetimi acisindan biiylik 6nem arz etmektedir (Juran’dan aktaran
Yilmaz, 2006: 192).

Miisteri odakli bakis, miisteri istek ve ihtiyaclarinin {iriin tasarimina
yansitilmasi saglanmaktadir. Miisteri odakli olmak kosulsuz miisteri memnuniyeti,

deger yaratma, zaman bakimindan rekabet gibi kavramlar isletmeleri kendi i¢ islerine
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doniik olmaktan ¢ikarmis, disarida olan miisteriye doniik hale gelmistir. Dolayisiyla
tiim isletme faaliyet ve siiregleri ancak miisteri i¢in, bir deger yarattigi 6lctide anlamli
olacaktir (Sahin, 2007: 66).

Giderek daha fazla sayida sirket i¢in yeni miisteriler elde etmektense,
karmasay1 azalmak icin eldeki miisterinin tutulmasi daha karl olmaktadir. Bir Xerox
calismasina gore, mevcut miisterilere yapilan satigin yeni misterilere yapilan satistan
%20 daha karli oldugunu gosterdi. Bir diger kritlik nokta ylizde ka¢ miisteri hacmine
sahip oldugunuzdur. Baskm bir tedarik¢i olmak, carpigi is sonuglar1 ortaya

cikaracaktir (Juran ve Godfrey, 1998: 147).

1.2.2.3. Cahsanlarin Egitimi

Kuskusuz kalite yonetiminde en 6nemli 6ge insan faktoriidiir. TKY sistemine
adapte olmak i¢in, kisileri mesleki gorevlerine hazirlamak ve uyum sorununu ortadan
kaldirmak i¢in, ¢alisanlarin egitimi, yetistirilmesi ve 6zelliklede motive edilmesi ¢ok
onemlidir. Japon Ishikawa “Kalite kontrol egitimle baglar, egitimle biter.”
demektedir. TKY sisteminin yerlesmesi ve kalitenin 1iyilestirilmesi i¢in hem
yoneticiler hem de calisanlarin egitilmesi gerekir. Verilecek egitimler planlamal,
egitimin insanlara kazandirmasi istenen tiim 6zellikler tanimlanmali ve gerekli egitim
kaynaklar1 belirlenerek temin edilmelidir. Egitimi st yoneticileri, TKY ve
prensipleri, kalite iyilestirme ihtiyac1 ve iyilestirme konusunda egitilmesiyle
baslamali ve daha sonra, diger yoneticilerin ve calisanlarin egitimleri verilmelidir
(Simsek ve Nursoy, 2002: 34).

Egitimin siirekli gerceklestirildigi, herkesin katiliminin saglandigi ortamda,
irili ufakl ¢ok sayida iyilestirmeler olusmasi stirekli gelisimi saglar. Elde edilen
basarilarin dogru ve kesin dl¢iimleri ve basarilarin takdir edilmesi, kisileri daha da

motive ederek yeni gelismelere hazirlar (Pekdzcan, 2011: 18).

11



1.2.2.4. Takim Cahsmasi

Ekip caligmas1 faktoriiniin, TKY isgiicli faktorleri arasinda 6zellikle 6nemli
ve Onemli bir rolii oldugu goriilmektedir. Calisanlarin katilimi organizasyonda
yonetim katmanlarmin azalarak daha diiz bir organizasyon yapisina geg¢ilmesine
destek verdigi goriilmektedir (Daily ve Bishop, 2003: 395).

Kalite caligmalarina herkesin katilimin1 saglayacak bir takim ruhunun
olusturulmasi, kaliteyi arttirmakla kalmaz, ayn1 zamanda kisilere yiiksek bir moral de
saglar. Takim ruhu, katilimec1 ve uzlasmaya dayali yonetim anlayismin
uygulanmasiyla isletmede yoOneticilerle ¢alisanlarin  birlikte karar alma
faaliyetlerinden olusur. Takim igerisinde de herkesin etkin katilimi 6nemlidir.
Katilim sadece kalitede yiiksek gelisim i¢in degil, motivasyonu arttirict ve egitsel
katkis1 bakimindan da onemlidir (Efil, 1999: 145). Takim ve takim caligsmasi
kavrami, giiniimiizdeki isyerinde iiretkenlik icin giderek daha onemli bir anahtar
haline geliyor. Calisanlar, tlim organizasyonel siire¢lerin birbirine bagl oldugundan
ve kendi ¢alismalarinin baskalarmin caligmalari lizerinde bir etkisi olacagmni aklinda

tutmalidir (Arunalacham ve Palanichamy, 2016: 385).

1.2.2.5. Siirekli Gelisim ve Iyilestirme (KAIZEN)

Miisteri olarak herkes, satin alacagi iirlin ve hizmet kalitesinin belli bir
diizeyde olmasmi bekler. Eger bir sirketin liriin veya hizmetleri daha iyiye dogru
giderse, rekbet paymi arttirmasit yaninda eski misterilerini elinde tutar ve yeni
miisteriler de kazanabilir (Oztiirk, 2009: 81).

Toplam kalite yonetimine gore kuruluslarin temel amaclarindan birisi, daimi
gelisimdir. Buna goére kusursuz bir sistem yoktur ve her sey siirekli olarak gdzden
gecirilmeli, iyilestirilmeli ve bir {ist basamak i¢in ¢alisilmalidir. Her gegen giiniin bir
oncekinden 1yi olmasi i¢in kisiler isinde ve sosyal yasaminda siirekli bir gayret i¢inde
olmalidir. Bir kurumun esneklik, yanit verme ve ortamindaki degisikliklere hizli bir
sekilde adapte olma becerisini kazanmas1 i¢in slirekli iyilestirmenin saglam bir

strateji ile uygulanmasi esastir (Kaye ve Anderson, 1998: 486).
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Japonca Kai (degisim) ve Zen (iyi) kelimelerinin bir araya getirilmesinden
olusan Kaizen kavramu, siirekli iyilestirme ve gelismeyi ifade etmektedir. II. Diinya
savagindan sonra, Japonya’da ani sigcramalara yol acan teknolojik buluslar ¢ok smirlt
olmasina ragmen, bugiin ABD dahil birgok iilkeyi geride birakacak ilerlemeler
gergeklestirilmistir. TKY sadece mal ve hizmet kalitesiyle ilgili olmakla smirli degil,
glinlimiiziin ¢agdas bir yonetim anlayisidir. Bunu uygulayan igletmelerin rakiplerine
oranla ustiinliilk saglamalar1 toplam kalite yonetiminin arkasinda yatan KAIZEN
olgusuna baghdir. Stirekli gelismeyi gergeklestirmek icin 3 temel kosu saglamak
gerekir. Bu kosullar (Efe, 2004: 8);

a. Mevcut durumu yetersiz bulmak
b. Insan faktoriinii gelistirmek

c. Problem ¢6zme tekniklerini yaygin bigimde kullanmak

Kaizen’ in mesaj1 evrenseldir: siirekli daha iyiy1 yapmak, daha iyiyi iiretmek
ilkesini uygulayanlarla yarisabilmek icin, siirecleri stirekli iyilestirmek gerekir.
Stirekli gelisim uygulamasma en dogru 6rnek, Deming Cemberi adiyla da bilinen
PUKO (Planla-Uygula-Kontrol Et- Onlem Al) Déngiisii teknigidir. Buna gdre once
bir plan gelistirilir, plan uygulanmaya baglanir, sistemin ¢alismasini gézden gecirmek

amactyla kontrol edilir ve uygun iyilestirme onlemleri alinir (Budak vd., 1999: 365).

Sekil.1: Deming (PUKO) Dongiisii

ONLEM
AL- PLANLA
DUZELT

KONTROL

S

Kaynak: Budak ve digerleri, 1999: 396.

UYGULA
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Kalite iyilestirme faaliyetleri, nelerin yapilmasi gerektiginin 1yi bir plani ile
baslarsa siirekli ve etkin olacaktir. Iyi bir planlamadan sonra, plana ulasiimasini
saglayacak faaliyetlerin yapilmasi gerekir. Degerlendirme asamasindan sonra
sonuglar kontrol edilmelidir. Kontrol asamasinda ulasilan sonuglarla ilgili nedenleri
anlamaya c¢alismak onemlidir. Boylece sonug¢lardan gereken dersler ¢ikarilacaktir.
Sonuglar1 degerlendirdikten sonra siireci gelistirmek i¢in harekete gegmek miimkiin

olabilecektir (Yildiz ve Ardig, 1999: 78).

1.2.2.6. Olcme ve Istatistiksel Metotlar

TKY felsefesinin temel taslarindan birisi de istatistiksel diistinmedir. Ciinkii
sayisal veriler karar vermede kalite yonetimine bir zemin hazilamaktadir.

Toplam kalite yonetiminin Onciilerinden Peter Drucker “Olgiilemeyen sey
gelistirilemez.” demistir. Bu nedenle, dlglim ve istatistik ile dogru verileri elde
etmek toplam kalitenin vazgeg¢ilmez parcalaridir (Uryan, 2002: 55).

Dogru kararlar almanim, dogru ve etkin isler yapmanin birinci sart1, gergege
ve bilgiye sahip olmaktir. Gergcegin ve bilginin sistematik olarak kullanilmasi
calismalarin etkinligini arttirir. Sorun ¢6zme, 6nlem alma, siirecleri iyilestirme ve
gelistirme calismalarinda basarili olmak i¢in, incelenen konu hakkinda tarafsiz,
kanita dayali, agiklayici, yeterli, zamaninda, dogru ve glivenilir bilgiye ihtiyag¢ vardir.

Bilginin dl¢iilebilir ve degerlendirilebilir olmasi gerekir (Kalder Yayinlari, 2009: 27).

1.2.2.7. Hatalar1 Onlemek

Toplam kalite yonetimi “ilk seferinde ve siirekli olarak dogru yap” anlayisini
benimsedigi igin beraberinde “sifir hata” ilkesi de giindeme gelmistir. Onemli olan,
herhangi bir hatayr olustuktan sonra degil, olusmadan Onlemeye calismaktir. Her
yonii ile diisliniilmiis, kapsamli ve titiz bir planlama caligmasi ile sonra olusabilecek
hatalarin ¢ok biiytlik bir boliimii ortadan kaldirilabilir (Pekdzcan, 2011: 23).

Hatalarin yasanmadan 6nlenmesi ile gerek zaman ve maliyet avantaji, gerekse

istenen kalite diizeyi de saglanmis olur.
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1.2.2.8. Toplumsal Sorumluluk

Kalite silirecinde verimlilik bilincinin gelistirilmesi agisindan, kuruslarin da
sorumluluklar: vardir.

Toplumsal paydaslarin belirlenmesini, is stratejilerinin bu paydaslara kadar
ulastirilmasmi, onlarin  da  katim ve katkilar1 saglanarak beklentilerinin
karsilanmasint  basarili  bir isletme olmanmn vazgecilmezleri arasina koyar
(Goziiyllmaz, 2013: 26).

Toplumsal sorumluluk ilkesi, isletmenin i¢inde yasadigi topluma kars1 duyarli
olmay1 ve olumlu katkilarda bulunmay1 gerektirmektedir. Topluma ve c¢evreye karsi
duyarli olmak, bilin¢li politika ve stratejiler izlemek, isletmelerin siirekliligi icin
biliylik 6nem tasimaktadir. Tiim faaliyetlerde, 6zellikle sivil toplum kuruluslariyla
birlikte ortak hareket stratejileri gelistirilerek, etkinligi ve yayilimi arttirmak
miimkiin olmaktadir (Peskircioglu ve digerleri, 1995: 54).

Bunlara ek olarak, iilke ve sektor ¢apinda toplumun istikrarina ve gelismesine
katkida bulunmak i¢in Oncli ve Ornek olma sorumlulu§unu yerine getirecek
faaliyetler i¢inde olmalidir. Isletme, kendi ¢alisma alani disinda toplumu ilgilendiren

konulara ve sorunlara kars1 da sorumluluk bilincine sahip olmaldir.

1.2.3. Toplam Kalite Yénetimi Odiilleri

Kuruluslarda 6z degerlendirmenin uygulanabilmesi i¢in ¢esitli yontem ve
teknikler bulunmaktadir. Bu yontemler igerisinde en ¢cok bagvurulan “kalite ddiiller1”
olmaktadir. Kalite ddiilleri, kalite uygulamalar1 i¢cin kuruluslar: tesvik etmek, en iyi
uygulamaya sahip kuruluslarin basarilarmi paylasarak bilgi aligverisi saglamak

amaciyla verilmektedir.
1.2.3.1. Japonya - Edwards Deming Odiilii
Deming Odiilii; 1951 yilinda Japonya Bilim Adamlar1 ve Miihendisler Birligi

(JUSE - Union of Japanese Scientists and Engineers) tarafindan gelistirilmistir

(JUSE, http://www.juse.or.jp/e/deming/188, 2015).
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Deming’in istatistiksel kalite kontrol yontemleri, Japonya’da kalite
problemlerini ¢o6zmiis ve Deming’in ayrilisindan sonra adma bir kalite odiili
olusturulmustur. Deming, o zaman Japonya’da bilinmeyen kalite tekniklerini
gotiirerek, Japonlarin kiiresellesen diinyada on siralarda yer almasinda biiyiik pay
sahibi olmustur (Kiigiik, 2018: 19). Odiil sistemindeki amag; kalite kontrolde basarili
olan firmalar1 tespit ederek kaliteyi bu sirketler araciligiyla yaymaktir (Pakoz, 2010:
28).

Deming’in kalite odiilleri ii¢ kriterde verilmektedir: Bireylere verilen
“Deming Odiilii”, belirli projeler bazinda firmalara verilen “Deming Uygulama
Odiilleri” ve Fabrikalar icin “Deming Fabrika Odiilii” (Halis’ten aktaran Caylak,
2005: 14). Her yil diizenlenen Deming Odiilii 2018 sahibi sirket Japon bir kimya
tesisi olan Cataler Corporation olarak aciklanmistir (JUSE,
http://www.juse.or.jp/deming_en/award/1223.html, 2018).

1.2.3.2. Avrupa Kalite Odiilii (EFQM)

Avrupa Kalite Odiilii, Avrupa'nin kiiresel rekabetteki giiciinii artirmak i¢in
faaliyet gosteren EFQM tarafindan olusturulmus bir 6diildiir. EFQM, 1989 yilinda
Tez Odiilii (Thesis Award), 1990 yilinda Medya Odiilii (Media Award) ve Liderlik
Odiilii (Leadership Award )’ nii vermeye baslamustir (Caylak, 2005: 16).

2018 yilinda mikemmellik biiylik oOdiiliinii kazanan sirket, sanayi 4.0
devrimini yeteneklerini ¢eviklikle yoneterek, siirdiiriilebilir bir gelecek yaratan
Avusturya’dan “Infineon Technologies AG” olmustur. Yine bu yil 6diil alan yedi
farkli kurulustan iki tanesi de Tiirkiye’den Sakarya Universitesi ve Tarsus Belediyesi
olmustur (EFQM, http://www.efqm.org/index.php/2018/10/22/meet-this-years-
efqm-excellence-award-winners/, 2018).

EFQM ulusal is ortakligi, tilkemizde KALDER (Tiirkiye Kalite Dernegi)
tarafindan yiiriitiilmektedir. KALDER “Tiirkiye EFQM Miikemmellik Basar1 Odiilii
“nii bugiine kadar Arcelik, Bosch, Bilim Ilag, DYO, Bursa Belediyesi, Coca Cola ve
IETT Isletmeleri gibi isletmeler kazanmistir (Kalder,

http://www.kalder.org/efqm mukemmellik odulu alan kuruluslar , 2018).
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1.2.3.3. Kanada - Toplam Kalite Miikemmellik Odiilii

Kanada Toplam Kalite Faaliyetinde Miikemmellik Odiilii (CABE - The
Canadian Awards Business Excellence in Total Quality Award) programimnin énemli
bir pargas1 olan ulusal kalite 6diilii, tiim sanayi kollarinda ulasilan olaganiistii kaliteyi
onurlandirmak i¢in 6zel sektore danisilarak Kanada Hiikiimeti tarafindan
olusturulmustur. CABE Toplam Kalite Odiilii, Kanada hiikiimetinin Endiistri Bilim
ve Teknoloji departmani tarafindan yonetilen ve 1984 yilindan beri verilen ddillerde
toplam 8 kategori vardir. Bunlar miitesebbislik, cevre, endiistriyel tasarim, yenilik,
icat, pazarlama, kii¢iik is yerleri ve toplam kalite seklinde sayilabilir. Bugiine kadar
mitkemmellik 6diilii kazanan firmalar arasinda Kimberly Clark, Bridestone, Bank of
Canada gibi isletmeler yer almaktadir (CABE, http://www.excellence.ca/en/home/,
201). CABE Toplam Kalite Odiilii icin kullanilan degerlendirme modiilii Deming
Déngiisiine (PDCA - Plan-Do-Check-Act) benzer. Odiil her yil basarili olan 3
basvuru sahibine verilir. Basar1 sertifikasi ise, yine her yil sayr sinir1 olmaksizin
basarili olan sirketlere verilir. Odiil veya basar1 sertifikalarinin dagitimimnda, iiretim,
siire¢ ve hizmet sektorleri veya igyeri buyikliikleri arasinda herhangi bir aymrim

yapilmaz (Sezgin, 2010).

1.2.3.4. ABD - Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii

Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiiliinin (MBNQA - Malcolm Baldrige
National Quality Award) amaci, kalite bilincini yaymak ve kamuya tanitmak, odiil
alan kurumlarin rekabet ortaminin en iyi ornekleri olarak ilgili olduklar1 sektore
fayda saglamasidir. 1988 yilindan beri verilmekte olan Malcolm Baldrige kalite
odiili 3 kategoride dagitilmaktadir. Biiyiik iiretim kuruluslary, biiyiik hizmet
kuruluslar1 ya da hizmet veya iiretimle ugrasan ¢alisan sayist 25 - 500 kisi arasinda
olan kiigiik isletmeler. Odiil kazanan sirketlerin basarilarin1 diger kuruluslarla
paylagmasi istenmektedir (NIST,
http://patapsco.nist.gov/Award Recipients/index.cfm, 2015).

Kalite ile kurumlarin istihdam iligkisini yonetme ve yontemleri arasinda pek

cok baglantilar mevcuttur. Bu baglantilar1 ortaya ¢ikarmada kendisinden faydalanilan
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onemli bir yontem olan Baldrige Odiilii, ABD’de TKY nin gelismesinde itici gii¢
olarak rol almis ve bu alanda bir¢cok basar1 kazanmistir. Giinlimiizde bu o6diil,
TKY ’nin, diinya genelinde kalite ddiillerinin temel standardi olarak kabul edilmekte
ve biitiin kalite ddiillerinin en etkileyicisi oldugu rivayet edilmektedir (Halis, 2008:
79).

Gerekli kosullar1 yerine getirerek bu 6diilii alan isletmeler arasinda Motorola,
Federal Express, IBM, Cadillac, Ritz-Carlton Hotels ve Texas Instruments yer
almaktadir =~ (ASQ,  https://asq.org/quality-resources/malcolm-baldrige-national-
quality-award, 2018).

1.2.3.5. Tiirkiye - KALDER Ulusal Kalite Odiilii

Tiirkiye Sanayi ve Isadamlari Dernegi (TUSIAD) ve Tiirkiye Kalite
Dernegi’nin (KALDER) ortak cabalariyla ortaya ¢ikan Tiirkiye Ulusal Kalite Odiilii,
uluslararas1 bir tanimanin simgesi olmast ve Avrupa ile biitlinlesmeye katkida
bulunmas1 amaciyla EFQM Miikemmellik Odiilii’niin kriterlerini esas alir. (Kalder,
2015). Toplam kalite ¢alismalarinda basarili olan kuruluslarin ortaya ¢ikarilmasi ve
diger kuruluslara tesvik edici Ornekler olusturabilmesi; Tirkiye’deki kuruluslarin
kalite ve verimlili§ini artrmay1 saglamak baslica amaglarindandir. Odiil, Avrupa
Kalite Yonetimi Vakfi modeli temel alinarak 1993 yilindan bu yana her sene
isletmeler, kamu ve toplum Hizmetleri isletmeleri olmak iizere 2 ana kategoride
verilmektedir (Pakoz, 2010: 33). Damla Su, Istikbal, Soyak Yapi, Aras Kargo,
Borusan Lojistik, Ege Bolgesi Sanayi Odas1 bugiine kadar 6diil alan firmalardan

bazilaridir (Kalder, http://www.tmoyk.org/tmoodulalankuruluslar.htm, 2018).

1.3. OTEL ISLETMELERINDE TOPLAM KALITE YONETIMI

Turizm olaymna dogrudan veya dolayli olarak bagimlilig1 bulunan, turistlerin
gereksinim duyduklar1 mal ve hizmeti lireten ve pazarlayan, basta konaklama,
seyahat ve yeme-igme isletmeleri olmak iizere tiim turizm isletmelerinin kurulmasi,
gelistirilmesi ve faaliyetlerinin siirdiiriilebilmesi ile ilgili karar ve eylemlerin tiimii

turizm isletmeleri kapsami icinde diisiliniilebilir (Barutgugil, 1984: 45).
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Otel miisterileri ekabet¢i gelismelere gilinlimiizde daha fazla maruz
kalmaktadir. Bu nedenle, TKY uygulamalar1 miisterilerle oteller arasinda uzun siireli
ve yiiksek kaliteli hizmetler sunulmasi acisindan ve kurumsal basari icin ¢ok
onemlidir. (Amin ve Aldakhil, 2017: 1257). 1992 Malcolm Baldrige Odiiliinii servis
alaninda kazanan Ritz-Carlton Otel sirketi miisterilerinin % 75'i kendilerine 6nerilen

alternatif ne olursa olsun bir rakip kullanmayacagini bildirmistir (Ross, 2000: 20).

1.3.1. Otel isletmeleri Tanim ve Ozellikleri

Ikametgahlarindan ayr1 kalan insanlarin baska yerlerde yapmis olduklari
geceleme faaliyetlerine konaklama denilmektedir. Otel isletmeleri insanlarin farkli
nedenlerle yapmis olduklar1 yer degistirme olayinda, konaklama, yeme-igme ve diger
ihtiyaclarin1 karsilamak amaci ile faaliyet gosteren ve degisik niteliklere sahip

bulunan ticari nitelikli isletmelerdir (Sener, 2001: 3).

1.3.1.1. Otel Isletmeleri Tanim

Otel isletmeleri ile ilgili olarak gilinlimiize kadar bircok tanim yapilmistir.
Otel isletmesi, seyahat eden insanlarin basta konaklama olmak iizere, yeme i¢me,
eglenme gibi ihtiyaglarin1 yerine getirebilmeye doniik olarak yapilandirilmas,
personeli, mimarisi, uygulamalar1 ve miisteri ile olan biitiin iligkileri belli kurallara
ve standartlara baglanmis olan isletmelerdir (Kozak, 2002: 2).

Yine benzer bir tamimlama ile oteller, asil fonksiyonlar1 miisterilerin
geceleme ihtiyaglarmi karsilamak olan, bu hizmetin yaninda, yeme-i¢gme, eglence
ihtiyaclar1 icin yardimci ve tamamlayict birimleri de biinyelerinde bulundurabilen
tesislerdir (Ozdogan, 2007: 42).

Insanlarm farkli nedenlerle yapmis olduklar1 yer degistirme olay1 sonucunda
oncelikle konaklama daha sonrasinda yeme-igme ve olusabilecek diger ihtiyaglarina
cevap verebilmek i¢in {liriin ve hizmet ilireten, ayn1 zamanda insanlarin psikolojik
tatmin duygularma hitap ederek sunan ticari nitelikli isletmelerdir (Sener, 2001: 4).

Konaklama isletmeleri, seyahat eden insanlarin gecici bir siire konaklama
yeme igme gibi ihtiyaglarin1 karsilamak amaciyla belirli standartlarda diizenlenmis

tesislerdir. (Barutcugil’den aktaran Tiitiincii, 2009: 4).
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Baska bir tanima gore konaklama isletmeleri; bir licret karsiiginda yeme,
icme, yatma, eglenme, sportif faaliyetler ve tedavi hizmetlerinin bu konuda
isteklilere sunulmasi faaliyetlerini igeren isletmelerdir (Seyhan, 2004: 15).

Bir konaklama isletmesi; yapisi, teknik donanimi, konforu ve bakim kosullar1
gibi maddi, sosyal degeri, personelin hizmet kalitesi gibi normal elemanlariyla uygar
bir insanin arzu ettigi nitelikte gegici barinma ve kismen beslenme ihtiya¢larmin bir
iicret karsihiginda karsilamayr meslek olarak kabul eden, ekonomik, sosyal ve
disiplin altma alinmis bir isletmedir (Kozak, 2008: 3).

Mevzuatta otel “asil fonksiyonlar1 miisterilerin geceleme gereksinimlerini
karsilamak olan, bu hizmetin yaninda yeme-igme, eglence gereksinimleri i¢in
yardimc1 ve tamamlayic1 birimleri de biinyelerinde bulundurabilen tesislerdir.”
olarak agiklanmustir (Turizm Yatirim ve Isletmeleri Nitelikleri Yonetmeligi, Resmi

Gazete, 1993: 36).

1.3.1.2. Otel Isletmelerinin Ozellikleri

Otel ve Konaklama isletmeleri, i¢inde bulunduklar1 turizm sektoriiniin
ozelliklerinden dolayi, diger hizmet sektoriindeki isletmelere gore bir takim farkl
ozelliklere sahip bulunmaktadirlar. Otel ve konaklama isletmelerinin 6zellikleri soyle

siralanabilir;

a. Otel Isletmeleri Emek Yogun isletmelerdir. Otel isletmeleri fonksiyonlarmni
yerine getirirken insan giiciine ihtiya¢ dogar. Sunduklar1 mal ve hizmetlerin
diretilip sunulmasma kadar olan siirecte, her ne kadar otomasyon sistemleri ve
teknolojik destek olsa da isletmeler agisindan insan giicii onemlidir. Sunulan
hizmetler oda, yeme-icme gibi goziikse de hizmetlerin sunum bi¢imi ¢alisan
insana baglidir. Bu nedenle otel isletmeleri emek yogun isletmelerdir (Pelit ve
Oztiirk, 2010: 44).

b. Otel Isletmeleri Dinamiktir. Otel isletmeciligi, saglikli ve modern yasam
felsefesini benimseyen, teknolojisiyle ve otelcilik anlayisiyla devamli olarak
degisiklik gosteren bir endistridir. Bu bakimdan, gelen konuklara teknik

donanimiyla ve hizmet sunumuyla asgari konforu saglayabilmelidir. Misafir,
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siirekli olarak kaldig1 otelden yeni hizmetler bekler. Otelcilik hizmetlerinin
kalitesi kullanilan ileri teknolojiye ve isletmenin biraktigi siibjektif izlenimlere
baghdir (Sener, 2001: 14-15).

Otel Isletmeleri Zamana Duyarh ve Dayamksizdir. Otellerde giinliik olarak
satisa sunulan her odanm zaman ol¢iitii de 1 giin/24 saattir ve satilamayan her
oda otel icin kayip olmaktadir.
Uretilen mal ve hizmet dayaniksiz oldugu igin, iiriin-hizmet iiretildigi yerde
derhal tiiketilmelidir. Otel isletmelerinin sunduklari iiriin ve hizmetler, stoklama,
bekleme veya gelecek donemlere aktarma iglemleri yapilamadig: i¢in iiretildigi
anda sunulmasi zorunludur (Emeksiz ve Yolal, 2002: 2).

Otel Isletmelerinde Uretim Arahksiz Devam Eder. Miisterilerin dinlenmesi ve
eglenmesi i¢in otel ¢alisanlarmin ¢alismas1 gerekmektedir. Miisterilerin
kendilerini evlerinde hissetmeleri i¢in rahat ve huzurlu bir ortam saglanmalidir
(Batman’dan aktaran Alagoz, 2009: 51).

Otel Isletmelerinde Sermaye Biiyiik Olciide Sabit Degerlere Baghdr.
Kurulusta ve faaliyetlerinin siirdiiriilmesinde biiyiik sermayeye ihtiya¢ gosterir.
Bina, donanim, makinalar, techizat, sistem ve ekipmanlar gibi siirekli kullanma
maddeleri otel isletmelerinin faaliyetlerinde biiyiik yer tutar (Tiitiincii, 2009: 8).
Otel Iisletmelerinde 1Isbirligi ve Calsanlar Arasinda Yardimlasma
Onemlidir. Otel isletmelerinin sunduklari {iriin ve hizmetler birlesik iiriin
niteligindedir ve birbirlerinden ayri1 degerlendirilmeleri s6z konusu olamaz. Bu
nedenle otelin hizmetlerini yerine getiren ¢alisanlarin birbirleriyle siirekli
yardimlagsmalar1 ve isbirligi icerisinde olmalar1 onemlidir. Emek yogun bir
isletmede artan istihdam ve otomasyon eksikligi, departmanlar arasi yakin
igbirligini gerektirmektedir (Usta’dan aktaran Tiitiincii, 2009: 8). Herhangi bir
calisanin olumsuz tutumu nedeniyle, misafirde olusabilecek memnuniyetsizlik,
otelde sunulan biitiin hizmetleri olumsuz yonde etkiler. Bu bakimdan, farkl
departmanlarda calisanlar arasinda verimliligi attirmak, st diizeyde
yardimlasma, empati ve koordinasyon gerektirir.

Otel isletmelerinde Risk Faktorii Olduk¢a Yiiksektir. Turizm endiistrisinde
talep cok c¢abuk degisebilen bir olaydir. Uluslararasi turizm piyasasinin

ithtiyaclarini da karsilamaya zorunlu olduklarimdan hizmetin satis1 ve gelecek
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talep bliyiik onem tasir. Talep dalgalanmalarmin olma olasilig1 ¢ok oldugu bir
sektorde risk faktorii onemlidir (Batman, 2008: 16). Talebin, 6nceden kesin
olarak belirlenmesi giic olan ekonomik ve politik unsurlara bagl olmasi
nedeniyle, konaklama isletmelerinde risk faktorii oldukca yiiksektir.
(Cetiner’den(1989) aktaran Sener, 2001: 17)

h. Otel isletmelerinde Standardizasyon Olduk¢a Giictiir. Uriin ve hizmet
iretiminde  standardizasyon  konusu diger  sektorlerin  Uriinleri ile
kiyaslanamayacak kadar biiylik boyutlu bir ikilem olusturmaktadir (Usal’dan
aktaran Titlincii, 2009: 16). Cok sayida calisanin faaliyet gosterdigi otel
isletmelerinde ayni1 departmanda calisan 2 farkli servis gorevlisinin misafirlerin

ithtiyaglarini karsilama agisindan standartlastirilmasi oldukca zordur.

1.3.2. Otel isletmelerinde Hizmet Kalitesi ve Onemi

Hizmet sirketi operasyonlary, ¢iktinin maddi olmayan dogasit ve c¢iktinin
depolanamamas1 gibi cesitli Ozelliklerden etkilenmektedir (Ross, 2000: 15).
Arastirmacilar, misafirperverlikteki temel kavramlardan biri olarak hizmet kalitesini
stirekli olarak iyilestirmenin yollarmi aramaktadirlar (Dedeoglu ve Demirer, 2013:
131).

Emek yogun bir sektér olan turizm sektorii isletmelerinin rekabet
edebilecekleri en 6nemli alanlardan bir tanesi hizmet kalitesidir. Bu nedenle hizmeti
sunan c¢alisanin Orgiitiin  hedeflerine uygun sekilde davranmasi istenmektedir

(Morkog, 2014: 36).

1.3.2.1. Hizmetin Tanim ve Ozellikleri

Kiiresel ekonominin her alaninda hizli bir degisim siireci yaganmaktadir. Bu
degisimin bir sonucu olarak iiretim sektoriinden hizmet sektoriine dogru gegis
yasanmakta ve ¢ok genis ve cesitli alanlar etkisinin oldugu goriilmektedir
(Parasuraman ve Zeithaml, 1988: 12). Bilgi, ulasim, haberlesme, iiretim ve iletisim
gibi teknolojilerde meydana gelen hizli gelismeler, seyahat edenlerin satmn alma

tutum ve davraniglarinda farkl etkiler olusturdugu ifade edilebilir.
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Turizm sektorii, kiiresel pazar, artan rekabet ve beklentilerdeki degisimlerden
etkilenerek miisterilere en etkin, verimli ve istenilen hizmeti en uygun fiyata
saglayarak basariy1 yakalayabilmektedir. Bu konuda yapilan calismalarda; kaliteli
hizmet, miisteriye deger yaratma, tatmin ve sadakat arasinda pozitif bir iliskinin
varliginin tespit edilmesi olduk¢a 6nemlidir (Giinaydin, 2014: 5).

Tim bu teknoloji, rekabet ve diinya c¢apinda pazarlama gelismelerinin
1s18inda giinlimiiz tiiketicisinin karsisinda daha fazla iirlin ve hizmet segenegi
bulunmaktadir. Miisteriler tercihleri yaparken kendilerine en 1iyi iirlin ve/veya hizmet
verecegine inandig1 isletmelere yonelmektedir (Forsyth, 1997: 53).

Yazinda hizmete ait pek ¢ok tanimlama yapimistir. Hizmetin bir tanimi,
farkli derecelerde olmakla birlikte, az veya c¢ok dokunulmaz bir yapis1 olan,
miisterilerle hizmet personelinin ve/veya sistemlerin arasindaki etkilesim aninda
olusan ve miisteri sorunlarma ¢6ziim olarak saglanan bir faaliyet veya faaliyetler
dizisidir, seklindedir (Oral ve Yiiksel, 2006: 3).

Hizmet, insanlarin ve/veya insan gruplarmin gereksinimlerini karsilamak
amaciyla belirli bir fiyattan satisa sunulan ve herhangi bir malin miilkiyetini
gerektirmeyen, yarar ve doyum olusturan soyut faaliyetler biitiinii olarak ele
almabilir (Tiitiincii ve Dogan, 2003: 1).

Uretim; pazar arastirmalari, beklentiler ve teknik 6zellikler belirlendikten
sonra, bir binanin i¢inde insanlarm kullanimma sunulacak bir maddeyi ortaya
cikarmak iken hizmet de {iretim sistemlerinin 6nceden planlanmis ve dikkatle
diizenlenmis kosullarin tersine yogun bir belirsizligin oldugu bir endiistridir (Bulgan
ve Giirdal, 2005: 3).

Hizmet, ekonomide fiziksel 6zellige sahip malin tersine, elle tutulamayan ve
saklanmasi miimkiin olmayan, insan ihtiyaclarinin giderilmesine yonelik olarak
iiretilen veya organize edilen, turizm, haberlesme, danigsmanlik gibi faaliyetlerdir
(Karalar, 2001: 8).

Hizmet, bir bagka tanimda, Bir grubun digerine sunabilecegi, 6zellikle soyut
ve herhangi bir seyin miilkiyetini gerektirmeyen faaliyet ya da yarar olarak
betimlenmistir (Kotler, 2003: 5).

Hizmet kavrammim c¢esitli yazarlar tarafindan degisik sekillerde

tanimlanmasi,  biiylikk  Olglide  hizmet kavramimin  farkli  6zelliklerinden
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kaynaklanmaktadir. Hizmetleri, Uiriinlerden aymran temel 6zellikleri bulunmaktadir

(Mucuk, 2001: 22);

a.

Soyutluk: Tiiketiciler, iirlinleri satin alirken iirlinlerin estetigini, goriiniimiinii,
tadim1 ve kokusunu inceleyerek test edebilir. Ancak hizmetlerin kolayca
tanimlanmasi, formiile edilmesi ve algilanmasi zordur. Hizmet soyuttur ve
fiziksel {rilinlerin aksine, satin almadan Once goriilemez, tadilamaz,
dokunulamaz, isitilemez ya da koklanamaz (Kotler, 2003: 7). Soyutluk,
hizmetleri {riinlerden aywan en belirgin 6zelliktir. Soyut olmasi nedeniyle
kilogram, metre, litre gibi miktar ifade eden herhangi bir 6l¢lii birimiyle
tanimlanamazlar, talebi kontrol etmesi zordur ve fiyatlandirma kararmin
verilmesini gii¢lestirir (Tiitlinct, 2009: 23).

Ayrilmazhk: Hizmetler ayn1 anda iiretilir ve tiiketilir. Es zamanl olarak {tiretilip
tiikketildigi i¢in de hizmetler stoklanamamaktadir. Uriin kalitesinin kontrol
edilmesi miimkiin iken hizmette bu miidahale firsat1 bulunmamaktadir.
Hizmetlerin kalitesi, hizmetlerin sunumunda ortaya cikar (Parasuraman, Zeithaml
ve Berry, 1991: 335).

Degiskenlik: Hizmetin sunumu, miisteriler de siirecin bir parcast oldugu i¢in
beklenti ve algilara gore, hizmeti veren personelin tutumuna gore, zaman ve yer
degiskenlerine de dayandigi icin yiiksek Olclide degiskenlik gosterir (Oral ve
Yiiksel, 2006: 11).

Dayaniksizhk: Hizmetler stoklanamaz, saklanamaz iade edilemez olmasi
nedeniyle, mevcut kapasitenin kullanilamamasi1 durumunda kagirilmis bir firsat
olarak goriliir, kullanilmayan bir hizmet bir daha degerlendirilememektedir.
Hizmetin bu 6zelligine konaklama sektoriinden benzer bir 6rnek verilecek olursa;
100 odasi bulunan bir konaklama isletmesinin bir giinde yalniz 60 odasini
satabilmis ise, satamadigr 40 odanin alternatif maliyetini hi¢cbir zaman
karsilamayacaktir (Giinaydimn, 2014: 16).

Yapilan arasirmalar gore; i¢ pazarlama ve hizmet-karlilik zinciri incelenirken

hizmet kalitesi algis1 da dahil edilmistir. Bir biitiin olarak islev géren hizmet-karlilik

zinciri, Uretken calisanlardan etkilenen miisteri memnuniyetini saglar ve bunun

sonucunda da kaliteli hizmet elde edilir (Dedeoglu ve Demirer, 2013: 132).
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1.3.2.2. Otel isletmelerinde Hizmet Kalitesi

Bircok arastirmaci kendine 6zgili 6zelliklerinden dolayi, hizmet sektdriiniin
emek yogun bir endiistri oldugu ve bu yiizden hizmetin basarisinda insan kaynaklar1
yonetiminin biliyiik bir 6nemi oldugunu savunmaktadir. Aslinda hizmet sektoriinde
isletme sermayesine ayrilan pay giin gegtikce artmaktadir. Hizmeti sunan kisilerin,
yani ¢alisan personelin olumlu veya olumsuz davranis ve performanslar: tiiketiciler
tarafindan aninda degerlendirilmektedir. Uretim ve tiiketimin genelde ayn1 mekanda
olmasi, hizmet isletmelerinin kaliteye daha fazla odaklanmalar1 zorunlulugunu da
beraberinde getirmektedir (Tiitiincii, 2009: 31).

Turizm isletmelerinde uygulanan kalite gelistirme sistemi; tiiketici
ihtiyaclarini her an izlemeyi ve ¢alisanlarin bu ihtiyaglar1 beklenen kaliteye uygun bir
bicimde hizmet olarak sunmayi1 gorev edinmesini gerektirmektedir (Tavmergen,
2002: 33).

Hizmet kalitesi, miisteri beklenti ve ihtiyaclarinin karsilanmasi ya da agilmasi
seklinde tanimmlanir. Miisteri memnuniyetinin saglanmasi, ancak istek ve
ihtiyaglarinin tam olarak karsilanmasi ile miimkiin olabilir. Oncelikle biitiinciil bir
yaklagimla, hizmet kalitesi miisteriyle ilk iligkide baslamaktadir. Miisteride yiiksek
beklentinin olusmas1 6nemlidir. Daha sonra miisteri beklentileri tam olarak belirlenip
hizmetler o yonde tasarlanmalidir. Sonra miisteri beklentilerinin tam anlamiyla
karsilanmasi icin gerekli olan ¢aba sarf edilmeli ve orgiitsel kriterler gelistirilmelidir
(Bektasg, 2000: 99).

Hizmet kalitesi, hizmeti sunan ile alan hizmeti alan arasindaki etkilesimin
gerceklestigi sunum siirecinin degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir. Sunulan
hizmetin kalitesinden miisterinin tatmini, hizmet algilar1 ile hizmet beklentilerinin
karsilagtirilmasidir.

Hizmet Kalitesi = Beklenen Kalite — Algilanan Kalite

Yukaridaki formiilde, miisteri beklentilerinin asilmasi durumunda hizmetin
kalitesi yliksek olarak algilanmakta, beklentilerin karsilanmamasi durumunda hizmet
kalitesi kabul edilemez veya kalitesiz olarak degerlendirilmektedir (Parasuraman vd.,

1988: 15).
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Otel isletmelerinde kalite, ger¢ek bir verimlilik kriteri olarak ele alinmakta ve
verimlilik, fiziksel ¢iktilardan ¢ok, kalite goz Oniinde bulundurularak adam/saat
basina elde edilen ¢ikt1 olarak tanimlanmaktadir. Temeli dogrudan insana odakli olan
bu sektorde verimlilik unsuru tamamiyla hizmeti sunan is gorenin davraniglariyla
dogru orantili olarak ele alinmaktadir (Alagoz, 2009: 34).

Turizm sektoriinde, kalitenin belli bir diizeyde gerceklesmesi, hizmet
iretiminin siirekli iyilestirilmesi ve hizmeti liretecek is gorenlerin, calisanlarin
nitelikli olmalarma baghdir. Tiiketici memnuniyeti seviyesini yiikseltmek i¢in,
tilketici beklentilerinin karsilanmas1 ¢ok Onemlidir. Bunlarla birlikte miisteri
memnuniyetini aksatacak her tiirlii engellerin ortadan kaldirilmasi kritik bir siirectir
(Ranaweera ve Prabhu (2003) aktaran Giinaydin, 2014, 37).

Turizm isletmeleri agisindan kalite; turistlerin mevcut ya da dogabilecek
ihtiyaclarim1 karsilayacak iirtin ve hizmetlerin iretilmesi, isletmenin faaliyet
verimliliginin arttirilmast ve etkin bir maliyet kontrol siirecinin yardimiyla
maliyetlerin diistiriilmesi amaci ile kullanilan stratejik bir aragtir (Tavmergen, 2002:
33).

Bir konaklama isletmesinin sadik miisteriler kazanabilmesi i¢in ii¢ sart
stralamak miimkiindiir (Gtiler, 2009: 68);

a. Hizmet kalitesinin saglanmasi
b. Istek ve ihtiyaglarin karsilanabilme hizi
c. Personel tutum ve davranislari

Bunlarin yani sira miisterinin yasi, cinsiyeti, egitim durumu, sosyo-ekonomik
durumu gibi faktorler, farkli beklentilere yol agmaktadir. Her tiiketici 6dediginin
karsiligi1 almak ister. Ancak miisterinin 6dedigi ticretin karsiligini alabilmesi sadece
maddi varliklara dayanmamaktadir. Ornegin {istiin fiziki 6zelliklere sahip bir otel
odasi, hizmet kalitesinin yetersiz olmasindan dolayr miisteri icin bir deger
yaratmayabilir. Bu nedenledir ki otel isletmeleri miisteri degerini belirlerken, hedef
grubun kriterlerini ¢ok 1yi analiz etmelidir. Konaklama isletmelerinde deger temelli
pazarlama stratejilerini kurabilmek i¢in, hedef kitlenin ihtiyaclarmin belirlenmesi,
uygun hizmet kalitesinin saglanmasi ve bu hizmetin uygun fiyatlarla miisteriye

sunulmasi1 6nemlidir. Ayrica olusturulan hizmet kalitesini yansitacak bir pazarlama
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mesajinin ~ varligi, miisteri beklentileri ile hizmet kalitesinin bulugmasini

saglayacaktir (Giinaydimn, 2014: 34).

1.3.3. Otel Isletmelerinde Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalar

Toplam kalite yonetimi ilk ortaya ¢iktig1 zamanlarda iiretime yonelik firmalar
tarafindan tercih ediliyordu. Konu hakkinda ilk yapilan ¢aligmalarda tiriin kalitesiyle
sinirlt kalmigtir. Bunun nedeni o zamanlarda talebin fazlaligi, hizmet kavramimnin
heniiz gelismemis olmasi, tiiketici, isgiicii ve toplum bilincinin bugiinkii diizeyde
olmamasi1 gibi sebeplerdir. Bu sebeplerden dolayr kalite ¢aligmalar1 tiretim sektorii

iizerine yogunlasmistir (Bagiran, 1997:42).

Toplam kalite felsefesinin temelinde yatan siirekli iyilestirme ve miisteri
memnuniyeti ilkeleri bu anlayisin otel yonetimine farkli boyutlar kazandirmasini
saglamig ve TKY otel isletmeleri agisindan onemli hale gelmistir (Sener, 2001: 49).
Yillar i¢inde otel isletmelerinde toplam kalite uygulamalarmm rolii daha da
onemsenmis, standardizasyonlarm zorlugu, miisteri beklentilerindeki degisim ve
insan 6gesinin 6n plana ¢ikmasiyla bir¢ok otel isletmesi tarafindan da uygulanmaya
baslamustir. Ulkemizde ilk olarak 1998 yilinda ISO 9001 kalite belgesini Divan

Otelleri almistir (http://www.divan.com.tr/is-gelistirme).

1.3.3.1. Otel isletmelerinde Toplam Kalite Yénetiminin Onemi

Toplam kalite yonetimi, otelde lretilen {irtinlerin ve sunulan hizmetlerin
calisanlarin tam katilimiyla gergeklestirilmesi, konuk tatmininin arttirilmasi ve konuk
bagimliligmin yaratilmasi1 amaciyla alman sonuglarin, gozden gecirilerek stirekli
tyilestirilmesine dayanan, konuklarin ilgi ve beklentilerini 6n planda tutan ve
konuklar tarafindan belirtilen kaliteyi, hazirlanan {riin ve sunulan hizmetlerin
gerceklestirilmesi sirasinda olusturulan modern bir yonetim felsefesidir (Sener, 2001:
50).

Konaklama isletmeleri, hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerdir.

Dolayisiyla konaklama isletmelerinde birtakim hizmetlerin sunulmasi ka¢milmazdir.
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Kalite de 6zellikle bu tiir isletmelerin miisterilerine sundugu hizmetler i¢in 6nemli bir
etkendir. Misterilerin beklentilerinin karsilanmasi kadar bu beklentilerin ne derecede
karsilanip asildig1 da 6nemlidir ki, bahsedilen kalite olgusu da bu durumla ilgilidir
(Sepetgioglu, 2013: 64).

Bir otel isletmesinin toplam kalite yOnetimi ilkelerini, faaliyetlerinde
uygulamasi sonucunda basariya ulasmasi, misafir beklentilerini karsilamasi ve
milkemmeliyet anlayismi benimsenmesi onu tercih edilen ve rekabet giiciiyle one
c¢ikan bir kurulus haline gelmesinde yarar saglayacaktir.

Sekiz temel TKY ilkesinin hizmet kalitesinin gelistirilmesi i¢in otel

isletmelerinde uygulanmasi sdyle 6zetlenebilir;

a. Liderlik

Etkili bir yonetim ve liderlik, organizasyonun basarisindaki en Onemli
unsurdur. Yonetimin c¢alisanlara her konuda liderlik ve rehberlik etmesi
gerekmektedir. Gergekten de calisanlarini cesaretlendiren ve karar mekanizmasinda
gorevleriyle ilgili daha ¢ok s6z hakki veren liderler isletmenin basarisinda etkili
olmaktadir (Moussa, 2014: 1830).

Otel isletmelerinde {ist yonetim, hedef ve amacglar1 agikca calisanlarla
paylasmali, zayif ve giicli yonlerini belirlemeli, calisanlara s6z hakki vererek
kararlara katilimi saglanmali ve sorumluluklar dagitilarak organizasyon yapisi
sekillendirilmelidir. Ust ydnetimin kaliteye iliskin faaliyetlere harcayacag: siire onun
yonetim zamanmin ancak %10’unu alir. Ust yonetim bu faaliyetlere zaman
harcadiginda digerlerinin kendilerine diiseni yapmalarmna ilham veren liderlik
kanitin1 gdsterir (Oztiirk, 2009: 177).

Departmanda sik karsilasilan bir sorunun ¢oziimiinde ekibin Onerileri ve
sikayetleri mutlaka alinmalidir. 24 saat esasina gore calisan otel isletmelerinde her
bir ig goren, otelin belirli alanlarindan, belirli zamanlarda sorumlu tutularak katilimc1
bir yonetim iklimi olusturulabilir. Isgiicii planlamasi, insan kaynagina yatirim igin
iicret ve yan haklarin iyilestirilmesi, gorev tanimlarinin agik¢a belirtilmesi,

calisanlarin agik iletisimde bulunabilmeleri icin o6dil ve tesvik sistemleri
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olusturulmas: ile otel isletmelerinde organizasyonun her kademesinde {ist yonetimin
sorumlulugundadir.

Kaliteli bir hizmet sunabilmenin temelinde ise g¢alisanin moral diizeyinin
yiliksek olmasi yatmaktadir. Diger bir anlatimla, calisanlarin moral ve motivasyonu
ne kadar yliksek olursa, hedeflenen amagclara ulasilmasinda gosterecekleri caba ve
performans da, o diizeyde artacaktir. Bunu saglayacak olan da otel yoneticisidir.
Dolayisiyla, otel yoneticilerine insana yonelik liderlik yonelimlerini ytlikseltmeleri

tavsiye edilmektedir (Taskiran, 2006: 181).

b. Miisteri Odakhhk

Diger hizmet isletmelerinde oldugu gibi otel isletmelerinin de rekabet
avantajin1 elde edebilmesi icin c¢alisanlarinin ve misafirlerinin ihtiyag ve
beklentilerini karsilayip asmasi ve misafir memnuniyetini hedeflemesi biiyilk 6nem
tagimaktadir. Eger bir sirket, tiiketicilerin ihtiyaclarma yonelik bir {iriin sunuyorsa bu
o tliketicilerin memnuniyetini etkiler. Daha ¢ok ya da daha az memnun olmasi
isletmenin sundugu marka kalitesine bagh olarak degisir (Bagram ve Khan, 2012: 2).

Turizm talebini olusturan turistik tiiketicilerin daha iyi hizmet istemeleri,
elestiri ve memnuniyetsizliklerini daha kolay ifade edebilir duruma gelmeleri, bilgi
ve egitim iceren turistik Uriin arayisinda olmalari, turistik {iriin ve hizmet iireten
isletmelerin daha dikkatli davranmasimi gerektirmistir. Ayrica, turistlerin gevreye
duyarl turistik iirtin segmeleri, daha fazla iirlinii karsilastirma olanagi, tiiketicilerin
kendilerini 6zel hissedecekleri yerleri tercih etmeleri gibi onemli faktorler de ortaya
cikmustir (Gtiler, 2009: 68).

Konaklama isletmelerinde miisterinin memnun edilebilmesi karmasik bir
siireci igerir. Bu baglamda hizmetin iiretim ve sunumunda genellikle miisterilerin
katilim1 s6z konusudur. Ancak miisterilerin gercek isteklerinin ve kabul edilebilir
hizmet standartlarinin belirlenmesi gii¢ oldugundan, hizmet iiretim ve sunumunda
belirsizlik ortaya g¢ikmaktadir. Miisterilerin hizmetten toplu sekilde yararlanma
ozelligi ayni hizmetin farkli miisteri lizerinde farkli etki yaratmasina hatta ayni
miisteri iizerinde farkli zamanlarda farkli sonuglara neden olmaktadir. Miisterilerin

hizmetle ilgili olusturdugu standartlar, kisinin ruhsal durumuna ve kisisel

29



onceliklerine baglh olarak degistiginden, hizmetten memnun kalan bir miisteri daha
sonra ayni hizmetten memnun kalmayabilir. Hizmet isletmeleri olan konaklama
isletmelerinde iiretim ve tiiketimin es zamanli olmasi, hizmet {iretimi ve
sunumundaki  yanlglarm  dogrudan  tiiketiciye  yansimast ve  miisteri
memnuniyetsizligine yol agmasma neden olur. Bu durum diger isletmelerde oldugu
gibi konaklama isletmelerinde de miister1 merkezli diisiinmeyi gerektirmistir
(Akgakanat ve digerleri, 2015: 75).

Burada dikkat edilmesi gereken nokta otel isletmelerinin emek-yogun niteligi
geregi calisan memnuniyetinden gelen bir miisteri memnuniyeti saglayabilmesi son
derece Onemlidir. Misafir memnuniyeti anketleri oteli isletmelerinde, hizmet
kalitesinin arttirilmasi ve isletme korliigliniin 6niine gecilerek yeni uygulamalarin
devreye alinmasini1 saglamaktadir. Konaklamasi boyunca karsilastigi olumlu ya da
olumsuz deneyimlerini, anket yoluyla paylasan misafirlerden gelen geribildirimler
degerlendirilerek miisteri odakli bir yaklasim saglanmalidir. Uygulamada misafir
memnuniyetinin anket yoluyla Olglimlenmesi gibi ¢alisanlarm da isletmeye
baglhliklar1 dlgiimlenmeli ve ¢alisan memnuniyetinin arttirilmasi i¢in arastirmalar
yapilmalidir. Sikayetini paylasacagi platformlar olusturulmasi, ¢alisandan gelen bir
geribildirimin degerlendirilerek kendisine doniis yapilmasi, Onerilerin dikkate
almarak uygulamaya konulmasi gibi 6rnek faaliyetler, calisanin da memnuniyetini

arttiracak ve isletmeye olan bagliligii pekistirecektir.

c¢. Takim Calismasi

Toplam kalite yonetiminde iist yonetimin deste§inden sonraki adim her
diizeydeki calisanin katilimini saglamaktir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde
onemli yeri olan, insanin basarma, baskalar1 tarafindan begenilme, takdir edilme ve
kendini gerceklestirme ihtiyaci “tam katilimin” olugsmasinda ve gelismesinde onemli
etkenlerdir (Cetin, 2007: 18).

Otel isletmelerinin sunduklar1 mal ve hizmetler daha 6ncede belirtildigi tizere
birlesik iirlin 6zelligi tasimaktadir. Dolayisiyla bireysel anlamda bir otel isletmesinin
bir kalite sistemi uygulamas1 gergeklestirmesi ve kaliteyi saglamasi oldukca giictiir.

Otelde bir misafirin konaklamasi siirecinde tiim ¢alisanlar o misafirin memnun
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ayrilmasindan esit derecede sorumludur. Ornegin giris islemlerinden ve oda
kalitesinden son derece memnun olan bir misafirin restoran servisinde karsilastigi bir
olumsuzluk, otelin tamamina yansiyacak bir memnuniyetsizlige doniisebilir ve otelin
hizmet kalitesini diisiirebilir. Bir misafirin konaklama kalitesi algisi, otele
rezervasyon yaptirdigi andan itibaren baglayarak, ¢ikis islemini tamamlayana kadar
yasamis olduklarinin tiimiiyle ilgilidir. Bu ¢ergevede otelin temel hizmet bilesenlerini
olusturan her departmanin ve her calisanin birbiriyle koordinasyon ve iletisim
halinde olmasi gerekmektedir. Bu nedenle calisanlar arasi ve departmanlar arasi
takim ¢alismas1 faaliyetleri etkin olarak uygulanarak yeteneklerin kurulus yararina

kullanimi saglanmalidir.

d. Cahsanlarin Egitimi

TKY’ de bilgi birikiminin stirekli artmasi, yeni yontem ve tekniklerin
olusturulmasi ve biitiin bunlarin daha nitelikli insan giiciinii gerekli kilmasi nedeniyle
egitim ve Ogrenmenin siirekli olmas1 gerekmektedir. Isletmelerin igsel aktdrlere
yonelik faaliyetleri destekleyerek uygulamasi durumunda, miisteri bilingli, pazarla
iligkili ve satis odakli bir ¢alisan kitlesi olusturulmaktadir (Atay ve digerleri,
2017:532).

Konaklama isletmelerinde ¢alisanlarin isletmeye bagliliklarinin artirilmasi
acisindan isteklendirme Onem arz etmekte; ayrica kalitenin istenen seviyede
saglanabilmesi i¢in iggiicli eksikliklerinin saptanarak gerekli ve siireklilik arz eden
egitimlerin verilmesi gerekmektedir (Tanriverdi ve Sahin, 2014: 133).

Hizmet i¢i verilen egitimler, is bas1 egitimleri, capraz egitimler, ise alistrma
egitimleri, rol degisimleri, teknik egitimler, davranis ve servis egitimleri gibi farkh
konularda siirekli egitim ve 6grenme kiiltiirii yaratilan kurumlarda hem ¢alisanlarim is
tatmini ylikselecek, hem hizmet kalitesinin artmasi saglanacak hem de ortaya siirekli
ogrenerek gelisen bir Orgiit yapisi ¢ikacaktir.

Yapilan egitim faaliyetleri sayesinde konaklama isletmeleri biinyesinde
igsglictine ait eksikliklerin  giderilmesi amaclanmakta; bdylece c¢alisanlara

kazandirilacak olan teknik, teorik ve pratik beceriler ile hem isletme verimliligi ve
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kalite avantaji saglanmasi, hem de ¢alisanlarin motivasyonlarinin yiikseltilmesi ve is

tatminin saglanabilmesi olas1 kilinmaktadir (Akinci, 2002: 5).

e. Hatalarin Onlenmesi

Toplam kalite yonetimi ilkelerinden “tek seferde ve siirekli dogru yapmak”,
insana insan ile hizmet eden otel isletmeleri acisindan 6nemlidir.

Belirtildigi iizere otel isletmelerinin verdigi Uriin birlesiktir, karmasiktir ve
misafirlerin beklentileri ile algilar1 arasindaki fark olarak degerlendirilir. Eger bir
departmanda yasanan bir aksaklik veya hata, misafir otel ¢ikmadan telafi edilemezse,
bu hata tiim isletmeye mal edilir. Bu nedenle otel isletmelerinde sifir hata prensibi
kadar, yasanan hatalardan ders c¢ikararak ve hatayr firsata cevirerek miisteri
memnuniyetinin saglanmast da s6z konusudur. Verimlilik artisinin kavramsal
gelisimine ragmen, degerlendirme Onlemleri ¢esitli diizeylerde agiklanmamustir,
clinkii verimliligin kendisi kalite ve kayip kontrolii ile yakindan ilgilidir (Marani ve
Mousa, 2014: 2081).

Konaklamasi boyunca otel isletmeleri, misafirlere zamaninda ve kaliteli
servis sunmak konusunda neleri daha 1yi yapabilecegini, konuklar1 nasil daha fazla
rahat hissettirebilecegini, tekrar tercih etmelerini ve c¢evrelerine iyi Onerilerde
bulunmalarmi saglamak icin neler yapilmasi gerektigi sorularina cevaplar
aramaktadir. Vardiyalarda diizenli alan kontrollerin yapilmasi, malzeme ve
ekipmanlarin yeterliligi, kullanilan makine ve techizatin periyodik bakimlarmin takip
edilmesi gibi hatalarin olugsmasini 6nlemeye yonelik faaliyetler otel isletmelerinde

uygulanmaktadir.
f. Istatistiksel Metot ve Olcme
Istatistiksel metotlar TKY siireci i¢in gerekli problem ¢dzme araglarini
saglarlar. Sistemli bir degerlendirme mekanizmasi olmadan isletmeler performansini

etkin bir bigimde yOnetmesi gerceklesemez. Dinamik bir yapiya sahip olan otel

isletmeleri i¢in uygulamada en pratik ve en etkili teknik metotlar, kalite ¢emberleri,
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Ogrenen organizasyonlar, zaman yonetimi, Oneri sistemleri, yalin {iretim olarak 6rnek
verilebilir (Giiler, 2006:12).

Issever ve digerlerine gore, dl¢iimlerin dogru yapilmadig: ve standartlarin
ortaya konmadig1 ortamlarda TKY’ den sdz etmek miimkiin degildir (issever vd.,
2001: 47). Gelistirilmesi gereken alanlar1 tespit etmek icin her faaliyete uygun
Olciimler yapilmas1 gerekmektedir (Ross, 2000: 9).

Otel isleyisi igerisinde sistemin dogru calisip calismadigmi gergek ve somut
veriler lizerinden takip ederek faaliyetler gerceklestirilmelidir. TKY' de problem
¢oziimiinde en ¢ok kullanilan istatistiksel araglar grafikler, kontrol tablolar ve pareto
diyagramlari, kok neden analizi olarak verilebilir. Her 6l¢timiin bir amac1 olmalidir.
Olgiim, ¢ahsanlar1 kontrol etmekten ziyade onlar1 Ogrenmeye ve davranis

degisikligine yoneltmelidir (Oztiirk, 2009: 287).

g. Siirekli Gelisim (KAIZEN)

Kaizen’ in silirekli daha 1yiyi yapmak, daha 1iyiyi iiretmek ilkesini
uygulayanlarla yarigabilmek i¢in, daha iyiyi yapmak, daha iyiyi tiretmek siire¢lerini
stirekli iyilestirmek gerekir (Simsek ve Nursoy, 2000: 31). Organizasyonun siirekli
gelismeyi saglamasi i¢in mutlaka uzun vadeli yatirim yapmasi lazimdir (Halis, 2009:
54).

Otel isletmeleri yonetimlerinde de hem tiim departmanlar ortak olarak hem
de her biri ayr1 ayr1 degerlendirerek isletme agisindan daha yeni ve farkli ne
onerilebilir, hangi uygulama daha iyi olur, konuklarimizi nasil daha fazla rahat
hissettirebiliriz, calisanlarimizin bagliligint ve motivasyonunu nasil arttirabiliriz
sorularina cevaplar aranmaktadir. Sistemli ve siirekli bir 1yilestirme i¢in ¢alisanlarin
egitimine onem verilmeli ve yasanan olumsuzluklarin aslinda hedefe ulasabilmek

icin diizeltilebilecek bir firsat oldugu konusu benimsetilmelidir.

h. Tedarikgilerle isbirligi

Girdi saglayan kurumlarla yakin iligkiler kurulmali, yonetimin istekleri ve

kurum ihtiyaglar1 dogrultusunda tedarikg¢ilerle iligkiler siirekli olarak giincel tutulmali
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ve ilyilestirilmeye ¢alistirilmalidir (Pakoz, 2010: 25). Otelin misafirlerine sunacagi
{iriin ve hizmetlerin kalitesini, satin aldi81 iiriinlerin kalitesi belirler. Isletmenin kalite
anlayismi tedarikcilerinde de ariyor olmasi, satin almada 1ilgili kriterler
dogrultusunda prosediirler belirlenmesi, tedarik yapilan kurumlarda kalite belgesi
aranmas1 ve gerektiginde i¢ tetkik mekanizmasi ile tedarik¢ilerin kontrol edilmesi

toplam kalite yonetimi uygulamalarma 6rnek olarak verilebilir.

1.3.3.2. Otel isletmelerinde Uygulanan TKY Sistemleri

ISO - Uluslararas1  Standartlar ~ Organizasyonu’nun  (International
Standardization Organization) ilk olarak 1987 yilinda yaymladigi ISO 9000 serisi,
kalite giivencesi doneminde baslamis ve bugiinkii toplam kalite yonetimi sisteminin
temellerini atmigstir. (ISO Resmi Sitest,
http://www.iso.org/iso/home/about/the iso_story.htm#12, 2015). Hemen hemen
tim diinya iilkelerinde gecerliligi bulunan ISO standardina ya da belgesine sahip
olmak, toplam kalite uygulamak anlamina gelmemektedir. Tiim ISO standartlari
TKY uygulamalarinda isletmeler i¢cin bir amag¢ degil arag niteligi tasir ve isletmeleri
ulagmak istedikleri hedefe giden yolda rehberlik eder.

Basinda TS-EN harfleri bulunan standartlarin gecerliligi diinya genelinde
oldugunu vurgular. Standartlara verilen numaralarda 6zel bir nitelik aranmaz ancak
noktali virgiilden sonra belirtilen rakamlar, standardin en son giincellendigi yil
bilgisini verir. (Ornegin son revizesi 2008 yilinda yapilan ISO 9001 temel kalite
yonetim standardi yeni glincellemesi 2016 yilinda tamamlanip, TS-EN 9001:2016
olarak yaymlanmistir (ISO Annual Report,
https://www.iso.org/files/live/sites/isoorg/files/about%20ISO/annual reports/en/annu
al report 2017 en.pdf, 2017).

Glinlimiizde otel isletmelerinde kullanilan 6nemli kalite yonetim sistemleri bu

baslik altinda aciklanmustir.
a. TS-EN ISO 9001:2008 Kalite Yonetim Sistemi.

Kurulusta kalite anlayisinin gelisimini, karm, verimlili§in ve pazar paymin

artmasimi, etkin bir yonetimi, maliyetin azalmasini ve miisteri sikayetinin azalmasi,
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memnuniyetin artmasmi saglayan bir kalite yOnetim sistemidir. TKY ve ISO
sertifikas1 kalite yOnetiminin temel unsurlaridir ve tiiketicilerin kalite taleplerini
karsilamaya yOnelik uygulamalar olarak nitelendirilmektedir. Temelinde ise, tasarim,
gelistirme, iiretim ve hizmetlerin daha kaliteli bir sekilde saglanmasi yatmaktadir
(Sun ve Cheng, 2002: 422).

TS-EN-ISO 9001 standardi, etkili bir kalite yonetim sisteminin igletmede
nasil kurulabilecegini, dokiimante edilebilecegini ve siirdiirebilecegini gbz Oniine
sermektedir (www.tse.org.tr, Erisim Tarihi: 30 Mayis 2015). Uretim ya da hizmet
fark etmeksizin tiim isletmelerde uygulanabilen ISO 9001, kalite sistemlerinin
temelini olusturan bir isleyisi hayata gegirir.

ISO kalite sistemi isletildiginde oOrgiitler {ist diizey yararlar elde
edebilmektedirler. Hem iiriin ve hizmet kalitesinin hem de kalite farkindaligi ve

yonetici kontroliiniin gelistigi bulgulanmistir (Yumak, 2014: 53).

b. TS-EN ISO 14001:2004 Cevre Yonetim Sistemi

Isletmelerin gevreye verdikleri veya verebilecekleri zararlarin sistematik bir
sekilde azaltilmas1 ve miimkiin ise ortadan kaldirilabilmesi i¢in gelistirilen yonetim
sistemine Cevre YoOnetim Sistemi adi verilir (ISO Resmi Sayfasi,
http://www.1so.org/iso/home/standards/management-standards/iso 14000.htm, 2017).
ISO 14000 standartlar1 isletmelerin faaliyet gosterdikleri cevre ile iliskilerinde
gelistirmeleri gereken noktalar1 igerir. Cevre kirliligi, giiriilti, atiklar, enerji
tasarrufu, su kalitesi ve hava kirliligi konularinda isletmelerin yapacag: faaliyetleri
onceden tanimlamalarini 6ngoriir. Otellerde ¢evre yonetim sisteminin, basta yonetim
temsilcisi ve ona bagl bir ekip tarafindan yiriitiildiigii, sorumluluklarin organizasyon
yapisindaki diger yetkililere de dagitilarak paylasildigi ve daha ¢ok ekip halinde
calismalarin koordine edildigi gézlenmektedir. Cevre yonetim sistemi ekibine, teknik
servis, mutfak, muhasebe ve satin alma gibi birimlerden yetkililerin dahil edildigi
goriilmektedir (2007, Usta: 153).

Yine temel kalite dongiisiinde ¢evre planinin olusturulmasi, uygulamaya
almmasi, kontrol edilmesi ve olas1 hatalarin diizeltilerek c¢evreye olan olumsuz

etkinin azaltilmasi konusunda isletmelere rehberlik eder (TS EN ISO 14001:2004).
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c. OHSAS 18001: 2007 is Saghgi ve Giivenligi Yonetim Sistemi

BSI (British Standarts Institute) tarafindan yaymlanmis "is saghgi ve
gilivenligi" standardidir. (OHSAS 18001:2007 Standart Dokiiman) bu standardi ISO
9001 veya ISO 14001 gibi standartlardan aymran 6nemli unsurlardan birisi; OHSAS
18001'in, iirlin veya hizmetin giivenliginden ¢ok, is sagligi ve giivenligine yonelik
olmasidir. Ozellikle sermayenin ucuz isgiiciine odaklanmas: ve sadece para odakli
calisip, maliyeti diisiirme politikalar1 ¢cergevesinde emege gereken 6nemi vermemesi,
bu standardin dogusunun ana nedenlerinden biridir (Titiinci, 2009: 229).

OHSAS 18001; tehlike, tehlike tanimlama, risk ve risk azaltmaya yonelik bir
standart olarak 6zellikle emek yogun ¢alisan otel isletmeleri i¢in kullanilmasi yararl
bir aractir. Isletmeler, OHSAS 18001 standardinin tiim kosullarina uyan bir yonetim
sistemini benimseyip uygulamalidir. Her kurulus kendi smirlarin1  kendisi
belirlemekte ve bu smirlar icindeki tiim is giivenligi ve i1s saglhigi faaliyetlerinden
kendisi sorumlu olmaktadir. Isletmenin bir birimi igin dzel olarak hazirlanmis bir
prosediir veya politika, diger birimler tarafindan da kullanilabilmeli ve birimler arasi

uyumun kolaylastirilmasi saglanmalidir (Cakir, 2015: 49).

d. ISO 22000:2005 Gida Giivenligi Yonetim Sistemi

Gida giivenliginin saglanmasina yonelik olarak uygulanan bir sistemdir. Gida
isletmelerinde, saglikli gida tretimi i¢cin gerekli olan hijyen sartlarinin (personel
hijyeni, ekipman hijyeni, hammadde hijyeni, ortam hijyeni, vb.) belirlenerek bu
sartlarin saglanmasi, liretim ve servis agamasinda tiiketici acisindan saglik riski
olusturabilecek nedenlerin belirlenmesi ve bu nedenlerin ortadan kaldirilmasi
temeline dayanan bir sistemdir (ISO Resmi Sitest,
http://www.iso.org/iso/home/standards/management-standards/is022000.htm, 2018).

Konaklama hizmeti disinda yiyecek igecek servisi saglayan oteller i¢in ISO
22000, tiiketiciye sunulan gidalarin kontrolii, giivenligi, kalitesi ve gida zincirindeki
kritik kontrol noktalarmnin belirlenmesi konusunda destek verir. Daha 6nce bir ingili
standard1 olan HACCP’e gore daha detayli ve organize bir yaklasim getiren ISO
22000 Gida Glivenligi Yonetim Sistemi, biliyiik 6lciide ISO 9001 ile uyumludur. Her

iki sistemin entegrasyonu, kuruluslar i¢in zor olmamaktadir (Tiitiincii, 2009: 185).
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e. ISO 10002: 2004 Miisteri Memnuniyeti ve Miisteri Sikayetleri Yonetimi

Isletmelerde iiriin ve hizmetlerle ilgili karsilasilan miisteri sikayetlerinin nasil
ele alinacagi, degerlendirilecegi, takip edilecegi, geri doniis yapilacagi konularinda
rehberlik eden bir yonetim sistemidir (ISO Resmi Sayfasi,
http://www.1so.org/iso/home/store/catalogue tc/catalogue detail.htm?csnumber=657
12, 2015).

Konaklama isletmelerinin basarilarinin degerlendirilmesinde en biiyiik etken,
siiphesiz, misafir memnuniyetidir. Bu anlamda ISO 10002, uygulamada etkili bir
miisteri iligkileri yOnetimi, miisteri memnuniyeti, miisteri sadakati ve miisteri
sikayetlerinin yonetimi konularmi ve isleyisini saglar. Otel isletmelerinin sahip
oldugu sertifika ve odiiller, yatirimcilar ve yoneticiler tarafindan 6nemli bir deger
olarak benimsenmistir. Bilingli miisteriler, otel tercihlerini yaparken, {riin ve
hizmetleri talep ederken bu dokiimanlar: dikkatle incelemektedirler. Otellerde birden
fazla sertifika ve odiil var ise bu tiirden otelleri segme oranlar1 da ayni oranda

yiiksektir (Cinar, 2017: 45).

f. ISO: 27001: 2005 Bilgi Giivenligi Yonetim Sistemi

Bilgi Giivenligi Yonetim Sistemini (BGYS) (ISMS — Information Security
Management System) kurmak, gelistirmek, isletmek, izlemek, gézden geg¢irmek,
sirdiirmek ve iyilestirmek i¢in bir model olusturmak amaciyla hazirlanmistir.
ISO/IEC 27001:2005 standardi bir kurulusun BGYS’ini olusturmasinda siireg
yaklagimimni benimser. Bu standart tiim BGY'S siireglerini yapilandirmada Deming’in
Dongiisii modelini kullanir (Alagdz, 2009: 78).

ISO 27001, kuruluslarin finansal, fikri, miilkiyet, calisan detaylar1 veya
kendilerine {i¢iincii taraflarca emanet edilen 6nemli bilgilerin ve varliklarin giivenligi

yonetmelerine yardimci olmaktadir (ISO Annual Report, 2017).

g. ISO 50001:2011 Enerji Yonetim Sistemi
2011°de yayinlanan yeni uluslararasi enerji yonetimi sistemleri standardidir.
Bu standart, enerji yonetimi i¢in son en iyi uygulamalar1 tanimlar. ISO 50001, bir
sirket icerisinde enerji verimliligi projelerinin {iretilmesi i¢in mantiksal bir ¢ergeve

ortaya koyarak enerji kullanimimin distiriilmesi i¢in bir¢ok potansiyel noktasal
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¢oziimiin Onceliklendirilmesini ve uygulanmasmi saglar (Turizm Gazetesi,
http://www.turizmgazetesi.com/news.aspx?1d=69794, 2013).

ISO 50001 enerji yonetimindeki mevcut ulusal ve yerel standartlarmn iizerine
inga edilmis en son ve en iyl uygulamalar1 temsil eder. Bu standardin amaci,
organizasyonlarin enerji verimliligini yiikseltmek i¢in gerekli olan siire¢ ve sistemleri
olusturmalarmi, uygulanmasini ve siirdiiriilebilirligini saglamaktir. Kiiresel olarak
ticari ve endiistriyel sektorlerde ISO 50001'in uygulanmasinin, 2030 yilina kadar,
enerji maliyetlerinde yaklasik 600 milyar dolar tasarruf saglayacagi ve 6500 milyon

mt karbon emisyonunu 6nleyecegi 6ngoriilmektedir (ISO Annual Report: 2017).

h. LEED (Leadership in Energy & Environmental Design) Belgesi

Amerikan Yesil Binalar Konseyi tarafindan olusturulmus, yesil bina
sertifikasidir. Yeni insa edilen ya da mevcut binalara verilebilen sertifika, diinyada
taninirli@1 ve kabul edilebilirligi en yiiksek yesil bina sertifikasidir. LEED Sertifika
Sistemi’nin sahip oldugu farkli degerlendirme sistemleri ile binalarin sahip oldugu
ozelliklere gore LEED tarafindan yapilan puanlama sonucunda, bina dort sertifika
seviyesinden birisi ile LEED  Sertifikas1 alabilmektedir (Leed Web,
http://www.leedsertifikasi.com: 2018).

Diinyada ve Tiirkiye’de en ¢ok tercih edilen Cevreye Duyarli Yapi1 Sertifikas1
olan LEED’e sahip markalar arasinda Hyatt Hotels, Marriot Hotels, Citibank, Avea
ve Hilton Garden Inn 6rnek gosterilebilir. Tiirkiyede Leed Sertifikasi almis veya
sertifika bagvurusu yapmis 425 civart proje vardir. Bu projelerin 20 kadar1 otel
projesidir. Bu tiir oteller ¢cevre dostu olduklarini belgelemekle birlikte, az su ve az
enerji tiikettiklerini de belgelemis olmaktadirlar ve ayrica sertifika otelin pazarlama
ve tanitimmda da c¢ok olumlu etki yapmaktadir. Otelin isletme maliyetlerini de
diisiirmesi sertifikali otellerin diger bir avantaji olarak sdylenebilir (Ozturk, Turizm

ve Yatirim Dergisi: 2017).

i. Safe Hotels (Giivenilir Oteller) Kalite Belgesi
Safe Hotels, Subat 2001'de Turizm sektoriinde deneyimli yoneticiler,
giivenlik uzmanlar1 ve seyahat miidiirleri tarafindan, diinya genelinde ortak bir

giivenlik standardi olusturularak, oteller ve kongre merkezlerinde uygulanmasini
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saglamak amaciyla Goteborg'da kurulmus bir Isve¢ firmasidir. Standardin amaci, otel
konuklarina yatirim yapan, isleten ve bunlar1 bir emniyet ve giivenlik seviyesinde
koruyan otelleri 6diillendirmektir. Safe Hotels Standardi, giivenlikle ilgili 6 standart
unsurlarmin ydnetimini dngoriir. Bunlar Otel Isletmelerinde Sistem Yonetimi, Siireg
ve Prosediirler, Egitim ve Organizasyon, Giivenlik Donanimi, Yangin Ekipmanlari,
Yangm  Egitimi  ve  Kriz  YoOnetimi  basliklarindan  olugmaktadir.

(http://www.safehotels.com/the-global-hotel-security-standard/)
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IKiNCi BOLUM
AVRUPA KALITE YONETIiMi VAKFI MUKEMMELLIK MODELI
(EFQM), RADAR UYGULAMASI VE CALISAN BAGLILIGI

2.1. AVRUPA KALITE YONETIM VAKFI (EFQM) MUKEMMELLIK
MODELI

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM-European Foundation of Quality
Management) ilk olarak 15 Eyliil 1988 yilinda Avrupa’nin 6nde gelen 14 sirketinin
(Philips, Bull, Fiat, KLM, Electrolux, Volkswagen, Nestle, British Telecom, Olivetti,
Dassault, Bosch, Ciba-Geigy, Renault, Sulzer) genel miidiirleri tarafindan
“Avrupa’da siirdiiriilebilir mitkemmelligin itici giicli olma” misyonu ve “Avrupali
kuruluslarin mitkemmellige eristikleri bir diinya” vizyonu ile kurulmus olan tiyelik
sistemine dayanan ve kar amaci giitmeyen bir kurulustur (Emanet, 2008: 67). Daha
sonrasinda kamu sektoriinde, kiiclik ve orta 6lgekli isletmelere ve diinyadaki diger
kuruluslara duyduklar1 deger ve gergevelere duyduklari cosku nedeniyle EFQM'nin
misyon ve iyelik tabani genigletildi (EFQM,
http://www.efqm.org/index.php/knowledge-base/what-is-the-history-of-efqm/:
2018).

Japonya’da kalite konusunda yasanan gelismeler ve bu sayede rekabette elde
edilen pozisyon Avrupa ve Amerika’da da bu yolda arayislara sebep olmustur. Bu
arayiglar sonucu 1980’lerin basinda Ulusal Kalite Dernegi’nin girisimleri ile
Amerika’da Malcolm Baldrige Kalite Modeli gelistirilmis ardindan 1980’lerin
sonunda benzer bir modeli ortaya koymak i¢in Avrupa’da Avrupa Kalite YOnetim
Vakfi (EFQM) kurulmustur (Ciranoglu, 2016: 21).

Stirdiiriilebilir miikemmelligi ama¢ edinen kuruluslar1 bir araya getiren
EFQM, stratejilerini uygulamalar1 yolunda yardimci olmak {izere, gec¢tigimiz yirmi
y1l boyunca, basarinin iiyeleri arasinda paylasilmasini saglamistir (Uygur ve Stimerli,
2013: 981).

EFQM Miikemmellik Modeli organizasyonlar tarafindan dort sekilde
kullanilabilir (Kelemen, 2003: 71):

a. Organizasyonel hedefleri somut, dlgtilebilir yolla gelistiren bir sistem olarak.
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b. Organizasyonlarin sistemik dogasmi, kilit baglantilarini, iligkilerinin
nedenlerini ve etkilerini belirlemeye ve anlamaya yardimci olan bir yapi
olarak.

c. Avrupa Kalite Odiilii’ ne bagvurmak icin bir temel olarak.

d. Organizasyonlarin mevcut durumunu degerlendirmek i¢in bir tanimlama arac1

olarak.

Gilintimiizde EFQM, uygulama, 6grenme ve kuruluslar arasinda bilgi
alisverisi esasina dayanan egitim ve gelisim firsatlar1 sunarak, is diinyasinda yeni bir
lider neslinin yetismesine katkida bulunmaktadir. EFQM’in katkida bulundugu
paylasimin temelinde, ortak kullanima sunulan, kuruluslar tarafindan yirmi yildan
beri kullanilan ve Avrupa’nin en saygm 6diilii olan EFQM Miikemmellik Odiilii’niin
temelini olusturan degerlendirme araglar1 bulunmaktadir (Kalder EFQM Kitabi,
2013: 2).

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi’'nin temel amaci, “kiiresel rekabet avantajini
saglamada, kaliteyi belirleyici unsur haline getirme siirecini hizlandirmalar1 ig¢in
Avrupali kuruluslarin yonetimlerini desteklemek, son asamada miisteri tatmini ve
genel performansta miikemmelligi saglayan faaliyetlerin iyilestirilmesi i¢in, Avrupa
genelindeki biitiin kuruluslar1 harekete ge¢irmek ve yanlarinda yer almak™ olarak
belirlenmistir (Yenersoy, Komiircii ve Ensari, 2002: 23).

Miikemmellik gelismekte olan tilkelerde yani yiiksek gilic mesafesi bulunan
bir tlkelerdeki isletmelerde karar alma konusunda merkezilesmis kontrole sahip
olma daha olasidir ve bu tip lilkelerde TKY sembolik ve ger¢ek giic ve konum
dagitimmda o6nemli degisimlerin ortaya c¢ikmasini saglamaktadir. Isletmelerdeki
yoneticiler, temel yonetsel otoriteyi gorme noksanligi hakkindaki algilamalariyla
rahatsizlik duyabilirler ve calisanlar yonetsel onay olmadan karar vermekten
rahatsizlik duyar. Dolayisiyla da TKY uygulamasi basariya ulasamayabilir (Kabul,
2016: 39).

Sektort, buytlikligl, yapis1 ve olgunluk diizeyi ne olursa olsun bir kurulus,
basarili olmak i¢in iyi bir yonetim sistemi kurmalidir. EFQM Miikemmellik Modeli,
kuruluslarm miikemmellik yolunda ilerleyip ilerlemediklerini Olcerek yOnetim

sistemlerini gelistirmeleri konusunda onlara yardimci olan pratik bir arac¢ niteligi
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tasir; kuruluslarin kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye acgik alanlarini gdrmelerini
saglayarak onlar1 ¢oziimler iiretmeleri konusunda tesvik eder. EFQM Avrupa’ da
veya Avrupa disinda denenmis en iyi uygulamalarla ilgili girdileri toplayarak modeli
giincellestirmektedir. Boylece modelin dinamik olmasi, yonetim konusundaki giincel
goriisleri yansitmasi saglanmaktadir (Tuncay, 2009: 69).

Sadece sirketler degil iiniversiteler, is okullar1 ve damismanlik kurumlar1 da
vakfa katilim amaglari, organizasyonda miikkemmelligi yakalamak olmustur. Bugiin
itibariyle EFQM’in kayitli yaklagik 500 {iyesi bulunmaktadir. Tiirkiye’den de Brisa,
Bosch Sanayi, Swissotel Hotels & Resorts, Bursa Niliifer Belediyesi, Tiirkiye Kalite
Dernegi (KALDER) ve Eczacibasi Vitra gibi kuruluslar vakif iiyesi olmuslardir
(EFQM, http://www.efqm.org/about-us/our-community/our-members, 2018).

Stirdiiriilebilir basarmnin takdir edilmesi, tanitilmasi ve ayni zamanda
sirdiirilebilir basariya ulasmak isteyen kuruluslara rehberlik edilmesi amaciyla
kurulan EFQM, bugiin vizyonunu “strdiiriilebilir bir miilkemmellik arayisimi kriter
kabul eden bir diinya” olarak belirlemistir. Avrupa Vakfi, 6grenmek, paylasmak ve
yenilik isteyen liderlerin enerjisi i¢in ortak bir ¢ercevede EFQM Mikemmellik
Modelini  kullanmayr  kendisine  misyon olarak edinmistir (EFQM,
http://www.efqm.org/about-us/our-mission-vision-values, 2018).

Sektor, biiyiikliik, yap1 veya olgunluk diizeyinden bagimsiz olarak her
kurulusun basarili olabilmesi i¢in uygun bir yonetim sistemi kurmasi gereklidir.
Miikemmelligin felsefesini anlamak icin ise kesinlikle onun kaynagini incelemek
gerekir. Kalite yeni anlamlar kazanarak siirekli olarak degisen ve gelisen bir
konsepttir. Su an ki manasiyla kalite; kalite yonetimi ve sonuglarini1 kapsamaktadir.
Optimal yonetim olarak miikemmellik; iiriin ve hizmetlerin kalite gerekliliklerinin
temini icin sistemin elverigliligi ve kullanilabilirligidir. Bu sistem miisteri
memnuniyeti, stire¢ yonetimi ve kaynak optimizasyonunu saglar (Taskin, 2012: 33).

EFQM, toplam kalite yonetimi konular1 ile yararlar1 hakkindaki bilgi diizeyini
artirmak, bilin¢lendirmeyi giliclendirmek ve inanmisligi yayginlastirmak amaciyla
1992 yilindan itibaren kuruluslari miikemmellik arayisina tesvik ederek, Avrupa
Kalite Orgiitii (EQO) ve Avrupa Komisyonunun destegiyle Avrupa Kalite Odiilii’nii
vermeye baslamistir. Odiil kapsaminda, kamu sektdrii, 8zel sektor, bilyiik kuruluslar

ile KOBI kategorilerinde ayr1 ayr1 Biiyiik Odiiller (EQFM Quality Award) ve Basar1
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Odiilleri (EFQM Quality Prize) verilmektedir. (Kalder,
http://www.kalder.org/kalderhakkinda.aspx?id=819, 2018).

Miikemmellik anlayis1 yalnizca bir teori degildir. Temel faaliyet alanlarinda
ve siireclerde “sinifinda en iyi” olan somut sonuclarin siirdiiriilebilecegine iliskin
kanitlarin mevcut olmasidir. Bu sonuclarin siirdiiriilecegine iligkin kanitlar yalnizca
gecmisteki performansi gosteren finansal sonuglarla sinirlt degildir. Kanitlar arasinda
tim paydaslarla ilgili olarak kurulusun gelecekteki finansal performansma katkida
bulunacak 6ncii gostergelere iliskin sonuglar da vardir. Bu 6ncii gostergelere miisteri
tatmini ve bagliligi, calisanlarin motivasyonu ve yeterlilikleri ve genel olarak
toplumun tatminine iliskin 6l¢iilmiis miitkemmellik sonuglarmi igerirler. Belirtilen
tirde sonuglarin stirdiiriilecegine iligkin giiven olusturmak i¢in ayrica kurulusun
islemlerinin ve faaliyetlerinin saglam bir temele dayandigina, sistematik olduguna,
siirekli olarak gézden gecirildigine ve iyilestirildigine iliskin kanitlar da olmalidir
(Evren, 2011: 52).

EFQM Miikemmellik Modeli, sektor, biiyiiklik, yap1 veya olgunluk fark
etmeksizin tiim kamu ve 6zel kuruluslar tarafindan gesitli bicimlerde kullanilabilecek
pratik bir aractir. Bir organizasyonun EFQM modelinden kazanacagi genel faydalar
(EFQM, http://www.efqm.org/efqm-model/the-need-for-a-model, 2018);

a. Mikemmellige giden yolda nerede oldugunun degerlendirilmesi,
isletmenin kendisine ayna tutarak kuvvetli yonlerinin ve olasi iyilestirme
alanlarmin farkina varmasi,

b. Sirdiiriilebilir basarmin takdir edilmesi, tanitilmasi ve ayni zamanda
siirdiirtilebilir basariya ulasmak isteyen kuruluslara rehberlik edilmesi,

c. Aym anda misteri, ¢alisan ve diger paydaslarin tatmini ve Orgiitsel
performansin genis kapsamli bir degerlendirmesinin yapilmasi,

d. Kurulusun yonetim sistemi i¢in temel bir yapi olusturulmasi, olarak

Ozetlenebilir.

Yukarida sayilan faydalarin saglanmasi ve EFQM Modelinin amacina
ulagmas1 i¢in, sirasiyla Miikkemmellik Modeli Temel Kavramlari, Miikemmellik
Modeli Temel Kriterleri ve RADAR uygulamasi basliklarmm incelenmesi

gerekmektedir.
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2.1.1. EFQM Miikemmellik Modeli Temel Kavramlari

Miikemmelligin temel kavramlari, siirdiiriilebilir miikemmelligi basarmak
isteyen her tiir organizasyon i¢in gerekli temeli olusturan, EFQM Miikemmellik
Modelinin ana ilkeleridir. Bu kavramlar miikkemmel bir kurumsal kiiltiir i¢in gerekli
unsurlarin esasi olarak kullanilabilir. Temel kavramlar ayni zamanda {ist yonetimin
ortak dilini olusturur (EFQM Tanitim Kitabi, 2018: 12).

Model, isletmelere miikemmellik kavramlarin1 ve kriterlerini g6z Oniinde
bulundurarak kendi kendilerini degerlendirmeleri, giiclii ve zayif yOnlerini tespit
ederek; iyilestirmeye acik alanlarmmi gérmelerine ve siirdiiriilebilir gelisim bakis
acistyla gelisim planlarmi hazirlamalarma yardimei olur (Kiigiik, 2018: 26).

Sekil.2: EFQM Modeli Temel Kavramlari

Dengeli
Surdurilebilir Bir BN Sanuglar o
Gelecek igin Gergekiestirme ‘M'ustervnler
Sarumiluluk A Igin Deger

Katma

Vizyoner,

igbirlikleri
Clusturma

Yaraticdik ve
Yenilesimi
Besleme

Sureglerle

Caliganlarla Yanetme

Bagarma

Kaynak: EFQM Tamtim Kitabi, 2013.

EFQM Miikemmellik Modeli, sektdr, endiistri, olgunluk ve biiyiiklik ayirt

etmeksizin tiim kuruluslarin etkinliklerindeki miikemmellik olgusunu sekiz temel
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kavrama dayandirmaktadir. EFQM bugiin, uygulamaya dayali 6grenme ve
organizasyonlar arasinda degisim {izerine egitim ve gelisim firsatlar1 sunarak yeni
nesil ig liderlerinin hazirlanmasma da aktif olarak yardimci olmaktadir (EFQM,
http://www.shop.efqm.org/about-efqm/: 2018):

Miikemmel Sonuclar1 Siirdiirme

ISHE

Miisteriler i¢in Deger Katma
Vizyoner, ilham Veren ve Biitiinsel Liderlik

Ceviklikle YOnetme

/o

Calisanlarin Yetenekleriyle Basarma
Yaraticilik ve Yenilesimden Yararlanma

Kurumsal Yeteneklerini Gelistirme

=~

Sirdurilebilir Bir Gelecek Yaratma

2.1.1.1. Miikemmel Sonuglar Siirdiirme

Bu temel kavram, miikemmelligin, kurulusla ilgili ve kurulustan beklentileri
olan hissedarlar, calisanlar, miisteriler, tedarik¢iler ve genel anlamda tiim paydaslarin
ihtiyaclarinin karsilayacak ve memnuniyetini saglayacak sonuglarin elde edilmesini
ifade etmektedir.

Miikemmel kuruluslar, faaliyet alanlarinda, tiim paydaslarmin kisa ve uzun
vadeli gereksinimlerini karsilayan siirdiiriilebilir miikemmel sonuclar elde ederek
misyonlarin1 gerceklestirir ve vizyonlarina dogru ilerler Uygulamada miikemmel
kuruluslar (Kalder, 2013: 8):

a. Paydaslarmin gereksinim ve beklentilerini toplar; bunlar1 stratejilerini ve
stratejiyi destekleyen politikalarim1 olusturma ve gozden gegirme
siirecinde girdi olarak kullanir ve degisikliklere karsi siirekli hazir olur.

b. Misyonlarmi gerceklestirmek i¢in hangi temel sonucglarin gerekli
oldugunun farkindadir; vizyon ve stratejik amaglarma yonelik ilerlemeyi
anlar.

c. llerlemeyi gozden gecirmek, temel paydaslarinin kisa ve uzun vadeli
onceliklerini dikkate almak ve beklentilerini yonetmek amaciyla dengeli

bir sonuglar biitlinii tanimlar ve kullanir.
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. Acik¢a tanimlanmis “sebep-sonu¢” iligkilerini kullanarak beklenen

sonuclar1 gerceklestirmek iizere strateji ve stratejiyr destekleyen
politikalar1 sistematik bir bicimde yayar.

Hedeflerini belirlerken kendi performansi ile baska kuruluslarinin
performansmin karsilastirma sonuglarini, o kuruluslarmn mevcut ve
potansiyel kurumsal yeteneklerini ve stratejik amaglarini esas alir.
Gelecekteki performansi iyilestirmek amaciyla elde edilen sonuglari
degerlendirir ve tiim paydaslarina siirdiiriilebilir yarar saglar.

Gelecekteki senaryolar1 anlamak ve stratejik, operasyonel ve finansal
riskleri yonetmek amaciyla etkili yontemler uygulayarak paydaslarda

yiiksek diizeyde giiven olusturur.

. Uygun yonetisim unsurlar1 da dahil, ilgili paydaslarinin beklentilerini

karsilamaya yOnelik finansal ve finansal olmayan raporlamanin seffaf bir
bicimde yapilmasini giivence altina alir.
Liderlerin, zamanida karar verebilmelerini saglamak tizere liderlerin

dogru ve yeterli bilgi almasin1 giivence altina alir.

EFQM modeli, siirdiiriilebilir miikemmellige ulasmak i¢cin birden fazla

yaklagimm oldugunu kabul eden, alisilagelmis bir ¢ercevenin disinda bir yapidir

(Davies, 2004: 17).

2.1.1.2. Miisteriler i¢in Deger Katma

Bu temel kavram, iirlin ya da hizmetin kalitesini en son noktada

degerlendirecek olan miisterilerin beklenti ve gereksinimlerine odaklanmay1 ifade

etmektedir. Miikemmel kuruluslar, gereksinimleri, beklentileri ve firsatlar1 anlayarak,

tahmin ederek ve karsilayarak miisterilerine siirekli deger katarlar (EFQM Tanitim

Kitapc¢igi, 2018: 4).

Mevcut ve potansiyel miisteri gruplarmm kimler oldugunu bilir ve bu
miisteri gruplarinin farkli gereksinim ve beklentilerini tahmin eder.
Mevcut ve potansiyel miisterilerinin ihtiyaglarini, beklentilerini ve olas1

gereksinimlerini ¢ekici ve siirdiiriilebilir deger 6nermelerine dontistiiriir.
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e Biitiin miisterileriyle aciklik ve seffafliga dayali iletisim kurar ve iletisimi
stirdiirtir.

e Miisterileri i¢cin yenilesme ve deger yaratma yoniinde ¢aba gdsterir, uygun
oldugunda yeni ve yenilesimci iirlin, hizmet ve deneyimlerin
gelistirilmesinde miisterilerinin katilimini saglar.

e Calisanlarinin, miisterilere yonelik deneyimlerini en st diizeye
cikarabilmesi i¢in; gerekli kaynak, yetkinlik ve yetke ile donatilmasini
gilivence altina alir.

e Miisterilerinin deneyim ve algilamalarini stirekli olarak izler, gozden gegirir
ve miisteri geribildirimlerine uygun bir bigcimde yanit verir.

e Performansini uygun kuruluslarin sonuglariyla karsilastirir ve miisterileri ig¢in
yarattiklar1 degeri en iist diizeye ¢ikarmak amaciyla giiclii yonlerinden ve

tyilestirme firsatlarindan 6grenir.

Miisteri memnuniyeti son yillarm en dnemli stratejik gorevlerinden birisidir.
Miisteri odakli olmak, bir isletmenin miisterilerini ve pazardaki gelismeleri odak
olarak belirleyerek faaliyetlerine yon vermesi anlamina gelmektedir. Miisteri
odakliligin amac1 ise miisteriyt memnun ederek isletmenin devamlili§ini saglamaktir

(Kiigiik, 2018: 29).

2.1.1.3. Vizyoner, ilham Veren ve Biitiinsel Liderlik

Organizasyonlarda, liderlerin davraniglari, calisanlarin belli amag¢ ve birlik
dogrultusunda miikemmellige erismeleri i¢in bir ortam olusturur (Kalder, 2010: 7).
Miikemmel kuruluslar da gelecegi sekillendiren ve gergeklestiren, kurulusun
degerler1 ve etik anlayisi dogrultusunda Ornek olan liderlere sahip olmalidir.
Uygulamada miikemmel kuruluslarin liderleri asagidaki nitelikleri tasimaktadir.
(EFQM  Tanitim Kitabi, http://www.efqm.org/efqm-model/fundamental-concepts,
2018: 6);

a. Calisanlarina esin verir; davranislari, faaliyetleri ve deneyimleri araciligiyla,

sahiplenme, yetkilendirme, iyilestirme ve hesap verebilirlik kiiltiirii yaratir.
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b. Kurulusun itibarin1 artrmak amaciyla, kurulus i¢cinde ve disinda kurulusun
degerlerinin yasama gecirilmesinde Onciiliik eder; biitlinsellik, toplumsal
sorumluluk ve etik davranis konusunda 6rnek olur.

c. Ag¢ik bir yon ve stratejik odak belirler; bunu ilgili paydaslarma iletir,
kurulusun Misyon, Vizyon ve hedeflerini paylasmak ve gerceklestirmek
iizere ¢alisanlarini bir arada tutar.

d. Esnektir; mevcut bilgileri, onceki deneyimlerini, bilgi birikimlerini ve
kararlarmin olast etkilerini de g6z oniinde bulundurarak, saglam temelli ve
zamaninda kararlar alabilecegini gosterir.

e. Sirdiirtlebilir istliinliigii korumanin, gerektiginde cabuk 6grenme ve hizli
yanit verme yeteneklerine bagl oldugunun farkindadir.

f.  Yenilesimi ve kurumsal gelisimi 6zendirmek amaciyla yeni fikirlerin ve yeni
diistince bigimlerinin gelistirildigi bir kiiltlirti destekler.

g. Performansi konusunda paydaslarmma ve toplum geneline kars1 seffaf ve
hesap verebilir bir tutum izler, ¢alisanlarmin etik ve sorumluluk bilinciyle

biitiinsellik i¢inde hareket etmelerini giivence altina alir.

Daha spesifik olarak, “liderlik” kavrami, bir kurulus liderinin organizasyon
icin yonelimi, temel kalite hedeflerini, kaynaklarin tahsis edilmesini ve kurulusun
gelecegine dair net bir vizyon olusturmasi gerektigini ileri siirmektedir

(Kafetzopoulos ve Gotzamani, 2018: 3).

2.1.1.4. Ceviklikle Yonetim

Miikemmel kuruluslar yapilandirilmis ve stratejik olarak uyumlu; dengeli ve
stirdiiriilebilir sonuglar yaratmak tizere verilere dayali kararlarin alindig: siireclerle
yonetilir (Taskin, 2012: 36). Bu temel kavram 2013 revizesi oncesinde “Siireclerle
Yonetim” olarak aciklandiktan sonra yeni ve genisletilmis tanimi ile “Ceviklikle
YoOnetim” olarak yaymlanmistir.

Kuruluslarin, birbiri ile iliskili tiim etkinliklerin anlasildigi, sistemli bir
bicimde yonetildigi, planlanan eylemleri ve iyilesmeleri ilgilendiren kararlarin

paydaslarin goriislerini de kapsayan giivenilir bilgilere dayali olarak alimmasi
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durumunda, kuruluslar en 1yi performanslarmi sergilemektedir (Candeger, 2008: 9).
Ceviklikle yonetilen miikemmel kuruluslar (EFQM Tanitim Kitabi, 2018: 7):

a. Mikemmeliyeti hedefleyen kuruluslar, firsatlar1 ve tehditleri belirler ve
bunlara etkili ve verimli bir sekilde yanit verme becerileriyle taninir.

b. Dis c¢evredeki degisimleri belirleyecek yontemler kullanir ve bunlari
potansiyel gelecek senaryolarina yansitir.

c. Stratejilerini  birbiriyle uyumlu hale getirilmis siireclere, projelere ve
kurumsal yapilara yansitir; deger zinciri boyunca degisikliklerin uygun hizda
uygulanmasini saglar.

d. Temel siireclerinin etkililigini, verimliligini ve stratejik amaclara katkisini
degerlendirmek lizere anlaml siire¢ performans gostergelerini ve ilgili ¢ikt1
Olctimlerini tanimlar.

e. Yenilesim, yaraticilik ve iyilestirmelerin itici giicii olarak siire¢lerin mevcut
performans ve yeteneklerine iligskin veriler ile birlikte uygun karsilastirmalari
kullanir.

f. Bir proje yonetimi yaklasimi ile siire¢ iyilestirmeye odaklanarak degisimi
etkili bir bicimde ydnetir.

g. Stratejik amaglarina ulasabilmek amaciyla organizasyonel yapisini hizli bir
sekilde diizenler.

h. Siireglerin, projelerin ve kurulusun c¢evikligini artirmak amaciyla teknoloji

portfoyiinii degerlendirir ve gelistirir.

Stire¢ kriteri, miisteriler ve diger paydaslar i¢in giderek daha fazla deger
iretebilmek amaciyla, kurulusun tiim kilit isleyislerini  degerlendirmeyi
kapsamaktadir (Calvo-Mora, Dominguez ve Criado, 2017: 1266).

2.1.1.5. Cahsanlarin Yetenekleriyle Basarma
Miikemmel kuruluslar, calisanlarma deger verir; kurumsal ve bireysel

amagclarimi gergeklestirmeye yonelik bir yetkilendirme kiiltiirii yaratir. Uygulamada

miikemmel kuruluglar (EFQM Tanitim Kitabi, 2018: 7):
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a. Misyon, vizyon ve stratejik amaglarin1 gergeklestirmek icin gereken
becerileri, yetkinlikleri ve ¢alisan performans diizeylerini tanimlar.

b. Bu gereksinimleri karsilamak i¢in gerekli olan yetenekleri cezbetmek,
gelistirmek ve elinde tutmak i¢in etkin planlama yapar.

c. Bireysel hedefler ve ekip hedeflerinin uyumunu saglar, calisanlarini gergek
bir igbirligi ruhu icinde tiim potansiyellerini hayata ge¢irmeleri ig¢in
yetkilendirir.

d. 7/24 erisim, artan kiiresellesme ve yeni ¢alisma bigimleri gerceklerini dikkate
alarak calisanlarinin saglikli bir is / yasam dengesini kurabilmelerini saglar.

e. Hizmet sundugu pazarlar, topluluklar ve ¢alisanlar1 arasinda cesitlilige saygi
gosterir ve gesitliligi benimser.

f. Calisanlarinin gelecekteki gorev degisikligini ve istihdama uygunluklarini
giivence alta almak tizere becerilerini ve yetkinliklerini gelistirir.

g. Calisanlar1 kurulusun imaj ve itibarinin sézciisii olmaya cesaretlendirir.

h. Calisanlar1 iyilestirme ve yenilesim siirecine katilmaya 6zendirir, ¢abalarini
ve basarilarmni takdir eder.

1. Calisanlarin iletisim gereksinimlerini anlar, uygun strateji ve araclar

kullanarak iletigimi stirdiiriir.

Stirdiiriilebilir gelisimin temel 6zelliklerinden biri, insan odakli bir sistem
olmas1 gerektigidir, burada asil amag, herkesin gelistirme projelerine kiigiik katkilar

ile siirekli katilimini saglamaktir (Jurburg vd, 2016: 1470).

2.1.1.6. Yaraticilik ve Yenilesimden Yararlanma

Miikemmellik, yalnizca standartlarin uygulandigi sisteme meydan okuyarak,
yenilik ve siirekli 6grenme yoluyla degisimi gerceklestirmektir. Bu temel kavramda
miilkemmel kuruluslar; paydaslarmin yaraticiliklarin1 harekete gegirerek siirekli
tyilestirme ve sistematik yenilesimle artan deger ve performans diizeyleri yaratir.
Uygulamada, miikkemmel kuruluslar (EFQM, http://www.efqm.org/efqm-
model/fundamental-concepts: 2018):
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a. llgili paydaslarinm katkilarmi almak igin gerekli yaklasimlar1 olusturur ve
ortak bilgi birikimlerini yeni fikirler yaratmak ve yenilesimi gelistirmek i¢in
kullanir.

b. Yaraticilik, inovasyon ve iyilestirme firsatlarin1 belirlemek tizere 6grenme ve
isbirligi aglar1 kurar ve yonetir.

c. Yenilesimin lirtinlere, siireclere, pazarlamaya, organizasyon yapisina ve is
modellerine uygulanabileceginin bilincindedir.

d. Pazar1 ve pazardaki firsatlar1 anlayarak yenilesim i¢in amag¢ ve hedeflerini
acikca tanimlar, uygun politika ve kaynaklarla destekler.

e. Yaratict fikirlerin gelistirilmesi ve oOnceliklendirilmesi i¢in yapisal bir
yaklasim kullanir.

f. En umut vadeden fikirleri test eder, gelistirir, uygun oldugunda hayata
gecirmek i¢in gerekli kaynaklar1 ayirir.

g. Fikirleri, kazanilacak avantajlar1 en {st seviyeye cikaracak zaman diliminde

gerceklestirir.

Miikemmel kuruluslar; sadece c¢alisanlarmi degil tiim paydaslarinin da
yaraticiliklarmi tetikleyerek, siirekli bir inovasyon iginde olmalarini saglar. I¢ ve dis
miisterilerinden gelen geribildirimler dogrultusunda, inovasyon i¢in firsatlar1 belirler,
amagclarini ve hedeflerini bu firsatlara ulagsmak tizere sekillendirir ve stratejik olarak

yaraticilig1 gelistirmeye yonelik adimlar atarlar (Tagkin, 2012: 38).

2.1.1.7. Kurumsal Yetenekleri Gelistirme

“Isbirliklerinin Olusturulmas1 ve Gelistirilmesi” olarak adlandirilan bu
mitkemmeliyet kavrami, EFQM Modeli 2013 revizesi ile “Kurumsal Yeteneklerin
Gelistirilmesi” olarak yenilenmistir. Bu igbirlikleri; miisterilerle, toplumla, temel
tedarik¢ilerle, egitim kuruluslariyla veya sivil toplum kuruluslariyla olusturulabilir.
Miikemmel kuruluslar, organizasyonel sinirlarmin i¢cindeki ve 6tesindeki degisimi

etkin bir sekilde yoneterek yetenegini gelistirir (Kalder EFQM Kitapegigi, 2013: 8):
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a. Mevcut ve potansiyel kapasitesini anlamak amaciyla operasyonel
performans egilimlerini analiz eder; stratejik hedeflere ulagsmak icin
gereken gelisim ihtiyacini belirler.

b. Etkili ve verimli bir deger zinciri yapist gelistirerek s6z verilen deger
onermesinin tutarh bir bicimde gerceklestirilmesini saglar.

c. Deger zincirinin tamaminda isbirligi ve ekip ¢alismasinin etkililigini siirekli
artirmaya calisan bir kiiltiir gelistirir.

d. Kurumsal gelisimi desteklemek tizere gerekli finansal, fiziksel ve
teknolojik kaynaklar1 saglar.

e. Deger zinciri boyunca ortak degerler, hesap verebilirlik, etik kurallar ile
birlikte giiven ve aciklik kiiltiirii yaratir.

f. Isbirligi yapilan kuruluslarla karsihkli yarar elde etmek ve ilgili
paydaslarina artan deger yaratmak iizere; uzmanlik, kaynak ve bilgi
birikimi agisindan birbirini destekleyerek c¢alisir.

g. Olast isbirliklerinin belirlenmesini kolaylastiracak uygun iligki aglar1
olusturarak kendi yetenek ve becerilerini zenginlestirir ve paydaslarina

artan deger sunulmasini saglar.

Mevcut i ortaminda, kaynaklarin ana tedarik¢ileri ve diger ortaklarla
iligkilerin yonetimi, herhangi bir kurulusun stratejisinin kilit unsurlarindan biridir

(Calvo-Mora, Suarez ve Roldan, 2015: 534).

2.1.1.8. Siirdiiriilebilir Bir Gelecek Yaratma

Kurulusun wuzun vadeli c¢ikarlarinin korunmasi etik bir yaklagimin
benimsenmesine, genel olarak toplumun beklentilerinin ve var olan diizenlemelerin
asilmasina bagldir. Isletmenin sosyal sorumluluk bilincinde olmasi isletmenin
sayginligini artiracak, performansini yiikseltecek, degerini artiracak, toplum bilinci,
gilivenlik ve baskalarina ve kendine glivenin olugsmasini saglayacaktir (Simsek, 2007:
39). Miikemmel kuruluglar performanslarini gelistirirken ayn1 zamanda iliski i¢inde
olduklar1 toplum kesimlerinin ekonomik, ¢evresel ve toplumsal kosullar1 1yilestirerek

cevrelerinde olumlu bir etki yaratir (EFQM Tanitim Kitabi, 2018: 5):
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a. Vizyon, misyon, degerler, etik kurallar ve kurumsal davraniglarinin esasini
bir temel amag¢ cercevesinde tamimlar ve bunu duyurarak gelecegini
gilivenceye alir.

b. Temel yetkinliklerini ve bu yetkinliklerinin daha genis bir toplum kesimiyle
paylasacagi degeri nasil yaratabilecegini anlar.

c. Siirdiirtilebilirlik kavramlarmi temel stratejileriyle, deger zinciriyle ve siire¢
tasarimlariyla biitiinlestirir ve bu hedeflere ulasmak i¢cin gereken kaynaklari
tahsis eder.

d. Karsilastiklar1 celiskileri dengelerken “Insan, Diinya ve Kazang”
kavramlarmi dikkate alir.

e. Paydaslarmi toplumun daha genis bir kesimine katki saglayacak faaliyetlere
katilmalar1 i¢in cesaretlendirir.

f. Kisa vadeli kazanglardan ¢ok uzun vadeli gereksinimleri karsilayacak sekilde
kaynaklarmi ayirir ve boylelikle rekabet¢i olur ve bu rekabetciligini stirdiirtir.

g. Uriin ve hizmet portfdyiinii tasarlar ve iiriinlerini toplam yasam g¢evrimleri
siiresince sorumlu bir sekilde aktif olarak yonetir.

h. Faaliyetlerinin, liriin yasam cevrimlerinin ve hizmetlerinin toplum sagligna,
giivenlige ve ¢evreye olan etkisini 6lger ve optimize eder.

1. Sektoriinde ekonomik, ¢evresel ve sosyal standartlarin gelistirilmesine aktif

bicimde destek olur.

Mevcut EFQM Miikemmellik Modeli, bir¢ok tilkede farkli boyut ve tiirdeki
organizasyonlarda basariyla uygulanan genel yonetim terminolojisini i¢ermektedir
(Liu ve Ko, 2018: 1580). EFQM modelinin temel sekiz kavraminin agiklanmasindan

sonra asagidaki baslikta modelin girdi ve ¢ikt1 kriterleri agiklanmaktadir.
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2.1.2. EFQM Miikemmellik Modeli Temel Kriterleri

EFQM miikemmellik modeli, kuruluslardaki iyilestirme i¢in giiclii yonleri ve
alanlar1 belirlemek i¢in kullanilabilecek tanidik bir is miikkemmelliyeti ¢ercevesidir
(Bolboli ve Reiche, 2015: 382).

Bir arada kullanilan ¢ok sayida yonetim ara¢ ve teknigi mevcut olmakla
birlikte, EFQM Miikemmellik Modeli; biitiinsel bir bakis acis1 saglayarak bu yonetim
ara¢c ve tekniklerinin uyum i¢inde ve birbirini tamamlayic1i bir bigimde nasil
kullanilabilecegi  konusunda kurulusa yardimci olur. Model; kurulusun
gereksinimlerine ve islevine bagli olarak siirdiriilebilir kurumsal miilkemmellik
dogrultusunda bir {ist gerceve olusturur ve boylece bu tiirden ¢ok sayida yonetim
araci ile birlikte kullanilabilir (Kalder,
http://www.kalder.org/kalderhakkinda.aspx?id=18, 2015).

Sekil.3: EFQM Modeli Kriterleri

EFQM MUKEMMELLIK MODELI

GIRDILER SONUGCLAR

Suredler, Calisanlarla is

Urbnler ve llgili Sonudlar Sonuglan
Hizmetler
Strateji Musterilerle

llgili Sonudlar
I isbidiklesi ve l | Toplumla I

Kaynaklar ilgili Sonudar

OGRENME, YARATICILIK VE YENILESiM

Kaynak: EFQM Tamtim Kitabi, 2018: 9.

Modelin onerdigi kriterler, belirli bir organizasyonun miikemmelligi elde
etmek i¢in takip ettigi ilerleme derecesinin gosterge unsurlarini temsil eder (Suarez,
Calvo-Mora ve Roldan, 2015: 533). Sekil 3’de gosterilen EFQM Miikemmellik
Modeli 9 ana kriterden olugmaktadir ve bunlarin besi “girdi” kriterlerini, dordii

“sonug” kriterlerini olusturur. Girdi kriterleri bir kurulusun yaptig1 faaliyetleri ve

54



bunlar1 nasil yaptigini igerir. Sonug kriterleri ise kurulusun neler gergeklestirdigini

vE 1Y Y11

gosterir. “Sonuglar” “girdiler” den kaynaklanir ve “girdiler” “sonucglar” dan elde
edilen geribildirim ile iyilestirilir. Seklin alt ve st tarafindaki oklar modelin
dinamik yapisint ortaya koyar. Bu oklar, girdilerdeki iyilestirmeleri saglayan ve
boylece sonuglardaki iyilestirmelere yol acan Ogrenme, yaraticilik ve yenilesim
yaklagimini gésterir (Kalder EFQM Kitapgigi, 2013: 9).

Stirdiirtilebilir bir basar1 i¢in bir organizasyonda oncelikli ihtiyag giiclii bir
liderlik ve stratejik yoOnlendirme olmaktadir. Organizasyon ¢alisanlarm,
hissedarlarin1 ve siireglerini biiyiitlip gelistirerek katma degerli iirlin ve servisleri
tiikketicilerine ulastrmaya ihtiya¢ duyarlar. EFQM miikkemmellik modelinde bu
ihtiyacla “Girdiler” olarak tanimmlanmistir. Eger dogru girdiler etkili bir sekilde
uygulanabilirse, bir organizasyon kendi hedefledigi ve hissedarlarmin bekledigi
“Sonuglar” 1 gergeklestirebilir (EFQM Tanitim Kitabi, 2018: 9).

Modeli olusturan dokuz ana kriter, ayn1 zamanda gii¢lii bir neden-sonug iliskisini
temsil etmektedir. Girdi kriterleri, bir Grgilitiin yapisi ve araglarimi, sonug kriterleri ise,
oOrgiitiin performans yonlerini kapsamaktadir (Tiitiincii ve Kiigiikusta, 2010: 1229).

Organizasyonun miikemmellige dogru gelisimini degerlendiren her bir ana kriterin
farkli sayilarda olmakla birlikte toplam 32 alt kriterleri bulunmaktadir. Bunlar kuralci ya da
sirketlere 0zgli degildir. Aksine, temel bakis acgis1 modelin global, sistematik ve agik
yaklagimli olmasidir. Kriter, alt kriter ve gelisim alanlarinin genel yapisi, miikemmeliyete
ulagmak isteyen organizasyonlarin stirdiiriilebilir gelisiminde esastir (Castilla ve Ruiz, 2008:
134).

EFQM miikemmellik modeli kriterleri, kuruluslarda toplam kalite yonetimine ait pek
cok pratik uygulamanin tesvik edilmesi ve gelistirilmesi igin bir g¢erceve saglamaktadir

(Savic ve digerleri, 2014: 16).

2.1.2.1. Liderlik

EFQM miikemmellik modelinin sol tarafinda yer alan girdiler, sirketin
stratejisini nasil uygulayacagi ve gelistirecegi konusunda rehberlik eder. Miikemmel
kuruluslar, gelecegi sekillendiren ve gerceklestiren, kurulusun degerleri ve etik
anlayis1 dogrultusunda 6rnek olan ve siirekli giliven asilayan liderlere sahiptir.

Miikemmel kuruluslarin liderleri esnektir, kurulusun siirekli basarismi saglayacak
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bicimde gerekenlerin zamaninda Ongoriilmesini ve gerceklestirilmesini glivence
altma alir (EFQM Tanitim Kitabi, 2018: 10).

Organizasyonun gelecegi acisindan mitkemmeliyet kiiltliriiniin olusturulmasi
icin yonetimin girisimci bir yaklasim gostermelidir (Castilla ve Ruiz, 2008: 137).
Liderler, kurulusta kalite kiiltlirliniin tanimmi1 yapmali ve kiiltiirel gelisim
faaliyetlerine dahil olmalidir. Kaliteyi destekleyen ve kalici olarak pekismesini
saglayan bir liderlik algisi, tiim ¢alisanlar i¢in bir 6rnek teskil edecek ve bu belirtiler
organizasyonu basariya tastyacaktir (Uygur ve Stimerli, 2013: 987).

Liderlik, kendi i¢inde dort alt kriterden olusur (Aydogdu, 2011: 23);

e la. Liderler kurulusun misyon, vizyon, degerler ve etik kurallarmi olusturur
ve davranislariyla 6rnek olur.

e 1b. Liderler isletmenin yonetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin yasama
gecirilmesi ve siirekli olarak iyilestirilmesi ¢alismalarinda kisisel olarak rol
alirlar.

e lc. Liderler dis paydaslar (miisteriler, isbirligi yapilan isletmeler ve toplum
temsilcileri) ile iliskileri ytirtitiirler.

e 1d. Liderler kurumun c¢alisanlarini motive etmekte, desteklemekte ve

tanimaktadirlar.

EFQM Miikemmellik Modelindeki kriterlerden biri liderliktir. Miikemmel
liderler
isletmelerinin misyonuna ulagmasma olanak saglamaktadir. Bu liderler
stirdiiriilebilir basar1 i¢in gerekli olan degerleri ve sistemleri belirleyip gelistirmekte
ve bu deger ve sistemleri faaliyetler araciligiyla uygulamaktadir(iplik, Topsakal ve

iplik, 2015: 19).

2.1.2.2. Politika ve Strateji

Miikemmel kuruluslar, i¢inde yer aldigi pazari1 ve sektorii g6z Oniinde tutan

paydas odakli bir strateji gelistirerek misyon ve vizyonunu hayata gecirirler.
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Stratejiyi gerceklestirmek icin politikalar, planlar, amaglar ve siirecler olustururlar ve
uygularlar (EFQM Tanitim Kitabi, 2018: 12).

EFQM modelinde calisma stratejisi, kurulusun bugiin ve gelecekte ulasmak
istedigi sonuglar1 elde edebilmek icin planlar ve yaklasimlarla baglantili olarak
gelistirilir (Bolboli ve Reiche, 2015: 386). Strateji kriteri incelenirken dort alt kriter
g6z oniinde bulundurulur (Aydogdu, 2011: 25):

e 2a. Strateji, paydaslarmn ve dis cevrenin gereksinim ve beklentilerinin
anlasilmasini temel alir.

e 2b. Strateji, i¢ performans ve yeteneklerin anlagilmasini temel alir.

e 2c. Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar olusturulur, gézden gecirilir ve
giincellenir.

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

izlenir.

Bu kriterde sirketlerin uzun donem  strajilerini nasil diizenledigi
denetlenmektedir. Buna ek olarak, stratejinin nasil degerlendirildigini ve planlara ve

pratik eyleme nasil ¢evrildigi incelenir (Tuominen, 2012: 35).

2.1.2.3. Cahsanlar

Miikemmel kuruluslar, calisanlarma deger verir; bireysel ve kurumsal
amaclarin karsilikli yarar sagladigi bir kiiltiir yaratwr. Calisanlarin yeteneklerini
gelistirir; adalet ve esitligi destekler. Calisanlarini gozetir, onlarla iletisim kurar,
onlar1 motive edecek bicimde tanir ve takdir eder, onlarin katilimini saglar; yetenek
ve bilgi birikimlerini kurulusa yarar saglayacak yonde kullanmasma olanak verir
(EFQM Tanitim Kitabi, 2018: 13).

Bu kriter kurulusun tiim isgiliciinii sonuglara ulasma ve kurulus i¢inde
tyilesmeyi gergeklestirme yoniinde nasil gelistirdigini ve onlar1 bu siireglere nasil
kattigin1 inceler. Dogru insanlarin segilip ise alinmasi, calisanlarin bilgi birikimi,

beceri ve yetkinliklerinin kurulusun mevcut ve gelecekteki yeterlilik
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gereksinimlerine, uygun ve uyumlu hale getirilmesi ve zenginlestirilmesi ile ilgilenir
(Seyran, 2002: 30).

Miikemmeliyeti hedefleyen bir organizasyonlar, calisanlarinin refahindan
sorumludur. Etik degerler insan kaynaklari yonetiminde mutlaka yer almalidir.
Bireysel ve profesyonel gelisim saglanmalidir. Bu ayn1 zamanda, seffaf, diirtist,
karsilikl1 giiven ve katilima dayali bir 6rgiit iklimi anlamina gelmektedir (Castillo ve
Ruiz, 2008: 146). Calisanlar kriteri kapsaminda bes alt kriter géz Oniinde
bulundurulmalidir (Aydogdu, 2011; 28);

e 3a. Insan kaynaklar1 planlanir, yonetilir ve iyilestirilir.

e 3b. Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenir, gelistirilir ve
stirduirtiliir.

e 3c. Calisanlarin katilimi1 ve yetkilendirilmesi saglanir.

e 3d. Calisanlar kurulusun tiimiinde etkili iletisim kurar.

e 3e. Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.

Is miikemmelliyeti, daha iyi ve miikemmel miisteri hizmeti sunmak i¢in
kaliteli bir sistem olusturmak temel islevsel siiregler gelistirmek, en iyi olmak ve
insanlarin performans gostermelerini saglamak gibi temel stratejik konularla ilgili

uzun vadeli bir stire¢ olarak kabul edilir (Jaeger, 2017: 2).

2.1.2.4. isbirlikleri ve Kaynaklar

Isbirligi ve kaynaklarm kontrol edilmesi kriteri, binalarmn, ekipmanlarmn ve
materyal kaynaklari yonetiminin ne derece etkin yapilip yapilmadigmi kontrol
edilmesi anlamina gelir ve son derece Onem tasimaktadir. Miikemmel kuruluslar
kurulus dis1 igbirliklerini, tedarik¢ilerini ve i¢ kaynaklarmi strateji ve politikalarini
destekleyecek bicimde, siireglerinin etkili ¢caligmasi dogrultusunda planlar ve yonetir.
Cevresel ve toplumsal etkilerinin verimli bir bicimde yonetilmesini giivence altia
alir (EFQM Tanitim Kitabi, 2018: 14).

Isbirlikleri ve kaynaklar kriteri kapsamanda asagidaki bes alt kriter goz
ontinde bulundurulmalidir (Kalder, 2010: 17);
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e 4a. Kurulus dis1 igbirlikleri yonetilir.

e 4b. Finansal kaynaklar yonetilir.

e 4c. Binalar, donanim ve malzemeler yonetilir.

e 4d. Teknoloji, stratejinin yasama gecirilmesini destekleyecek bigcimde
yOnetilir.

e 4e. Bilgi ve bilgi birikimi yonetilir.

2.1.2.5. Siirecler

Modelin besinci 6l¢iitii olan siirecler Olciitiinde, siireclerin nasil planlandig,
hangi yollarla gelistirildigi, nasil yonetildigi ve siire¢lerin hangi yollarla miisteriler
icin katma deger yaratan tirtinlere ve hizmetlere doniistiiriildiigli sorgulanmaktadir.
Miikemmel kuruluslar, miisteriler ve diger paydaslar i¢in artan degeri olusturabilmek
ve tam tatmini saglamak i¢in silireglerini tasarlar, yonetir ve gelistirirler. Siirecler,

kriteri asagidaki bes alt kriterden olusmaktadir (EFQM Tanitim Kitabi, 2018: 16);

e Sa. Siirecler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir.

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

e 5c. Uriin ve hizmetler, miisteri gereksinim ve beklentileri temel almarak
tasarlanir ve gelistirilir.

e 5d. Uriin ve hizmetler iiretilir, sunulur ve ydnetilir.

e Se. Miisteri iliskileri yonetilir ve gelistirilir.

Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak tasarlanir
ve gelistirilir. Misterilerin mevcut iriin ve hizmetler hakkindaki algilamalarini
ogrenmek amaciyla pazar arastirmasi, miisteri memnuniyet anketleri gibi geri
bildirim araglarindan yararlanilmasi, yeni {riin ve hizmetlerin miisterilerle ve
isbirligi yapan kuruluslarla birlikte tasarlanmasi ve gelistirilmesi, teknolojinin {iriin

ve hizmetler iizerindeki mevcut etkisinin anlasilmasi, rekabet giicii olan iiriin ve
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hizmetler gelistirmek i¢in hem kurulusta calisanlarin hem de isbirligi yapilan
kuruluslarin temel yetkinliklerin, yenilik¢ilik ve yaraticiliktan yararlanilmasi

onemlidir (Emanet, 2007: 74).

2.1.2.6. Miisterilerle Tlgili Sonuglar

EFQM modeli sag tarafinda yer alan sonuglar toplam dort kriterde incelenir.
Bu sonuglar kuruluglarin stratejik hedeflerini basarma durumlarin1 ve ne derece
gerceklestirdigini gosterir. Milkemmel kuruluslar, miisterileriyle ilgili sonuclar1
kapsamli bir bicimde Olcer ve iistiin sonuglar1 basarirlar (EFQM Tanitim Kitabi,
2018: 17). EFQM modeline gore miisterilerle ilgili sonuglar, algilarinin
degerlendirilmesi veya performans gostergeleri kullanilmasiyla Glgiilebilir (Castilla
ve Ruiz, 2008: 147).

Miikemmel organizasyonlarda miisteri gruplarmin deneyim, ihtiyag ve

beklentilerini anlamak i¢in sonuglar iki boliime ayrilir (Tuominen, 2013: 105):

e 6a. Algilama Olgiimleri
Bu olgtimler, dis miisterilerin kurulus hakkindaki algilamalarina iliskin
miisteri anketleri, odak gruplari, miisterilerin yaptig1 tedarik¢i degerlendirmeleri,
sikayet ve oOvgller gibi yontemlerle elde edilmis verilerdir. Miisterilerin
algilamalarina iliskin 6l¢timler, kurulusun amacia bagl olarak asagidaki konular1
icerebilir:
v Genel imaj (iletisim, esneklik, adil olma, nezaket, erisilebilirlik)
v" Uriin ve Hizmetler (kalite, deger, giivenirlilik, yenilik, teslimat, sunum)
v' Hizmet/Uriiniin Sunumu Sonras1 Destek (sikayetleri ele alma, yanit verme
stiresi, teknik destek)
v' Miisteri Sadakati (hizmeti/iiriinii tekrar talep etme egilimi, tavsiye etme

egilimi)
e 6b. Performans Gostergeleri

Bu gostergeler, kurulusun kendi performansmi izlemek, anlamak, tahmin

etmek ve iyilestirmek; dis miisterilerinin algilamalarmi tahmin etmek amaciyla
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kullandig1 i¢ Olgtimlerdir. Miisterilere iliskin i¢ performans gostergeleri, kurulusun
amacina bagli olarak, 6rnegin asagidaki konular1 icerebilir:
v' Genel Imaj (alman 6diil sayis1, ddiillere aday gdsterilme, basinda yer alma)
v Uriin ve Hizmetler (rekabet giicii, kusur ve hata oranlari, miisteri odakli
amaclara yonelik performans, sikayetler, lojistik gostergeler)
v’ Satis ve Satis Sonrasi Destek (sikayetlerin ele alinmasi, yanit verme orani)
v Misteri Sadakati (iliskinin stirekliligi, oneriler, tercih edilme sikligi, sikayet

ve Ovgililerin sayis1, kazanilan ya da kaybedilen isler)

2.1.2.7.Calisanlarla flgili Sonuclar

Miikemmel kuruluslar calisanlar1 ile ilgili sonuglar1 kapsamli bir bicimde
Olcer ve iistliin sonuglar1 basarwrlar (EFQM Tanitim Kitabi, 2018: 18). Girdi
kriterlerinden ii¢linciisii olan “Calisanlar” i¢in yapilan eylemlerin degerlendirilmesi
gergeklestirilir. Calisanlar ile ilgili yapilan uygulamalar incelenir; beklenti ve
tatminleri 6l¢iiliip degerlendirilir. Bu kriter, calisanlarin algilarinin 6lglimlenmesi
veya performans gostergeleri ile degerlendirilir (Castillo ve Cruz: 2008: 149).

Modelde belirli miisteri gruplarinin deneyim ihtiyaglarin1 ve beklentilerini
anlamak i¢in sonuglar algilama ve performans gostergeleri olarak iki boliime ayrilir

(Tuominen. 2012: 111):

e 7a. Algilama Olgiimleri
Bu o6lgiimler ¢alisanlarin kurum hakkindaki algilamalarina iliskin ¢alisanlarin
memnuniyeti anketleri, odak gruplari, goriismeler, sistematik performans
degerlendirmeleri gibi yontemlerle elde edilen verilerdir. Calisanlarin algilamalaria
iligkin 6l¢timler, kurumun amacina bagl olarak asagidaki konular1 igerebilir:
v Motivasyon (kariyer gelistirme, iletisim, yetkilendirme, firsat esitligi, katilim,
liderlik, 6grenme firsati, performans degerlendirme, egitim)
v' Tatmin (¢alisanlara saglanan tesis ve hizmetler, saglk ve giivenlik kosullari,
1 glivencesi, licret ve ticret dis1 6demeler, calisma, kurulusun ¢evre politikasi,

calisma ortami)
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e 7b. Performans Gostergeleri

Bu gostergeler kurumun, calisanlarinin performansimi izlemek, anlamak,
tahmin etmek ve iyilestirmek; algilamalarimi tahmin etmek amaciyla kullandigi i¢
gostergelerdir. Calisanlara iliskin i¢ performans gostergeleri, kurumun amacina bagl
olarak asagidaki konular1 igerebilir:

a. Basarilar (yetkinlik diizeylerinin karsilagtirilmasi, iiretkenlik, hedeflere
ulagmak amaciyla yapilan egitim ve gelistirme ¢abalariin basar1 oranlar)

b. Motivasyon ve Katilim (6neri sistemlerine katilim, ekip c¢alismasinin
Olciilebilir yararlari, bireylerin ve ekiplerin taninmasi, ¢alisanlara yonelik
anketlere yanit verme oranlar1)

c. Tatmin (devamsizlik, is kazalar1 diizeyi, sikayetler, personel devir oranlari,
icret dist haklardan yararlanma, kurulusun sagladigi olanaklardan
yararlanma.)

d. Kurum Tarafindan Calisanlara Saglanan Hizmetler (calisanlarin idari
islerinde dogruluk, iletisimin etkinligi, isteklerin yanitlanma hizi, egitimin

degerlendirilmesi)

2.1.2.8. Toplumla Tlgili Sonuclar

Miikemmel kuruluslar, kapsamli sekilde 6lciim yapar ve i¢inde bulundugu
toplum i¢in 6nemli olan sonuglar1 gergeklestirirler (EFQM Tanitim Kitabi, 2018: 19).
Miikemmel insanlar, toplumdaki ilgili paydaslarin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayan
veya beklentilerini asan olaganiistii sonuclar elde eder ve onlar1 siirdiiriir (Jaeger,
2017: 8). Toplumla ilgili sonuglar kriterinde, kurulusun i¢inde bulundugu toplumu
etkileyen etkinlikleri, toplumun kurulusun etkinliklerine doniik algilanmalarini
belirlemek amaciyla gergeklestirdigi algilama o6l¢iimleri ile performans gostergelerini
sorgulanmaktadir (Candeger, 2008: 28).

Bu noktada, EFQM miikemmellik modeli i¢in “toplum™un, paydaslarin,
miisterilerin, tedarik¢ilerin ve calisanlarin haricinde, kurulugla bir sekilde ilgilenen
taraflar olacagini vurgulamak gerekir. Toplum kriteri dahilinde 2 alt kriter vardir

bunlar alg1 6lgiileri ile kurulusun sosyal etkisini nasil gelistirilecegini belirten ve
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ayrmtilandiran performans gostergeleridir (Calvo-Mora, Dominguez ve Criado,

2018: 1265):

8a. Algilama Olgiimleri

Bu olclimler toplumun kurum hakkindaki algilamalarin1 anketler, raporlar,

kamuoyuna acik toplantilar, toplum orgiitleri ve devlet yetkilileri gibi kaynaklardan

elde edilen verilerdir. Toplum algilamasina iliskin 6lgtimler, kurulusun amacima bagh

olarak agagidaki konular1 igerebilir:

v

Toplumsal Sorumluluk Sahibi Bir Kurum Olarak Performans (toplum
acisindan gerekli bilgilerin agiklanmasi, firsat esitligi uygulamalar1 yerel ve
ulusal ekonomi lizerindeki etkiler)

Faaliyetlerini Yiriittiigli Yerdeki Topluma Katilm (egitim ve ogretim
etkinliklerine katilim, muhta¢ durumda olanlara saglanan saglik ve maddi
konulardaki destek, spor ve eglence etkinliklerine destek, goniillii ¢aligmalar
ve hayrr isleri)

Kurumun Faaliyetleri ve/veya Uriin Omrii Siiresince Ortaya Cikan
Rahatsizlik ve Zararlarmm Azaltilmasi ve Onlenmesine Yonelik Calismalar
(saghga iliskin riskler ve kazalar, giiriiltii ve koku, tehlikeler, giivenlik,

kirlilik ve zehirli atiklar)

8b. Performans Gostergeleri

Bu gostergeler kurumun kendi performansini izlemek, anlamak, tahmin

etmek ve iyilestirmek; toplumun kurulusa iliskin algilamalarmi tahmin etmek

amaciyla kullandig1r i¢ gostergelerdir. Topluma iliskin performans gostergeleri

kurumun amacina bagl olarak, asagidaki konular1 da icerebilir:

v
v
v

Istihdam Diizeylerindeki Degisiklerin Ele Almasi

Basinda yer alma

Yetkili ve resme kurumlarda iliskiler (belgelendirme, onay ve izinler,
ithalat/ihracat, planlama, hizmet/iiriinii topluma sunma izni),

Kazanilan Unvan ve Odiiller (Toplumsal sorumluluk iyi uygulamalari,

denetimleri ve raporlari ile iliskili bilgi paylasimi)
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2.1.2.9. Temel Performans Sonuclar

Miikemmel kuruluslar, kendi politika ve stratejilerinin temel unsurlar1 ile
ilgili sonuglar1 kapsamli bir bigimde 6lger ve iistiin sonuglar1 basarirlar (EFQM
Tanitim Kitabi, 2018: 20). Miikemmel insanlar, paydaslarinin yani sira kendi ihtiyac
ve beklentilerini karsilayan veya asan olaganiistii sonuglar elde eder ve siirdiiriir
(Jaeger, 2017: 9). Modelde yer alan dokuzuncu ve son 6lgiit olan temel performans
sonuglar1 dl¢iitiinde, kurulusun elde ettigi finansal ve finansal olmayan sonuglarin,
kurulusun amaglariyla hangi oOlgiide tutarli oldugu ile kurulusun performansini
izlemek ve iyilestirmek amaciyla gergeklestirdigi etkinlikler sorgulanmaktadir
(Candeger, 2008: 29). Organizasyonun mevcut ve gelecekteki performansinin
miisteriler ve paydaslar acisindan 6l¢iimii iki alt kriterde degerlendirilir (Belvedere,

Grando ve Legenvre, 2016: 19):

e 9a. Temel Performans Sonuglar1

Isletmenin amag¢ ve hedefleriyle dogrudan baglantili, isletme tarafindan
planlanmis olup asagidaki ¢iktilari iceren temel sonuglardir:

v’ Finansal Sonuglar (biitgenin gerceklestirilme diizeyi, gelirler, yatirimlarin
getirisi, blitce fazlalary fon yaratma/kar)

v Finansal Olmayan Sonuglar (pazar payi, is hacimleri, satis miktar1 gibi
biiytikliikler, misyon ve vizyon dogrultusunda basar1 diizeyi, yasa ile
tanimlanan ve diger kurulugsal denetim ve degerlendirmelerin sonuglari,

yasa, yonetmelik vb. ile uyumluluk)

e 9b. Temel Performans Gostergeleri
Bu gostergeler kurumun temel performansima iliskin olas1 ¢iktilar1 izlemek,
degerlendirmek, tahmin etmek ve iyilestirmek amaciyla kullanilan operasyonel
gostergelerdir. Temel performans gostergeleri kurumun amag, hedef ve siiregleriyle
iligkili olarak asagidaki konular1 igerir:
v’ Siiregler (performans, yayilim, degerlendirmeler, yenilikler, iyilestirmeler,

cevrim siireleri, hata oranlari, olgunluk, iiretkenlik, pazara sunma stiresi)
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v Dis kaynaklar (tedarik¢i performansi, isbirliklerinin sayis1 ve yarattigi katma
deger, isbirligi yapilan kuruluslarin {rettigi yenilik¢i {iriin ve hizmet
cOzlimlerinin sayis1 ve yarattigi katma deger, isbirli§i yapilan kuruluslarla
ortak yiiriitiilen 1yilestirmelerin sayis1 ve yarattig1 katma deger)

v’ Finansal (nakit akisi, bilango, amortisman, bakim giderleri, 0z sermaye
getirisi, kredi notu)

v' Bina, Donanim ve Malzemeler (hata oranlari, stok devir hizi, yardimeci
kaynaklarin tiiketimi, yararlanma)

v' Teknoloji (yenilik orani, entelektiiel miilkiyetin degeri, patent sayisi,
kullanim sayisi1)

v' Bilgi ve bilgi birikimi (erisilebilirlik, butiinsellik, uygunluk, zamaninda hazir

olma, bilginin paylasilmas1 ve kullanimi entelektiiel birikimin degeri)

Sirketin amacina bagh olarak, Ol¢iimler finansal sonuglara, biitceye karsi
performans c¢iktilarina, sunulan dnemli {irlin ve hizmetlerin hacmi ve temel siire¢
sonuglarina odaklanabilir (Tuominen, 2012: 124).

Kuralc1 bir ¢erceveye dayanmayan EFQM miikemmellik modelinin yukarida
belirtilen dokuz kriterinde kurulusun mikemmellik yolunda ilerlemesini
degerlendirmek i¢in rehberlik eden noktalar yer almaktadwr. Bunlarin bir¢ogu
dogrudan EFQM modeli temel kavramlariyla baglantilidir (EFQM Tanitim Kitaba,
2018: 21).

2.2. RADAR UYGULAMASI

RADAR, herhangi bir kurulusun performansmi sorgulamak amaciyla yapisal
bir yaklasim saglayan dinamik bir degerlendirme cercevesi ve giiclii bir yonetim
aracidir (EFQM Tanitim Kitabi, 2018: 22).

1999 yilindan bu yana EFQM Mikemmellik Modeli igerisinde bir
degerlendirme metodu olarak RADAR puanlama matrisi kullanilmaktadir (Mariscal,
Herrero ve Otero, 2012: 1240).

RADAR, planlamanm bir boliimii olan sonuglarin se¢ilmesini, bu sonuglar1
gerceklestirmek i¢in stratejik planlamalar1 meydana getirmek, ortaya ¢ikan

sonuglarin takibini ve gelistirilmesini g6z oniinde bulundurmak zorundadir. EFQM’
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un biitiin asamalarinda ve kriterlerinde denge gorevindedir (Kabul, 2016: 49). Son

derece basit ama giiclii bir yonetim araci olan RADAR, bir kurulusun asagidaki

sorularina yanit bulmaktadir (Kalder Tanitim Kitabi, 2013: 22):

a. Neyi basarmak istiyoruz? (Isletme stratejisinin bir pargas1 olarak

ulagilmak istenen Sonuglarin agikca belirlenmesi.)

b. Nasil basarmay1 planliyoruz? (Simdiki ve gelecekte ulagilmak istenen

hedeflere nasil ulasilacagini belirleyen bir plan ve gelisim Yaklasimlar:

setinin belirlenmesi.)

c. Nasil/Nerede ve Ne Zaman uygulayacagiz? (Uygulama adimlarmin ve

aksiyonlarmin organize edilmesi, yayilmasi.)

d. Nasil Ol¢iimleyecegiz/ Neler 6grendik ve neler gelistirebiliriz? (Sonuglara

ne derece ulastigimizin izlenmesi ve iyilestirme adimlarmin belirlenmesi.)

Sekil 4. EFQM Modeli RADAR Uygulamas.

-SONUCLAR

Amag ve
Hedefler

7 Kapsam
Klyaslamam

Saglamlik
Biitilinlesik

*YAKLASIM

W

Sistematik

Uygulanabilir

*YAYILIM

Kaynak: Kalder Tanitim Kitab1, 2010: 16.

Olgme
Ogrenme

Gelistirme

)

«OLCME VE
DEGERLENDIRME

RADAR uygulamasi, kurumsal performans ve degerlendirilmesinde EFQM

miilkemmellik modeli i¢inde kullanilmaktadir. Dolayisiyla, miikkemmellik modeli

metodolojisinin ayrilmaz bir parcasidir. RADAR, bir kurulusun performansini
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sorgulamak i¢cin yapilandirilmis bir yaklasim sunmaktadir (Sokovic, Pavletic ve

Pipan, 2010: 479).

2.2.1. RADAR Uygulamasinin Faydalar

Radar uygulamasi, kuruluslarin stratejisinin bir pargasi olarak, elde etmeyi
hedefledigi sonuglar1 belirlemeye, bugiin ve gelecekte gerekli sonuglar1 vermek i¢in
entegre yaklasimlar1 planlama ve gelistirmeye, yaklasimlarin yapilandirilmis bir
sekilde uygulanmasina ve son olarak elde edilen sonuclarin, devam eden 6grenme
faaliyetlerinin izlenmesi ve analiz edilerek degerlendirilmesi ve iyilestirilmesine
ihtiya¢ duymaktadir (EFQM Tanitim Kitabi, 2018: 22).

Bir organizasyonun i miikemmeliyetini gerceklestirmesi ve korumasi
acisindan tiim ¢alisanlarin siirece dahil edilerek uygulama firsatin1 veren RADAR ile,
etkili bir basar1 ¢iktisi elde edilmektedir.

Kurulus tarafindan elde edilmesi gereken sonuglara odaklanmak ve 6ncelikle
yapilmas1 gerekenlerin ne oldugunu belirlemek her seyden once gelir. Bu yiizden
acik bir politika ve saglam temelli bir strateji yaymlanmasi gerekmektedir. Bu
ongoriilen sonuglar, finansal ve operasyonel performansin yani sira tiim paydaslarin
algilarin1 da kapsamasi yoniinden yarar saglar (Meyer, 2010: 17).

RADAR uygulamasmin bilesenleri; dengeli sonuglara ulagsmak, katma degerli
miisteri memnuniyeti saglamak ve siirdiirtilebilir bir gelecek i¢in sorumluluk almak
gibi tiim is prosediirlerinin temelini olusturan konularda organizasyona rehberlik
etmektedir (Gechevski, Mitrevska ve Chaloska, 2016: 118).

EFQM'e gore RADAR uygulamasi, EFQM igeriginin basarili bir sekilde
uygulanmasi agisindan kilit bir rol oynamaktadir. Bu nedenle eylemler siirdiiriiliirken
bu mantik stirekli g6z onilinde bulundurulmalidir (Bolboli ve Reiche, 2015: 384).

Bir yonetim sistemi olusturmak; EFQM modelinin alt kriterleri ile iliskili
Radar bilesenleri diisiinmeyi tesvik etmek icin kullanilabilir. Radar uygulamasmin
unsurlary, elde edilen sonuglar, uygulanan yaklasimlar, nasil yayildiklar1 ve
yaklagimlarm etkinligini ve bunlarin yayilmasmin yani sira 6grenme ve iyilestirme

konusundaki 6nlemlerini ve 6grenme ve iyilestirme ile ilgili degerlendirilmesi gerken
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sorulara kurulusu hizla yonlendirir ve bir yonetim sistemi olusturulmasina yardimci1
olur (Ghafarian ve Daraei, 2016: 45).

RADAR mantigi, EFQM miikemmellik modelini kullanarak bir kurulusun
performansimi sorgulamak i¢in yapilandirilmis bir yaklasim sunar. Ayrica, Avrupa
Miikemmellik Odiilii'niin veya diger degerlendirme programlarmin arkasindaki
puanlama mekanizmasini da destekleyerek, bir kurulustaki degisime onciiliikk eder ve
lyilestirme projelerinin yonetilmesine yardime1 olur (Sokovic vd., 2010: 479).

Sonu¢ olarak RADAR uygulamasinin, c¢abalarin siirekli ve kesin olmasi,
Olglimlerin zamaninda ve wuygun olmasi ve Ogrenme firsatlarmin gozden
kacirilmamasi i¢in istenen sonuglari elde etme potansiyeline sahip zahmetli bir siire¢
oldugu goriilebilir. Bununla birlikte, RADAR mantigint EFQM Miikemmellik
Modelinin temel dokuz kriterine uygulamak, en kolaydan baslayarak mantikli bir
uygulama yaklasimi gerektiren ve en iyiye ulastiran titiz bir egzersizdir (Davies,

2004: 25).

2.2.2. RADAR Uygulamasinin Siireci

RADAR kelimesini olusturan harflerin Ingilizce kisaltmasi, EFQM
Miikemmellik Modelinin igletmelerde nasil uygulandiginin farkli boyutlarini ifade
etmektedir: Sonuglar (Results), Yaklasim (Approach), Yayilim (Deployment),
Degerlendirme ve Goézden Gegirme (Assessment and Refine). Bu giiglii dongii ile
siirdiirtilebilir miikemmeliyeti hedefleyen isletmeler, ¢alismalarini ve is sonuglarmni
gelistirebilme firsatin1 yakalamaktadir (EFQM Tanitim Kitabi, 2018: 23).

Bir onceki boliimde PDCA(Plan-Do-Check-Act) dongiisiinde aktarildigi gibi,
RADAR uygulamasi da siirekliligi esas alan bir yontemdir ve miikkemmellik

modelinin degerlendirme araci olarak kuruluslara rehberlik etmektedir.
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Sekil.5: RADAR Uygulamasi.

RESULTS

(Sonuglar)

ASSESSMENT
(Olgme) and

APPROACH
(Yaklasim)
REFINE
(Degerlendirme)

DEPLOYMENT
(Dagilim)

Kaynak: EFQM Tamtim Kitabi, 2018: 22.

En genel bakis acisiyla RADAR, bir isletmenin girdi ve c¢iktilarini alt
boyutlar1 ile degerlendirme imkani sunmaktadir. RADAR Mantig1 ile isletme
stratejisinin bir parcasi olarak gereken sonuclar belirlenir, gereken sonucglar1 hem
mevcut durumda hem de gelecekte gerceklestirmek amaciyla birbiriyle biitiinlesik
yaklagimlar planlanir, uygulamay1 giivence altina almak iizere yaklasimlar igletme
biitlinline yayilarak son asamada, elde edilen sonuglarin izlenmesine, analizine
dayanarak degerlendirilir ve iyilestirilir (Bolboli ve Reiche: 2015: 386). RADAR
uygulamasi siirecinin bir sonu¢ belirleme asamasiyla basladigi, bu sonuglara gore
birtakim yaklasimlarin planlanip gelistirildigi, s6z konusu yaklagimlarin belirgin bir
sekilde dagitiminin yapildigi ve nihai sonuglara ulasildiginda bu yaklasimlarin
gozden gecirilip degerlendirildigi bir siire¢ vasitasiyla uygulandigir sodylenebilir

(Sepetgioglu, 2013: 63).
2.2.2.1. Sonuglar (Results)

Bir organizasyonun neyi basarmak istedigini tanimlar. Miikemmel

organizasyonlarda sonuglar, iyi siirdiiriilen bir performansi ve pozitif trendi
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gosterecektir.  Yaklasimdan  kaynaklanan sonuglara ulagsmak, performansi
kiyaslayabilmeyi ve sonuglara ulagsma derecesini yorumlayabilmeyi saglar (Castilla
ve Ruiz, 2008: 134). Miikemmellige ulasmis bir kurulusta, sonuglar her zaman
pozitif egilim ve / veya iyl bir performans gostermelidir; hedefler uygun ve
ulagilabilir olmalidir; diger organizasyonlarla karsilastirildiginda performans yiiksek

olmali; Tiim sonuglar yaklasimdan ortaya ¢ikmalidir (Uygur ve Stimerli, 2013: 983).

2.2.2.2. Yaklasim (Approach)

Bu asamada isletmenin ne yapmak istedigi ve ne gerekce ile yapmak istedigi
planlanir. Miilkemmel bir organizasyonda yaklagimlar, ag¢ik olarak belirtilmis,
siirecleri tanimli ve yatirimeiya yol gosterecek netlikte ifadelerden olugsmaktadir. Her
bir yaklasim, birbirine destek olacak ve sirketin stratejisine entegre olacak
belirtilmelidir (KALDER, 2012: 14). Bir kurulusun ne yapmay1 planladigin1 ve
bunun nedenlerini igerir. Yaklasimin net bir mantig1 olup olmadigi, iyi tanimlanmis
ve gelismis siirecler icerip icermedigi ve paydas ihtiyaclarina yonelik net bir
yonelim, tanimlanmis politika ve stratejiye dayanip dayanmadigi bu asamada analiz

edilir (Suarez, Calvo Mora ve Roldan, 2016: 536).

2.2.2.3. Yayihm (Deployment)

Organizasyonlarda belirlenen yaklasim ve planlarin nasil organize edilecegi
ve isletme geneline yayilacagi belirlenmelidir. Miikemmeliyet Modelini kullanan
organizasyonlarda planlamalar i¢in ilgili tiim birimlerde sistemli bir gsekilde
uygulanmali ve aksiyon listeleri olusturulmalidir (Mariscal, Herrero ve Otero, 2012:
1240). “Insanlarm gelisimi ve katilim1” agiklayan siirecinde, miikemmel
organizasyonlarin kendilerini olusturanlarin entelektiiel sermayesinin artan onemini
nasil tanidigmi ve bilgilerini tiim organizasyonun yarari i¢in nasil kullandig1 agik¢a

ifade edilmelidir (Calvo Mora, Garcia ve Cristobal, 2014: 1640).

2.2.2.4. Degerlendirme ve Gozden Ge¢irme (Assessment &Refine)
Belirlenen yaklasim ve yayilimlarin ne derece basariya ulastiginin gdzden
gecirilmesi ve gelecekteki stratejiye referans bilgi sunmaktadir. Yapilan analiz ve

goriintiileme ile hangi adimlarin  Onceliklendirilecegi, planlanacagi ve
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gelistirilecegine karar verilir. Milkkemmel bir organizasyonda bu bilgiler
sirdiirilebilir 6grenmenin de gelismesini saglar (Suarez, Calvo-Mora ve Roldan,

2016: 536).

2.2.3. RADAR Uygulamasi Degerlendirme Sistemi

RADAR uygulamasi puanlama matrisi Avrupa Kalite Odiilii Basvurularini
degerlendirmek amaciyla hazirlanan bir degerlendirme aracidir. RADAR, kurulusa
kiyaslama ve diger cesitli amaglarla kullanilmak {izere bir puanlama yapma olanagi
saglar.

Diger yandan RADAR uygulamasi, EFQM modeline dayanarak 6z
degerlendirmeyi yapmak i¢in yapilandirilmig bir yaklagim sunmaktadir. Yaklasimlar,
Dagilim, Degerlendirme ve G6zden Gegirme unsurlar1 girdiler kriterine uygulanir ve
nasil organizasyon gergeklestirdigi degerlendirilir. Ulasilmak istenen sonuglar 6gesi,
sonug¢ Olciitiinii degerlendirmek ve kurulusun cabalar1 sonucunda ne elde ettigini
analiz etmek i¢in kullanilir (Calvo Mora, Dominguez, Criado, 2017: 1264).

RADAR puanlama matrisi, EFQM Miikkemmellik Modeline karst 6z
degerlendirmede verileri puanlamak i¢in kullanilan gelismis bir yontemdir. Bir
organizasyon RADAR puanlama matrisini kullandiginda, puanlamanin hesaplanmasi
icin i3 miikemmellik modelinin 9 kriterinin her birine belirli oranlarda agirliklar

verilmektedir (Kalder Tanitim Kitaby, 2013: 19).
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Sekil 6. EFQM Miikemmellik Modeli Puanlama Y 6ntemi.

Calisanlarla
Calisanlar ilgili Sonuglar
%10 %10

Suregler, Musterilerle Temel
Liderlik Strateji Uriinler ve ilgili Sonuglar Performan
%10 %10 Hizmetler %15 s Sonuglan
%10 %15

isbirlikleri ve Toplumla ilgili
Kaynaklar Sonuglar
%10 %10

Girdiler 500 Puan Ciktilar 500 Puan

< > < v

Kaynak: EFQM Tanitim Kitabi, 2018: 26.

RADAR kullanilarak yapilan puanlamanin temel prensibi sudur: bir
kurulugsun performansi zaman iginde iyilestikce Modeldeki puani yiikselir. Mevcut
puanlarin %50’si girdiler, %50’si de sonuglara dagitilir. Buradaki amag¢ kurulusun bu
performanst gelecekte de siirdiirebilmesini saglamaktir (Bekar, 2015: 40). EFQM
modeli girdileri birbirleriyle iliskilidir ve “siiregler, {iriinler ve hizmetler” kriteri
yoluyla sonuglarin inovasyonunu dogrudan etkilemektedir (Kafetzopoulos ve
Gotzamani, 2018: 15).

RADAR yo6nteminde EFQM Modelini kullanan her organizasyon kendi 6z
degerlendirmesini yapabilmeyi amacglamaktadir. Modelin 9 temel kriteri belli
oranlarda puana sahiptir; bunlar genellikle esit agirlikli olarak bolinmiistiir. Her bir
alt kriter icin tablodaki boyutlar ve unsurlar g6z Oniinde bulundurularak 100
iizerinden puanlama yapilir, son olarak toplam puan, 6zet tablosunda 1000 {izerinden
hesaplanir. (KALDER, 2013: 20). Genel olarak, her kriter kismina bu kriter dahilinde
esit agirlik verilir; 6rnegin, Liderlik i¢in 5 kriter boliimiiniin her biri, kriter 1'e tahsis
edilen 100 puanin% 20'sine katkida bulunur. Bunun iki istisnai durumu vardir. Kriter

6a kismi, tahsis edilen puanlarin% 75'ini alir iken kriter 6b ise% 25’ini almaktadir.
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Kriter 7a kismi1 da tahsis edilen puanlarn% 75'ini alir iken, kriter 7b ise % 25 puan
alir (EFQM Tanitim Kitabi, 2018: 26).

EFQM Miikemmellik Modelinin 9 ana kriterinin her birinin daha net
anlagilmasini saglayan alt kriterleri oldugundan bir 6nceki bolimde s6z edilmistir.
RADAR degerlendirme ve yonetim araci; EFQM Miikemmellik Odiilii ve Avrupa’da
Ulusal Kalite Odiilii siireclerinin ¢ogunda basvurular1 planlamak i¢in kullanilir.
RADAR ayni zamanda 6z degerlendirme yapan kuruluslar tarafindan puanlama,
kendi puanlarim1 baska kuruluslarla karsilastrma ve diger amaclarla da kullanilir
(Evren, 2011: 71).

Model agisindan bakildiginda, alt kriterleri ile birlikte her bir temel kriter bir
digerini dogrudan ya da direkt olarak etkilemektedir. Buna gore puanlama igerisinde
girdilerin alt kriter sayis1 24 ve ¢iktilarin alt kriter sayis1 8, toplamda 32 kriter
bulunmaktadir. Modelin yapis1 degerlendirilirken bu alt kriterler, cevaplanmasi

gereken genis ¢apli sorulari olusturacaktir (Uygur ve Siimerli, 2013: 981).

2.2.3.1. Girdilerin Degerlendirilmesi

Modelin temel girdilerini olusturan liderlik, strateji, ¢calisanlar, is birligi &
kaynaklar ve siirecler kriterleri puanlama matrisinde asagidaki boyutlar agisindan
degerlendirilir (EFQM Tanitim Kitabi, 2018: 24):

Tablo 1: Girdilerin Degerlendirilme Boyutlar1.

Girdilerin Degerlendirilmesi

Boyutla Unsurlar Tamm
r
Saglam Temelli Yaklagimlar, anlagilir bir temele
dayanir, ilgili paydaslarin gereksinimlerine
Yaklasi odaklanmustir ve siiregleri esas alir.
m Biitlinlesik Yaklagimlar stratejileri destekler ve
ilgili diger yaklagimlarla iligkilendirilir.
Uygulama Yaklagimlar zamaninda ve ilgili
Yayihm alanlarda uygulanir.
Yapisallik Uygulama yapisal olarak

gerceklestirilir, esnekligi ve kurumsal
cevikligi destekler.

Olgme Yaklagimlarin ve yayilimin
etkililigi ve verimliligi diizenli olarak
Olciiliir.
Ogrenme ve Ogrenme ve yaraticilik faaliyetleri
Degerle | Yaraticilik iyilestirme veya yenilesim firsatlarmin
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ndirme ve yaratilmasi i¢in kullanilir.

Iyilestirme Iyilestirme ve Olgme, 6grenme ve yaraticilik
Yenilesim faaliyetlerinin ¢iktilari; iyilestirmelerin ve
yenilesim uygulamalariin
degerlendirilmesi, dnceliklendirilmesi ve
uygulanmasi igin kullanilir.

Kaynak: EFQM, 2018: 23.

Yaklasim (Saglam Temelli — Biitiinlesik): Saglam temelli bir yaklagim;
kurulusun mevcut ve gelecege yonelik gereksinimlerine odaklanan anlagilir bir
temele dayanir; iyl tanimlanmis siirecler iizerinden yasama gecirilir ve yaklasimin
paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini esas alir. Puanlamada biitiinsel diistinme,
yaklagimi destekleyen baglantili siireclerin tanimlanmasi, paydas ihtiyaglar1 ile
iligkili olmasmma ve uygun Orneklerle desteklenmis olmasma dikkat edilmelidir
(Selvi, 2013: 49). Ek olarak biitiinlesik bir yaklasim, temelini stratejiden alir ve
uygun olan diger yaklagimlarla iligki i¢indedir.

Yayilhim (Uygulama — Yapisallik): Kurulusun bir yaklasimi yaymak i¢in ne
yapmast gerektigini igerir. Miikemmel bir kurulusta yaklasim ilgili alanlarda
sistematik bir bicimde uygulanir. Sistematik ya da bir diger ifadeyle yapisal
uygulama iyi planlanir, yaklasima ve kurulusa uygun bir bi¢imde gerceklestirilir.
Yaklagimlar kapsaminda degisikliklerin yonetilebilmesi de uygun bir zaman
cercevesi icinde gerceklestirilir.

Degerlendirme ve lyilestirme (Olgme — Ogrenme - lyilestirme):
Kurulusun hem yaklagimi hem de yaklagimin yayilimini iyilestirmek i¢in ne yapmasi
gerektigini kapsar. Miikemmel bir kurulusta yaklasim ve yaklasimm yayilimi
etkililik ve verimlilik agisindan diizenli olarak olgiilir. Ogrenme faaliyetleri
gergeklestirilir, yeni veya iyilestirilmis yaklasimlar, yeni fikirlerin tretilmesine
olanak saglayan vyaraticihi1 ortaya c¢ikaran mekanizmalar mevcuttur. Olgme,
ogrenme ve yaraticih@in c¢iktilar;; iyilestirme ve yenilesimi belirlemek,

onceliklendirmek, planlamak ve uygulamak i¢in kullanilir.
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2.2.3.2. Sonuclarin Degerlendirilmesi

Sonuglar degerlendirilirken, RADAR matrisinde Oncelikle organizasyonun

stratejisiyle uyumlu olmalar1 ve siireglerin gozden gecirilmesinde ne derece yararl

olduklar1 gézlemlenmektedir (EFQM Tanitim Kitabi, 2018: 29).

Miikemmellik modeli agisindan, sonuglar kriteri olan; miisteriler, ¢alisanlar,

toplum ve is sonuglarinin Ol¢liimlerinin olmasi beklenir. Sonuglarin kapsami ile

kalitesine; egilimler, hedefler, diger kuruluslarla karsilastirmalar ve yaklagimdan

kaynaklanip kaynaklanmadigina bakilir ve her biri ayni sekilde degerlendirilir

(EFQM, 2010: 239).

Tablo 2: Sonuglarin Degerlendirilme Boyutlari

Sonuclarin Degerlendirilmesi

Boyutlar

Unsurlar

Tamm

Yaklasim

Kapsam ve Ilgi

Temel sonuglar1 da
iceren kapsamli ve tutarli
sonuglar

dizisi
tanimlanmustir. Bu sonuglar
kurulusun stratejileri,
amaclari ve ilgili
paydaslarin  beklenti ve
gereksinimlerine  yonelik
performansini gosterir.

Biitunsellik

Sonuclar zamaninda
gergeklesmis, giivenilir ve
dogrudur.

Kirithm

Sonuglar uygun
bicimde  kirimlandirilarak
anlaml

degerlendirmeler
icin kullanilir

Performans

Egilimler

En az 3 wyllik
olumlu egilimler vardir
ve/veya iyl  performans
stirdiiriiliir.

Hedefler

Stratejik ~ amaglar
dogrultusunda temel
sonuglar igin uygun hedefler
belirlenir ve bu hedeflere
erigilir.

Karsilastirmalar

Temel sonuglar igin
stratejik hedefler ile uyumlu
dis

sonuglar ile
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kargilagtirmalar bulunmakta
ve sonuglar

kargilagtirma
verilerine gore daha iyi
durumdadir.

Giivenilirlik Belirlenmis sebep-
sonu¢ iliskilerine dayali
olarak,

performans

diizeylerinin gelecekte de
stirdiiriilecegine dair giiven
verir.

Kaynak: EFQM Tamtim Kitabi, 2018: 27.

Kurulusun neler gerceklestirdigini gdsteren sonuglar, girdilerden kaynaklanir
ve sonu¢ degerlendirme tablosu miisteri ile ilgili sonuglar, calisanlar ile ilgili
sonuglar, toplumla ilgili sonuglar ve isle ilgili sonuglar olmak {izere toplam dort
sonu¢ kriteri analizini desteklemek amaciyla asagidaki boyutlar agisindan
incelenerek kullanilir (EFQM Tanitim Kitabi, 2018: 29):

figi ve Uygunluk (Kapsam - Biitiinsellik — Kirthm): Sonug verileri
kapsamli, zamaninda, giivenilir, dogru, wuygun bicimde kirilimlandirilmig
(segmentasyon), strateji ve ilgili paydaslarin gereksinim ve beklentileri ile uyum
icinde olmalidir. Birbiriyle ilgili sonuglar arasindaki iligki anlasilmis olmalidir.
Temel sonuglar belirlenmis ve dnceliklendirilmis olmalidir.

Performans (Egilimler — Hedefler — Karsilastirmalar — Giivenilirlik):
Miikemmel bir kurulusta sonuglar olumlu egilim ve/veya siirdiiriilen 1yi bir
performans gosterir. Temel sonuglar i¢in uygun hedefler belirlenir, hedeflere erisilir
veya hedefler asilir. Aymi zamanda, temel sonuclara iliskin performans, dis
kuruluslarla karsilastirilir; kurulusun temel sonuglar1 dis kuruluslari sonuglarma ve
ozellikle sektérde ve/veya diinya ¢apinda en iyilere gore daha iyi durumdadir. Temel
girdilerle temel sonuglar arasindaki iligkinin belirgin olmasi, kurulusun olumlu
performansimin gelecekte de siirdiiriilecegine iliskin giiven verir.

Elde edilen sonuglarin izlenmesi ve analize, siirekli 6grenme faaliyetlerine
dayanarak, uygulanan yaklasimlar1 degerlendirmeli ve gozden gecirmelidir. Bu
temelden hareketle gereken yerlerde iyilestirme ¢alismalarmi belirlemeli,

onceliklendirmeli, planlamali ve uygulamalidir (Gorji ve Siami, 2011: 10).
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2.2.3.3. Ozdegerlendirme ve Onemi

Oz degerlendirme, bir kurulusun faaliyetlerinin ve is sonuclarmin bir ydnetim
modelini esas alarak kapsamli, sistematik ve diizenli olarak gdzden gecirilmesidir.
Gilinlimiiziin gelisen kalite ve yonetim yaklagimlari dogrultusunda kurumsal
mitkemmellik anlayisini  benimseyen iilkeler bu c¢agdas yaklasimi cesitli
ulusal/uluslararas1 modellerle tesvik etmektedir. Japonya'da Deming, ABD'de
Malcolm Baldrige ve Avrupa'da EFQM modelleri en taninmis ve yaygm kullanim
zemini bulmus kurumsal miikemmellik modelleridir (Yiicel, 2015: 70). EFQM
Miikemmellik Modeli ve RADAR uygulamasi 06zdegerlendirme acisindan
isletmelere asagidaki avantajlar1 sunmaktadir (Liu ve Ko, 2017: 3):

a. Oz degerlendirme bir arag olarak, bir kurulusun ne kadar saglikli oldugunun
bir resmini sunar.

b. Bir yonetim modeli olarak, kurulusun kabiliyeti ve performansi i¢in hedefleri
tanimlar.

c. Oz degerlendirme unsuru, bir kurulusun zayif ve giiclii yanlarm belirler.

d. Diger tiir organizasyonlarla karsilastirmak i¢in bir temel olusturur.

e. Bir kurulusun iyilestirme alanlarini tespit etmesine yardime1 olur.

Tablo 3: Oz Degerlendirme Tablosu.

Ozdegerlendirme Tablosu
@ )
£ 5 £ Es |3E
Yaklasim B g & B g = @ >
o) @z % © s £ = P
Qo N = Qo == N » g
) H=) o (&) = S §
= O ke’ = O < H
Saglam
Temelli
Biitiinlesik
Yayilhim
Uygulama
Yapisallik
Degerlendirm
e ve lyilestirme
Olcek % % % % %
0 25 50 75 100
Genel EEEEEEEEENEEEENNEEEEEEE
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Toplam IEEEEEEEEEEEEEEEEENEEEEE

flgi ve
Uygunluk

Kapsam  ve
Ilgi

Butunsellik

Kirilim

Performans

Egilim

Hedef

Karsilastirmal
ar

Giivenilirlik

Olgek % % % % %
0 25 50 75 100

Genel
Toplam

Kaynak: EFQM Tamtim Kitabi, 2018: 28.

Miikemmellige ulasmak soyut bir kavram degildir; tersine bir kurulusun ne
yaptigina, nasil yaptigma, elde ettigi sonuglarma ve bu sonuglarin gelecekte de
stirdiiriilebilir olduguna iligkin gliven duygusu ile ilgilidir. Mitkkemmellige ulagsmak
en iyl zamanlarda bile zordur; ancak, siirekli artan kiiresel rekabet ortami, hizli
teknolojik gelismeler, degisen siiregler ve ekonomide, sosyal yasamda ve miisteri
ortaminda sik¢a olusan degisiklikler gibi nedenlerle, bunu siirdiirmek bugiin daha da
zordur (Isik, 2015: 62).

Herhangi bir kurumun EFQM Modeli ve RADAR degerlendirme aracini
kullanarak kendisini modelin kriterleri ile kiyaslayarak degerlendirebildigi siirece
O0zdegerlendirme siireci denir. Bu siire¢ ile kurum, Modeli igsellestirerek
miilkemmellik yolculugunda yoluna daha sistemli ve basarili bir sekilde devam
edebilir (Bekar, 2015: 41).

Genel performanslarmi Olgmeye, giiclerini ve iyilestirme alanlarini
belirlemeye ve c¢abalar1 Onceliklendirmeye calistiklarinda organizasyonlar halen
onemli zorluk ve sorunlarla kars1 karsiyadirlar. Bir diger 6nemli konu da, tiim
potansiyellerin biiylimeye dahil edilmesini saglayan kilit performans gostergelerini

ve ¢esitli kalite yonetim sistemlerinin etkilerini arastirmaktir. Bu model, etkili kalite
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yonetimi i¢in yonergeler saglar ve 6zdegerlendirme modelleri olarak kullanilabilir
(Grigoroudis ve Moustakis, 2009: 463).

Oz degerlendirme planlandig1  sekilde uygulamasma baslanrr. Oz
degerlendirmedeki amag bir puan vermek degil, giiclii yonlerini ve gelistirilebilecek
yonlerini belirlemektir. Asil amacin kurulus performansmin arttirilmast oldugu
unutulmamalidir. Sonuclar degerlendirilip gézden gecirildikten sonra iyilestirmeye
acik alanlar saptanir. Calisanlarin katilimi da saglanarak iyilestirme ekipleri
olusturulur ve gerekli kaynaklar saglanir (Kiictik, 2018: 48).

Oz degerlendirme siireci, ihtiyaglar1 hizli, sistematik ve katilimc1 bir sekilde
belirleyerek kurulusun gelisme ihtiyacint ve hazirlikliligini desteklemektedir (
Tuominen, 2012: 7). Ozdegerlendirme faaliyetleri sadece sonuglarmn
degerlendirilmesiyle kalmayip, ayni zamanda kalite yOnetiminin Orgiitiin tiim
kademelerine ve uygulamalarma entegre edilmesi i¢in kullanilabilecek islevsel bir

arac niteligi tasimaktadir (Sevim, 2014: 49).

2.3. CALISAN BAGLILIGI

Calisma hayatinin olmazsa unsuru olarak var olan insan, yarattigi ya da
yaratmadigi sonuclarla isletmelerin bugiiniini ve yarmim1 yapilandirmada ¢ok
stratejik bir konumda yer almaktadir (Resitoglu, 2011: 61).

Saglikli bir topluma sahip olmak, insanlarin mutlu ve verimli olmasi,
calisanlarin i doyumlarinin en iist diizeyde olmasiyla miimkiindiir. Calisanlar1
mutlu, memnun edecek, is doyumlarin1 yikseltecek faktorlerin bilinmesi ve
calisanlar1 mutsuz, hosnutsuz eden problemlerin ortaya ¢ikartilmasi biiyiik 6nem tagsir
(Aksit’ten aktaran Doganay, 2016: 6).

Calisan, organizasyonun veya sirket basarismin ana faktorlerinden biridir.
Higbir organizasyon, calisanlarinin belirli bir taahhiit, baglilik, sadakat ve caba
gostermesi  olmaksizin  basarili  olamaz. Kuruluslar siklikla calisanlarinin
bagliliklarmi ve sadakatini kazanmak i¢in onlar1t memnun etmeye c¢alisirlar. Bununla
birlikte, kurumlarm bireyi tatmin etmeyi basarabilmesi kolay degildir, ¢iinkii insanlar

cok cesitli nedenlerden dolayr calismaktadir. Bazilar1 maddi basari istiyorken,
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bazilar1 zorlu isleri basarmak ister, digerleri de taninma gereksinimi duyabilir (Ado,
2016: 11).

1930-1940 yillarinda ¢alisana verilen 6nem artmis ve c¢alisanlarin islerine
kars1t tutumlari, isin niteliginde ortaya c¢ikardigi etkisi olarak kabul gormiistiir
(Cabukel, 2008: 3).

Arastirmanm bu boliimiinde Oncelikle calisan baghligi kavrami ve 6nemi
detayli olarak aciklanmis, sonrasinda EFQM modelinde RADAR uygulamasinin

calisan faktorii ile iligkisi teorik olarak belirtilmistir.

2.3.1. Cahsan Baghhg1 Kavram

Baglilik kavrami, bir bireyi sosyal veya sosyal olmayan bir hedefe ve bu
hedefle ilgili bir eyleme baglayan bir kuvvet olarak tanimlanmistir (Meyer, Becker
ve Van Dick, 2006: 666).

Pazarda artan rekabet ile calisanlar Orgiitsel ilerleme ve siirdiiriilebilirlik
acisindan giiclii bir varlik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlarmn 6nemi c¢agdas
organizasyonlar i¢in giin gectikce artmakta ve bagliliklari ise alim siireci ile birlikte
baslamaktadir.

Organizasyona baglilik kavrami, son yillarda 6nemli bir arastirma konusu
haline gelmistir. Bunun sebebi, bu faktdriin organizasyonel performans ve verimlilik
iizerinde major bir etkisi olmasidir. Calisanlar isyerinde tatmin olmuyorlarsa, ise
daha az baglilik gostermekte ve isi birakmak icin diger firsatlar1 arastirmaktadirlar
(Ulutas, 2015: 33).

Calisan bagliligi, bir bireyin, kurulus adina 6nemli bir ¢aba gostermeye ve
iiye olmaya devam etmeye hazir olmasi, kurulusun hedeflerine ve degerlerine giiglii
bir inan¢ ve kabul ile karakterini belirli bir kurulusta tanimlanmasi ve katilim
gostermesidir (Mowday, Steers ve Porter, 1979: 225).

Orgiitsel bagliligm bir tamiminda ¢alisanlarla kurulus iliskisini karakterize
eden psikolojik bir durum oldugu ve ¢alisanin kurulusta liyelige devam etme kararini

verecegi yoniindeki goriis oldugu savunulmustur (Allen ve Meyer, 1997: 11).
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Calisan baghligi, genel olarak “bireyin Orgiitteki yatirimlari, tutumsal
nitelikte bir baglilikla sonuglanan davraniglara yonelim ve orgiitiin amag ve degerler
sistemiyle 6zdeslesmesi” anlaminda kullanilmaktadir (Siirgevil, 2007: 8).

Kurumun amag¢ ve hedeflerini kabul etmek, bu amacglar i¢in g¢alismak,
kurumun basgarismi arttirmak i¢in gii¢lii bir istek duymak ve kurumun bir {iyesi
olmak istemek, calisgan baghligini tanimlamaktadir (Drummond’dan aktaran
Karabekiroglu, 2016: 76).

Calisan Baghilig1 evrensel olarak, isle iligkili bireylerin pozitif, yliksek enerji
seviyeleri olarak kabul edilir. Ayrica, motivasyonel bir pozitiflik ve tatmin etme
durumu i¢eren ¢alisanin isle ilgili refahin1 ifade eder (Tavsan, 2017: 5).

Bir diger tanima gore organizasyona baglilik, organizasyonun amag ve
degerlerine dair kuvvetli bir inan¢ ve kabullenme, organizasyon adina dikkate deger
bir efor harcama ¢abasi ve organizasyonun bir {liyesi olarak kalmak istegidir
(Porter’den aktaran Commerias ve Fournier, 2001: 280).

Calisan baglilig1 kavrami kisinin bir biitiin olarak sistemle iliskisinin niteligini
ifade eder. Bir kisinin bir kuruma baglanma giiciinii etkileyen iki genel faktor,
kurulustan aldig1 6diiller ve onlar1 almak i¢in yasadigi deneyimlerdir. Bir kisinin bir
kuruma baghliginin giicii, sistemden aldig1 édiiller ve ddiilleri almak i¢in edindigi
deneyimlerden etkilenmektedir (Grusky, 1966: 489).

Orgiitsel baglilik, 6rgiitiin gerekleri ve bir ¢alisanin dzelliklerini ortaya
¢ikaran tutum ve davranislarla ifade edilir ve artan verimlilik ve diisen devamsizlik
ve personel devir hiziyla baglantilidir (Brimeyer, Perrucci ve Wadsworth, 2010:
512).

Gilinlimiizde isletmeler aras1 yasanan yogun rekabette hem rekabetten
etkilenen hem de rekabeti etkileyen konumundaki ¢alisan, orgiite olan bagliligi ve bu
bagliligin ¢iktilar1 ile kurumlarda ¢ok 6nemli bir faktér haline gelmistir. Oyle ki;
Tirkiye ‘de bir¢ok firma giinlimiizde isveren marka kurgularini sirket ici
etkinliklerin, 6diil ve motivasyon programlarinin islevselligi iizerine kurgulamaktadir
(Caligkan, 2017: 34).

Goriildigi gibi, ¢alisan baghligir son yirmi bes yil icerisindeki tanimlarin
cogunda fiziksel, duygusal ve bilissel unsurlari igeren bir kavram olarak

aciklanmistir (Koroglu, 2018: 19).
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2.3.2. Cahsan Baghhgim Etkileyen Faktorler

Calisan bagliligi kavrami orgiitsel psikolojide 6nemli bir yeri olan bir kavram
olarak karsimiza ¢ikmakta ve is tatmini ile aralarinda iligki olup olmadigi, varsa ne
yonlii bir iligki oldugu pek ¢ok arastirmaya konu olmaktadwr. Bireylerin is
yasamlarindaki olumlu tutumlar1 artan verimlilik, yiiksek performans, diisiik is
devamsizliklar1 ve ise ge¢ gelme, diisiik is goren devir hizi ve is tatminine neden
olurken; olumsuz tutumlar ise tersi sonuglara sebep olabilmektedir (Oksay ve Hos,
2015: 2).

Calisan baglilig1 kavrammi ilk kez kullanan Kahn'in ¢alismasi modelinde,
insanlarm kendi kisisel, fiziksel, biligssel ve duygusal yonleriyle ¢esitli derecelerde is
rolii performanslarina dahil edilmeleri fikrine odaklanir ve insanlarin kisisel olarak
kendilerini mesgul ettikleri, ifade ettikleri ve kullandig1 kosullar1 arastirilmistir
(Kahn, 1990: 693).

Tarihsel gelisimine ve bulgulara odaklanildiginda 6rgiitsel bagliligin, dnceleri
orgiit yasamina ve verimlilie katkis1i iizerinde yogunlastigi fakat gilinlimiize
yaklastik¢a daha ¢ok is gorenin ¢ikarlari ve onun motivasyonu {izerine arastirmalarin
gelistigi gozlemlenmektedir. Diger bir ifade ile baghlik kavraminin ilk ortaya ¢iktig1
donemlerde Orgiitii hedef aldigi, sonralari ise rekabetinde artmasiyla ¢alisana
yoneldigi sonucuna varmak miimkiindiir (Caligkan, 2017: 38).

Calisan memnuniyetini ve uzun donem sadakatini saglayan calisanin
baghligi, calisanin Odiillendirilmesi, c¢alisanin egitimi, liderlerin davranislari,
calisanin iicret ve yan haklar1 ile ¢aliganin takim caligmasma uyumu elementlerinin,
yoneticilere rehberlik etmesi agisindan bir biitiinliik igerisinde degerlendirilmesi
gerekir (Ado, 2016: 17).

Ust ydnetime inang, yasitlarla olan iliski, calisanin yaptig1 isin niteligi ve
benzeri, ¢aliganin organizasyona bagliligmi ve katilimimm etkileyen bazi faktorler
vardr. Bununla birlikte, bu faktorler organizasyondan organizasyona degiskenlik
gosterebilir (Tavsan, 2017: 7). Orgiitsel bagliliga etki eden faktorler bes ana baslik
cercevesinde incelenmektedir (Siirgevil, 2007: 29):
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a. Bireysel ozellikler (yas ve Orgiitsel iiyelik siiresi, egitim, cinsiyet ve medeni
durum, kisi kaynakli 6zellikler —basar1 giidiisii, sevgi glidiisii, gelisim ihtiyaci,
kontrol odagy, yetkinlik duygusu, is ve ahlak anlayisi- gibi)

b. Cahsma deneyimleri (¢alisan-grup, ¢alisan-lider, calisan-orgiit iligkileri)

c. Is ozellikleri (isin cesitliligi, isle 6zdeslesme derecesi, isin Gnemi, isin
ozerklik diizeyi, isten alian geri bildirim gibi)

d. Rol o6zellikleri (rol belirsizligi, rol ¢atigmasi gibi)

e. Orgiitsel 6zellikler
Calisan  baghiligina etki eden faktorler smiflandirmada goriildiigi gibi

calisanin kisilik 6zelliklerinden ya da orgiitiin 6zelliklerinden kaynaklanabilmektedir.

Orgiitsel anlamda baglilik kavrami iizerinde temel anlamda etkileme
potansiyeli arz eden etmenlerin basinda bireysel 0Ozellikler gelmektedir. Bu
etmenlerin Orgiitsel yapilanma kapsaminda faaliyetlerini siirdiiren ve calisan olarak
adlandirilmakta olan bireylerin kisisel nitelikleri ile alakali oldugunu belirtmek
gerekmektedir. Bu baglamda, bireysel etmenlerin, yas, cinsiyet, egitim diizeyi,
medeni hal, kidem bilesenlerinden olustu§u yorumu yapilabilmektedir (Giliniisen,
2016: 55). Calisan, baglhiligmi o Orgiitiin bir iiyesi olabilmek i¢in giiclii istek
duyarak, orgiitiin yarar1 i¢in yiiksek seviyede caba sarf ederek ya da orgiit
degerlerini, vizyonunu ve hedeflerini kabullenerek gosterebilir (Deniz ve Coban,
2016: 53).

Is ve role iliskin faktorlerde isin igerigi, isin kapsamu, rol ¢atismasi ve rol
belirsizligi alt faktorlerinden olugsmaktadir. Katilimc1 yonetim, parasal ddiillendirme
sistemleri, asir1 i yiiki, i stresi, grup bilinci, yetkilendirme ve otonomi sistemleri,
ogrenme firsatlar1 da bu faktorlere ilave edilebilir (Ince ve Giil, 2005: 58).

Bu faktorlere ek olarak baglilik iizerinde orgiitiin disinda gelisen bir¢ok etken
de bulunmaktadir. Bu etkenlerin basinda olasi yeni is imkanlarmin varligindan ve
isinde profesyonel ya da uzman olma durumundan bahsedilmektedir (Giiniisen,
2016: 70).

Calisan baglhiligi, isyerindeki olumlu davranislarin ve tutumlarin kilit bir
belirleyicisidir. Diigiik ¢alisan bagliligi olumsuz sonuglara neden olabilir. Bu

nedenle, ¢alisan katilimini belirleyen faktorleri analiz etmek hayati dneme sahiptir.
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Calisan bagliligini artiran ve olumsuz is davraniglarini azaltan programlar bulmak da

organziasyonlar agisindan dnem arz etmektedir (Kéroglu, 2018: 13).

2.3.3. Cahsan Baghhgimin Siniflandirilmasi

Orgiite baglilik kavraminim 6rgiit agismndan dnemi, kapsami ve etki derecesini
saptamak iizere degisik arastirmacilar tarafindan c¢esitli dlgekler gelistirilmis; ancak
zaman igerisinde konuyu tek boyutta ele alan dlgeklerin yetersizligi nedeniyle ¢ok
boyutlu 6l¢ek gelistirme ¢abalar1 agirlik kazanmustir (Urk, 2015: 57).

Gilintimiizde birgok organizasyon, sahip olduklar1 insan kaynagindan daha
etkili ve verimli bir sekilde yararlanarak, rekabet giiclerini ve hizmet kalitelerini
arttrmak ve bunu yaparken sahip olduklar1 insan kaynagmi kaybetmenin neden
olacagi maliyetlerden kaginmak i¢in ¢aba gdstermektedirler.

Calisan baglhilig1 yillar i¢inde kritik bir insan kaynagi sorunu olmustur, ancak
bu terim son zamanlarda akademik bir 6nem de kazanmustir. Ik giinden bu yana,
akademisyenler ve uygulayicilar, isyerinde ¢alisan verimliligini artirmak i¢in ¢alisan
motivasyon seviyelerine ve is tasarimlarina dayanan teorileri ve modelleri one
sirmiislerdir (Tavsan, 2017: 9). Orgiitsel baglilik genel anlamda tutumsal,
davranissal ve ¢oklu baglilik olmak iizere ii¢ baslik altinda incelenmektedir. Bunun
temel kokeni bu husus iizerinde hem oOrgiitsel davraniscilarin hem de sosyal
psikologlarm &rgiitsel baglihiga iliskin yorumlar getirmesidir (Ozkan, 2018: 33).

Sekil 7: Calisan Baglilig1 Siiflandirilmasi.

— Tutumsal Baghlik

Davranigsal Baghlik

— Coklu Baghlik

Orgiitsel Bagliligin Smiflandirilmasi

Kaynak: Ince ve Giil, 2005.
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Yazm, arastirmacilarin biliylik Olclide bireylerin baglilik niteligi, kisinin
orgiitsel amag ve ¢ikarlar1 koruma istegi, orgiite doniik belli davranigsal gerekleri
yerine getirme ve Orglitle paylasilan birlikteligin daha ¢ok psikolojik giicii iizerinde
odaklandiklarin1 gostermektedir. Bunun yaninda yazarlardan 6nemli bir boliimii de
calisan bagliligmi, isgorenlerin, Orgiitiin farkli parcalarinaveya 6gelerine baghilig:

seklinde anlamlandirmiglardir (Balay, 2014: 22).

2.3.3.1. Tutumsal Baghhk Yaklasimlar

Tutumlar insanlar1 belirli bir karaktere ve davranigsa iten egilimlerdir.
Tutumlarin genel anlamda biligsel, duygusal ve davranissal yonlerinden s6z etmek
miimkiindiir. Ote yandan tutumsal baglilik, kisilerin birtakim manevi odiiller
karsiliginda is yerine baglilik gostermeleri, karsilikli aligverise girmeleri olarak
nitelendirilebilmektedir (Ozkan, 2018: 34).

Tutumsal baglilik insanlarin, orgiitle olan iliskilerini diislindiikleri siirece
odaklanmaktadir. Bu durum bir¢ok acidan, bireylerin kendi deger ve hedeflerini
orgiitiin deger ve hedeflerine benzer bulduklar1 bir diisiince sistemini yansitir
(Mowday, Porter ve Steers, 1982: 25).

Tutumsal baghlik Orgiitsel davranis alaninda ¢alisan arastirmacilarin bakis
acisini yansitmakta ve c¢alisanin Orgiit ile olan iligkilerini degerlendirdigi siireci
incelemektedir (Arbak ve Kesken, 2005: 61).

Bu baslik altinda tutumsal baghlik yaklasimlarindan Etzioni, O’Reilly ve
Chatman, Kanter siniflandirmalar1 kisaca agiklanmaktadir. Allen ve Meyer tutumsal
baglilik yaklasimi ayr1 bir baglik olarak degerlendirilmistir.

Etzioni, calisan bagliligmi, tyelerin oOrgiite bagliliklart bakimindan tice
ayirmaktadir. Buna gore en olumsuz ugta, negatif- yabancilastirici, ortada notr-
hesapg¢1 ve en olumlu ucta ise pozitif-moral baglilik vardir (Eztioni, 1975: 10). Pozitif
baghlik, Orgiitin amaclarina, degerlerine, kurallarna inanmaya ve onlarla
0zdeslesmeye yonelik bir uyumu ifade ederken, negatif bagliligi, bireyde orgiite karsi
olusan negatif duygular olsa bile bazi sebeplerden dolay1 Orgiitten ayrilmanin s6z

konusu olmadig1 baglilik tiirii olarak tanimlamistir (Balay, 2014: 25).
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O’Reilly ve Chatman, uyum, 6zdeslesme ve igsellestirme olmak lizere ii¢
kisimda ele almislar ve calisanin Orgiite karsi hissettigi psikolojik bag olarak
tanimlamislaridir (O’Reilly ve Chatman, 1986: 493). Yiizeysel bir baghligin s6z
konusu oldugu uyum baglihiginda, kisinin Orgilite inanmaktan c¢ok, uyumlu
davraniglar gostererek bir takim odiilleri kazanmay1 ve cezalardan kurtulmayi tercih
etmekte oldugunu bulgulamislardir. Igsellestirme baghlik tiirii ise, kisinin kendi
tutum, davranis ve kisisel degerlerini Orgiitiin amag¢ ve degerleriyle uyumlu gérmesi
seklinde ortaya ¢ikmaktadir (Caliskan, 2017: 43).

Kanter siniflandirmasi 3 temel ayrima dikkat ¢cekmistir. Bunlar devamlilik,
kenetlenme ve kontrol baghligidir. Kanter’e gore kisilerin performans ve
baghliklarmi Orgiitine verme ve Orgiitiiniin hedefleriyle kendi karakterini
biitlinlestirme durumunda orgiitsel baglilik ortaya ¢ikmaktadir. Calisanin orgiitiin
sosyal beklentilerini kendi kisiligiyle 6zdeslestirmesi, benimsemesi ve Orgiitiine
sadik kalmasi1 oOrgiitsel baglihig1 ortaya c¢ikaracak ve orgiitlerin beklentileri

karsilanmis olacaktir (Kanter, 1968: 499).

2.3.3.2. Davramissal Baghhk Yaklasimlar

Davranigsal baglhilik sosyal psikologlarn gelistirdigi bir kavram olup
baghligmm disar1 yansitilmasi olarak degerlendirilmekte ve bir silire¢ olarak
nitelendirilmektedir. Bu siireg, calisanlarin deneyimsel hafizasinin bir {iriinii olarak
orgiite uyum saglama ve benimseme durumunu olusturmaktadir (Ozkan, 2018: 41).

Davranigsal baglilik, bireylerin belli bir orgiitte uzun siire kalmalar1 (6rgiite
kilitlenmeleri) durumu ve bu durumla nasil basa ¢iktiklariyla ilgili bir siireci yansitir
(Allen ve Meyer, 1997: 9). Davranigsal baglhlik, oOrgiitten daha c¢ok bireyin
davranislarma yonelik olarak gelismektedir. Ornegin birey bir davramsta
bulunduktan sonra bazi etmenler nedeniyle davranisini stirdiirmekte ve bir slire sonra
stirdiirdiigli bu davraniga baglanmaktadir (Stirgevil, 2007: 15).

Ayrica davranigsal baglilik, kisilerin kendini organizasyona baglama siirecini
yansitir, Bunun sebebi ise organizasyondan ayrilmanin getirecegi maliyetlerdir.
Davranigsal baglilik, kisinin organizasyona bagliligindaki sadakati ve aidiyeti belli

eder, boylece organizasyonun i¢inde ne derece yer aldigini gosterir (Urk, 2015: 64).
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Bu agidan bakildiginda, ¢alisanin orgiite karsi tutumlarmin bigimlenmesinde
davranigsal bagliligin 6nemli bir rolii vardir (Arbak ve Kesken, 2005: 62). Bu baslik
altinda Becker ve Salancik yaklagimlar1 kisacak agiklanmaktadir.

Becker’in yan bahis yaklasimma gore baglhlik, bireyin bir takim yan
bahislere girerek bir davranis modeli gelistirmesi ve davranislariyla dolayli yonden
iligkisi bulunan kisisel faydalarla birlestirmesidir. Baska bir ifadeyle, bireyin tutarl
davraniglarin1 birakmasi sonucunda meydana gelebilecek maddi sorunlar1 diisiinerek
bahsi gecen davraniglar1 siirdiirmesidir (Allen ve Meyer, 1997: 19). Becker,
calisanlarin baglilik davranisi icinde olmalarina sebebiyet veren ve yan bahisler
kurammin temelini olusturan dort etkenden soz etmektedir. Bunlar toplumsal
beklentiler, biirokratik diizenlemeler, sosyal etkilesimler ve sosyal roller olarak
degerlendirilmektedir. Becker‘e gore de baglilik, ¢alisanin ayrilmasi durumunda
kars1
karsiya kalacagi maliyetlerin farkindaligini gerektirir (Becker, 1960: 25).

Salancik’e gore, c¢alisan belli kosular altinda (se¢im yapma 0Ozgirligi,
eylemin telafisinin miimkiin olmamas1 gibi) bir orgiit ile calismaya karar verir. Bu
karar1 izleyen siirecte ise, davramiginin hakliligini psikolojik agidan desteklemek
iizere gelistirdigi tutumlar davramigmin  pekigsmesine ve sonugta tutarliligin
olugsmasima neden olur (Meyer ve Allen, 1991: 65).

Salancik her davranisin baglanma derecesinin birbirinden farkli oldugunu ve
bireyin her davranisin baglilik niteliginin degiskenlik gosterdigini sdylemektedir.
Ornek olarak, kisinin ¢alismak igin alternatifler arasindan verdigi karar, bahsi gegen

se¢ime olan bagliligin etkilemektedir (O’Reilly ve Caldwell, 1981: 598).

2.3.3.3. Coklu Baghhk Yaklasimlar:

Arastirmacilarin ¢ogu, orgiitsel baglilik siniflandirmalari,bagliligin genellikle
orgiitiin biitiiniine duyuldugu seklinde bir algiya dayanmaktadir. Coklu baglhlik
perspekifi ise, orgiit i¢inde birbirinden farkli 6gelerin varligim1 ve bu 6gelere farkl
diizeylerde baglilik gelistirebilecegini ongdormektedir (Balay, 2004: 35).

Coklu baghlik yaklagiminin onciilerinden Reichers, tutumsal baglilig1 biraz

daha gelistirerek coklu bagllik yaklasgimini ortaya atmustir. Reichers “Kisilerin
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baghlik duyduklar1 sey nedir?” sorusunun tek basina Orgiitsel amaglar ve degerler
karsiligiyla cevaplanamayacagini belirtmis ve bunun i¢in Oncelikle belirli gruplarin
tanimlanarak bu gruplarin ¢oklu baglilik odaklar1 olarak kullanilmasi gerektigini
sOylemistir (Urk, 2015: 64).

Tablo 4: Is Yasaminda Baglilik Tiirleri.

Baghlik Tiirt Tanim

Is Ahlakina Baghhk Bireyin isin kendisine verdigi
degerin Sl¢iisii

Meslege/Kariyere Baghhk Calisanin meslegine  karsi
tutumu

Orgiite Baghhk Calisani orgiite baglayan
psikolojik bag

Gruba Baghhk Calisanin ¢alistig1 grubun ilke ve

amaglarina, yoneticisine, ¢alisma
arkadaslarina kars1 tutumu

Sendikaya Baghhk Calisanin  sendikaya  karsi
sadakat, sorumluluk duygusu ve sendika
amaglar1 dogrultusunda c¢alisma

arzusu
Amaglara Baghhk Calisanin tim olumsuzluklara
karsin
belirlenmis amaglardan
vazgecmeme duygusu
Ise Baghhk Ise psikolojik baglilik

Kaynak: Arbak ve Kesken, 2005: 58.

Baglilik kuramcilar1 orgiitleri tek ve benzesik tiirden bir biitiin olarak ele
alirken, Orgiit kuramcilar1 orgiitlerin koalisyona dayali 6zellikleri iizerinde dururlar.
Onlara gore orgiit iiyelerinin hizmet etmeye calistiklar1 farkli degerlerle bazen
catisgan amag dizilerine 6zel vurgu yapmak gerekir. Bu yiizden bugiine kadar
yapilmayan en Onemli sey, baglilik arastrmalarinda orgiitiin 6zellikle kendi

dogasinin incelenmesidir (Reichers, 1985: 470).

2.3.4. Allen & Meyer Orgiitsel Baghlik Modeli

Isyerinde bagliligin davranis agisindan dnemli sonuglar1 vardir. Bu nedenle

baghligm nasil gelistigini anlamak Onemlidir. Burada odak nokta, kuruma olan
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baghligm, siire¢ icerisinde taahhiit edilen diger uygulanmasi muhtemel alanlarda
gelistirilmesidir (Allen ve Meyer, 1990: 41).

Allen ve Meyer orglitsel baglilig1 li¢ grupta ele almaktadir. Bunlar duygusal,
devam ve normatif baghliktir (Allen ve Meyer, 1990: 3). Orgiite kars1 giiclii
duygusal baglilik hisseden ¢alisanlar, orgiitle biitiinlesmekte ve orgiitlerine anlamli
katkilarda bulunmak i¢in daha fazla motivasyona ve istege sahip olmaktadirlar.
Devamlilik baghligi, calisanlarin Orgiitte kalmaya ihtiyag duymalar1 sonucu
gelismektedir. Normatif baglilik ise ¢alisanlarin  sorumluluk ve ahlaki bir
ylikiimliilik duygusu ile kendilerini zorunlu hissettikleri i¢in Orgiite baglilik
duyduklarin gostermektedir (Allen ve Meyer, 1991: 62).

Meyer ve Allen tarafindan gelistirilen Orgilitsel baghlik modelinin;
giliniimiizde en yaygin kabul goren, gerceklestirilen calismalar cercevesinde gorgiil
acidan en fazla desteklenen, baska bir deyisle gecerliligi ve giivenilirligi en yiiksek

orgiitsel baglilik modeli oldugu sdylenebilir (Siirgevil, 2007: 19).

Tablo 5: Meyer-Allen Baglilik Modelinde Baglilik Bilesenleri.

Baghhk Gerekge Tamim
Duygusal Calisanin Calisanin  orgiite  duygusal
Baghilik Bunu Istemesi tutkunlugu, orgiitle 6zdeslesmesi ve
orgiite katilimda bulunmasi
Devaml Calisanin Calisanin  isten  ayrilmasi
Baghilik Buna Zorunlu | durumunda karsilasacagi maliyetlerin
Olmasi farkindalig1
Normatif Calisanin Calisanin orgiitsel tiyeligin
Baglilik Bunu Dogru stirdiiriilmesi yoniinde
Bulmasi hissettigi yiikiimliiliik

Kaynak: Arbak ve Kesken, 2005: 68.
Bu iiclii yaklasimda goriis, genel olarak bagliligin psikolojik bir durum

oldugudur, orgiitle calisanin iligkisi karakterize edilmistir ve orgiit icinde iiyeligin

devamlilig1 veya devamsizligmnin kararini icerir (Meyer & Allen, 1991: 67).
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Sekil 8: Ug Boyutlu Orgiitsel Baghlik Modeli.

Orgiitsel baghhk iligkilidir;
eis tatmini
ois gerekleri
eMesleki baglilik

A

A 4

Duygusal baghligin arka plan Duygusal isten ayrilma niyeti ve

* Kisisel dzellikler 5 Personel devir hiz1
o Is tecriibesi baghhk

\ 4

Devam bagliliginin arka plani Is davranislan iizerine
e Kisisel dzellikler | Devam * Devam
o Alternatifler " | baglilig: e Orgiitsel vatandaglik
e Yatirimlar davraniglar
e Performans

Normatif bagliligin arka plani

o Kisisel ozellikler Normatif 4 Calisanin saghig1 ve
. §osyalle$me tecriibeleri > baghlik 71 Refahi
o Orgiitsel yatirimlar

Kaynak: Meyer vd., 2002: 22.

Kavramsal farkliliklar1 g6z Oniine alindiginda, ti¢ baglilik bileseninin her
birinin, farkli onciillerin bir islevi olarak digerlerinden bagimsiz olarak bir sekilde
gelistigini sOylemek makul goriinmektedir (Allen ve Meyer, 1990: 4). Tabloya gore,
bahsi gecen {li¢ baglilik modelinin ortak noktalari, calisanlarin orgiitleriyle olan
iligkilerini ortaya koymasi, orgiitte kalmaya devam etme ile psikolojik durum
arasindaki iliskiyi ortaya koymasi ve c¢alisanin Orgiitiiyle bir iliski kurmasini

saglayarak, orgiitte kalmaya devam etmesini saglamasidir (Ozkan, 2018: 41).
2.3.4.1. Duygusal Baghhk
Orgiitsel bagliliga yonelik yazindaki en yaygin yaklasim, baghligm kurulusa
giiclii bir sekilde bagl olan bireyin tanimladigi, dahil oldugu ve tiyelige sahip oldugu

organizasyona duygusal veya hassas bir baglilik olarak bakilmasidir (Allen ve

Meyer, 1990: 2).
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Basitge, bir kuruma karsi tutumlar olustururken, ¢alisanlarin giinlik 1s

deneyimlerine daha ¢ok bagli olmalari, somut makro-seviyedeki degiskenlere karsi

daha az aligkanliklar1 olmas1 beklenir (Allen ve Meyer, 1997: 42).

Kurumu ile duygusal bag kuran calisanlar kurduklar1 bu duygusal bag

nedeniyle kurumda kalmaya ve kurumun hedefleri i¢in sik1 bir sekilde ¢aligmaya

devam ederler. Kurumu kendi ailesi olarak goriirler ve hedeflerini gerceklestirmek

icin canla basla caligirlar. Bu nedenle, kurumlarin ¢aliganlarinin kendilerine duygusal

bir bag ile baghh olmasmni ve ¢alismalarma katki saglamalarini tercih ederler

(Karabekiroglu, 2016: 78).

Allen ve Meyer’in ileri siirdiigii isgorenlerin duygusal bagliliklarini etkileyen

faktorler su sekilde siralanmaktadir (Dogan ve Kilig, 2007: 44):

a.

Isin cazibesi: Orgiitte calisana verilen islerin genellikle cazibeli ve heyecan
verici olmasi,

Rol agikhg: Orgiitiin galisandan ne bekledigini agikca belirtmesi,

Amac acikh@i: Calisanin, oOrgiitte yaptigi1 gorevleri ne amacgla yaptigi
konusunda acik bir anlayisa sahip olmasi,

Amac giicliigii: Caliandan is gereklerini yerine getirmesinin ozellikle talep
edilmesi,

Onerilere acikhk: Ust yonetimin, orgiitteki diger ¢alisanlardan gelen fikirleri
dikkate almasi,

Calsanlar arasinda uyum: Orgiitteki calisanlar arasmda yakm ve igten
iligkilerin olmasi,

Orgiitsel giivenirlik: Calisanlarm, orgiitiin s6z verdigi herseyi yapacagina
goniilden inanmasi,

Esitlik: Orgiitteki calisanlarin tamaminm esit bir sekilde hak ettigine sahip
olmasi,

Bireye onem: Calisan tarafindan yapilan i¢in orgiitiin amaglarina 6nemli
katkilar yaptig1 yoniindeki duygularin gelismesini tegvik etmek,
Geribildirim: Calisanlara performanslar1 konusunda siirekli bilgi vermek,
Katihm: Caliganlarin kendi is yiikii ve performans standartlariyla ilgili

kararlara katilimin1 saglamak.
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Duygusal baglilik bireylerin orgiitleri ile 6zdeGleGmelerini, orgiitiin liyesi
olmaktan mutlu olduklarmi1 ve orgiite giicli Gekilde bagli olduklarmni gdsteren

duygusal bir yonelmeyi ifade etmektedir (Pekdzcan, 2011: 54).

2.3.4.2. Devam Baghhg

Orgiitsel bagliligin devam bileseninin, iki faktdore dayanarak gelismesi
onerilmektedir. Bunlar bireylerin yaptig1 yatirnmlarm (veya yan bahislerin)
biiytikligl ve / veya algilanan alternatiflerin eksikligi olarak belirtilmistir (Allen ve
Meyer, 1990: 4). Boyle bir durumda kuruma katkilar1 fazla olan ve finansal olarak
giiclii konumda olan kisiler kurum i¢inde ¢caligmaya devam etmek isterler (Allen ve
Meyer, 1991: 72).

Devam baglilig1; 6rgiitten ayrilmayla birlikte maliyet iliskisinin farkindaligina
isaret eder. Devam bagliliginda calisan oncelikli olarak orgiitte ihtiyact oldugu i¢in
calismaya devam etmektedir (Oriicii ve Kislalioglu, 2014: 47).

Isgorenlerde devam baglili gmnin olusmasma neden olan birtakim bireysel ve
orgiitsel faktorler bulunmaktadir. Devam baglili gini1 etkileyen bu faktorler su sekilde
Ozetlenebilecektir (Allen ve Meyer, 1990: 18):

a. Yetenekler: Isgorenin  halen gorev yaptigi oOrgiitte kazandig
yetenek/deneyimlerin ne kadarmmm farkli Orgiitlerde de ona yarar
saglayabilecegi ve bu yetenek/deneyimlerin ne kadarmi farkli Orgiitlere
transfer edebilecegi endisesi,

b. Egitim: Isgdrenin sahip oldugu bigimsel egitimin, mevcut drgiit ve benzerleri
disinda ona pek yarar saglamayacagi diislincesi,

c. Yer Degistirmek: Isgdrenin orgiitten ayrilmasi durumunda, farkli bir
yerlesim yerine taginmayi istememesi,

d. Bireysel Yatirnm: Isgdrenin zaman ve ¢abasinin biiyiik bir bdliimiinii gdrev
yaptig1 Orgiitte harcamis olmasi nedeniyle kendine yatirim yaptigini
diistinmesi,

e. Emeklilik Primi: isgdrenin mevcut drgiitte kalmasi durumunda alabilecegi

emeklilik primini, 6rgiitten ayrilmasi durumunda kaybedebilecegi diisiincesi,
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f. Toplum: Isgorenin yasadigi yerlesim biriminde uzun yillardir ikametetmesi
ve yasl,

g. Secenekler: Isgdrenin orgiitten ayrilmasi durumunda sahip oldugu isin bir
benzerini veya daha iyisini bir baska yerde bulmada giicliik ¢ekebilecegi
diislincesi.

Duygusal baglilik ve devamlilik baglilig1 arasindaki iligkiler incelendiginde
devamlilik bagliligmmin duygusal bagliligi arttirdigi, duygusal bagliligin ise
devamlilik azalttig1 saptanmistir. Devamlilik bagliligi, 6rgiitten ayrilmanin getirecegi
maliyetin farkindalhigiyla ilgilidir. Orgiitle iliskisi, devamlilik baglihigma dayanan
calisanlar, boyle yapmaya ihtiyaglar1 oldugu icin Orgiitte kalmaktadirlar (Siirgevil,
2007: 25).

2.3.4.3. Normatif Baghhk

Duygusal baglar ve kisinin isten ayrilmasi durumunda karsilasacagi
maliyetlerin farkindalig1 kadar olmasa da, toplumsal ve bireysel degerler, ilgi ¢ceken
bir diger baglilik gerekcesi olmustur (Arbak ve Kesken, 2005: 73). Normatif baglilik,
bir ¢alisanin organizasyonda kalma zorunlulugu hissini ifade etmektedir (Allen ve
Meyer, 1997: 60).

Calisanlarin  orgiitte kalma ile ilgili yiikiimlilik duygularmi yansitir.
Bireylerin orgiite baghlik duymasi, kisisel yararlari i¢in bu sekilde davranmalar:
istendiginden degil, fakat yaptiklarinin dogru ve ahlaki olduguna inanmalar1
nedeniyle belli davranigsal eylemleri sergilemelerine yardim eder (Balay, 2014: 28).

Bir ¢alisanin, uzun siiredir bir ¢alismasi olmasi ve orgiitsel sadakatin 6nemini
vurgulamast halinde, organizasyondaki digerleri i¢in gii¢lii bir normatif baglilik
olacaktir (Allen ve Meyer, 1990: 4). Bu diisiince sekli, kurum c¢alisanlarinin ahlaki
acidan kurumda kalma isteklerini aciklar. Buna gore, kurumun kendilerine sagladigi
fayda ya da statiiden ayr1 olarak, kurumda kalmanin ahlaki agidan dogru olmasi
dolayisiyla kurumda kalma istekleridir (Meyer ve Allen, 1991: 66).

Normatif baglilig1 yiiksek olan bireyler, bireysel degerlere veya orgiitte kalma
ylikiimliiligliniin olusmasina yol acan ideolojilere dayanarak, orgiitte calismay1

kendisi i¢in bir gorev olarak gordiigii ve orgiitte kalmanin ya da orgiitiine baglilik
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gostermenin dogru bir davranis oldugunu hissettikleri i¢in 6rgiit tiyeligini stirdiiriirler
(Pekdzcan, 2011: 56). Normatif bagliliktaki zorunluluk, devamlilik bagliliginda
oldugu gibi degil, erdemlilik ve ahlaki duygulara dayanmaktadir (Urk, 2015: 67).

2.3.5. Turizm Sektoriinde Cahsan Faktorii

Otel isletmelerinin en temel amaclary; miisteri memnuniyeti saglayarak kar
elde etmek ve varliklarini siirdiirmektir. Miisterilere verilen hizmetin tiimii ¢alisanlar
tarafindan saglanmaktadir (Davras ve Giilmez, 2013: 167).

Turizm sektoriiniin  istthdam acisindan tasidig1  potansiyel yiiksektir.
Istihdamin sektdrel biiyiime esnekligi turizm sektdriinde %70 in iizerinde olmasi
bunu aciklar. Turizm sektoriinde istthdamin artmasiyla birlikte sektoriin istihdam
icerisindeki payr da artmaya devam etmektedir. Sektorde nitelikli istihdamin
artirilmasi igin igverenlere yonelik istthdam tesvikleri verilmesi amaciyla mevzuat
calismasi yapilmaktadir (CSGB Ulusal Istihdam Stratejisi, 2017: 57).

Tiirkiye Otelciler Federasyonu raporunda belirtildigi iizere, son gelinen
noktada Tirkiye, turistlerin destinasyon (tatil yeri) olarak tercih ettikleri tilkeler
kategorisinde diinya siralamasinda 6.swraya yerlesmistir. Diger yandan, her zaman
Tirkiye ortalamasmin 2 kat1 bliylime kaydeden turizm sektorii istihdami da 2015
yilmimn ilk 4 aylik doneminde %7,3 ve Tirkiye istthdami artis1 ise %6,3 olmustur
(TUROFED Turizm Raporu, 2018: 20).

Otel isletmeleri gibi insan giicline ihtiya¢ duyan ve emek-yogun olarak
calisan hizmet isletmelerinde liderlerin, 1is gorenleri isletme amaglarma
yonlendirmedeki rolii daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir. Bu tiir igletmelerde miisteri
memnuniyetinin saglanmasi biiylik oranda is gorenlerin miisteri ile olan iletisimine
bagli oldugundan bu tiir isletmelerde is gorenlere daha fazla onem gosterilmesi
gerekmektedir. Is gorenlerin isletmenin mal ve hizmetlerinden faydalanan
miisterilere kaliteli hizmet sunmalar1 sadece onlarin iyi bir fiziksel goriiniime sahip
olmalariyla degil ayn1 zamanda islerini severek yapmalarindan kaynaklanan olumlu
iletisimlerine de baghdir. (Calkin, 2014: 73)

Otel organizasyonunda yer alan is veya gorevler otelin tiirii ve biiylikligline

gore Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO)’ niin bir otel organizasyonu itibari ile genel
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hatlar1 ile belirlemis oldugu, s6z konusu bu isleri yapacak kisilerde bulunmasi
gereken beceri bilgi ve tutumlar boliimler bazinda soyle agiklanabilir (Uckun’dan

aktaran Yalgin, 2010: 61):

Tablo 6: Boliimler i¢in Bilgi, Beceri ve Tutumlar.

Departman

Bilgi ve Beceri

Tutum

ON BURO

Anlama, okuma, yazma,
hesaplama, yazisma; dosyalama
ve  kontrol etme,  diger
departmanlarla is birligi yapma,
yeterli diizeyde yabanct dil,
rezervasyon islem ve
sistemlerini, kayit islemlerini,
sartlara uygun satis tekniklersi,
diizglin ve akict konusabilme,
sirket politikas1 hakkinda bilgi,
sistematik ve Ozenli c¢alisma
yetenegi

Titizlik, dikkat, cana
yakin olma, el ¢abuklugu,
isteklilik, giiler yiizliliik,
nezaket sozlerini
kullanabilme, dostane bir
tavir, disadontikliik,
yardimseverlik, inisiyatif
kullanabilme, diiriistliik,
tetikte olma, is birligine
yatkin olma, sorumluluk
duygusu geliskin,
yaraticilik, kibarlik.

SERVIS

Servis malzemelerini
Hijyen ve
standartlarini  bilme,
temizlemeyi  bilme,  servis
usullerini  bilme, yiyecek
icecekler ve onlarn sunumu
hakkinda bilgi sahibi olma,
masa diizen ve standartlarini
bilme, miisteri psikolojisini
anlayabilme

tanima,
giivenlik
techizat

Ozen, tertiplilik,
isteklilik, giiler yiizliiliik,
disadoniikliik, entelektiiel
bilgi birikimi, uyumluluk,
etkinlik, hos bir kisilige
sahip olma, beceriklilik,
nezaket, problem c¢ozme
yetenegi geliskin, saticilik
yetenegi, hayal giici,
sohbet etmekten
hoslanma, yaraticilik,
nezaket

MUTFAK

Anlama, okuma, yazma,
hesaplama, iletisim  kurma,
calisma alanlarin1 diizenleme,
temizlik ve  dezenfeksiyon
yontemlerini uygulama,
giivenlik ve hijyen standartlarini
bilmek, mutfak alet ve techizati
ve temizligi hakkinda bilgi
sahibi olma, el yetenegi,
yiyeceklerin pisirme ve
muhafaza edilme stiresi
hakkinda bilgi sahibi olma,
calisma arag ve techizatmi
secebilme.

Etkinlik, verimlilik,
motivasyon, tertiplilik,
isteklilik, sorumluluk
duygusu, cabukluk, 6zen,
beceriklilik, is birligi,
sanat¢i ruhu, temizlik.

Kullanilan temizlik malzeme ve
maddeleri hakkinda bilgi sahibi

Kendiliginden  harekete
gecebilme, 0zen, gozlem
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KAT olma, hijyen kosullarin1 bilme, | giici  yiiksek,  dikkat
HIZMETLERI | rapor verebilme yetenegi, ¢esitli | cabukluk titizlik, is birligi
kimyasal ilaclama ydntemleri
hakkinda bilgi sahibi olma, oda
tertip planlarini bilme

Calisma yasamiyla ilgili kamu | Verimlilik, motivasyon,
ve 6zel hukuk kurallarmi bilme, | tertiplilik, isteklilik,
INSAN performans degerlendirme | sorumluluk duygusu,
KAYNAKLARI | kriterlerini bilme Is analizleri | 6zen, is birligi giiler
(gorev  tanimlar1)  hakkinda | yiizliilik
detayli  bilgi sahibi olma,
yonlendirme becerisine sahip,
davranis bilgisi, eleman secimi,
is degerleme, kariyer yonetimi,
degisim yonetimi konularinda
bilgi sahibi olma

Satis ve pazarlama tekniklerini | Kendiliginden  harekete
SATIS bilme, isletmenin tim | gecebilme, 6zen, gdzlem
PAZARLAMA | birimleriyle iletisim kurabilecek | giici  yiiksek,  dikkat
bir diyalog yetenegine sahip | ¢abukluk, is  birligi
olma disadontikliik, girisimci,
ikna kabiliyeti yiiksek

Kaynak: Yal¢in, 2010: 63.

Tablodan da goriildigl iizere otel isletmelerinde her bir isin gerektirdigi
beceri ve tutumlarin karmasik olmasi nedeniyle her bir departmanin veya gorevin tek
bir kisilik tipini gerektirdigi soylenemez.

Turizm endiistrisinin i¢inde yer alan ve endiistrinin bel kemigini olusturan
konaklama isletmeleri, biiyilkk oranda fiziksel verilere dayanmakla birlikte,
isletmelerin basarilar1 biitiinii ile insan giicliniin etkinli§ine dayanmaktadir. Buna
bagl olarak, yiiz yiize iliskilerin yogun olarak yasandigi ve is goren deviniminin
yliksek oldugu konaklama isletmelerinde is gorenin egitimi, gelistirilmesi ve is
doyumu daha da 6nemli hale gelmektedir. Is doyumunun yiiksek olmasi, is gdrenin
daha verimli ¢aligmasin1i ve baska calisma arayislar1 iginde bulunmamasmi da

beraberinde getirmektedir (Tiitlincii ve Tarlan, 2001: 142).
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2.3.6. RADAR Uygulamasi ve Calisan Baghhg

EFQM cok yonlii ve kapsamli bir kalite yonetim modelidir. Milkkemmellik
siirecine her kademeden ¢alisanlar1 dahil edebilmek amaciyla olusturdugu ortak dille
kaliteyi bir biitiin olarak ele almay1 basarmistir.

Turizm, ilkelerin déviz rezervlerini artiran, issizlik oranlarmi diisiiren ve
diger sektorlerin gelisimini saglayan lokomotif bir sektor konumundadir. Bir hizmet
sektorii olan turizm sektoriiniin basarisi ise, hizmet kalitesinin siirekliligi ve miisteri
memnuniyetinin saglanmasi ile miimkiindiir. Bu basariy1 gerceklestirmek ise, ancak
turizm personeli ile saglanabileceginden, turizm isletmeleri yonetimlerinin, tizerinde
durmasi gereken en Onemli hususlardan birisi turizm calisanlarinin islerine ve
isletmelerine duyduklar1 baghiliktir (Akpulat ve digerleri, 2016: 145). 2009 yilinda
kiy1 seridindeki dort ve bes yildizli otellerde yapilan bilimsel bir arastirma sonucuna
gore, otellerde departmanlarda kurulan kalite takimlarini sayesinde isletme
blinyesinde daha 1yi iletisim ile paylasilip, ¢alismalar benimsenmis ve bu yolla
isletmelerde etkinlik ve siireklilik saglanmistir (Alagdz, 2009: 117).

Miikemmel kuruluslar, calisanlarinin insan kaynaklar1 politikalarint 1yi
gelistirmek zorundadir. Beceri ve performanslarma gore kariyer planlamasinin
yapilmasi, 6diil ve tesvik unsurlarinin uygulanmasi, ¢alisanlarin katilimini saglamasi
gerekmektedir. Kurumun calisanla diyaloga, kurdugu iletisim sekli, calisanina
ulagmak i¢in diizenledigi etkinlik ¢esidi yine calisan 6zelliklerine gore diizenlenmesi
gereken unsurlardir (Kabul, 2016: 43).

2009 yilinda EFQM modeli ve  RADAR uygulamasmi insan kaynaklari
calismalarinda uygulayan bir firmadanyapilan bilimsel arastrmada modelin yedi
numarali calisanlarla ilgili sonucglar kriteri gozlemlenmistir. EFQM modelinin ilk
uygulanmaya basladig1 yil yapilan baglilik anketi besinci y1l sonunda yapilan anket
arasinda % 5 oraninda artis saglandig1 firma tarafindan ol¢iilmiistiir (Duman, 2009:
70).

Hedeflerine ulasmak icin EFQM Miikemmellik Modelini kendilerine rehber
edinen vizyoner kuruluslar tiim calisanlarin1 Onemser; bireysel ve kurumsal
amagclarin karsilikli fayda sagladigi etkin ve etkili bir kiiltiir olusturur. Calisanlarin

kabiliyetlerini gelistirir; esitlik ve adalet saglayarak giiven verir. Calisanlarmi korur,
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onlarla etkili iletisime girer, onlar1 motive ederek siirekli bir katilim saglar ve
basarilarin1 takdir eder. Boylelikle calisanlarin tecriibe ve yeteneklerini kurulusa
fayda verecek sekilde kullanmalarina imkan tanir (Bekar, 2015: 32).

2013 yilinda Istanbul’daki ii¢, dort, bes yildizlh EFQM modeli ve Radar
uygulayan otel ¢alisanlar1 ile yapilan bilimsel arastirma sonuglarina gore, bir otel
isletmesindeki kidem arttikca EFQM miikemmellik modeline karsi daha olumlu bir
bakis acis1 ortaya c¢iktigl, departmanlarda calisanlarmn sorumluluklari arttikca
Miikemmellik ilgili goriislerin daha olumlu hale geldigi ve periyodik olarak RADAR
uygulamas1 yoluyla yaraticilik ve inovasyon faaliyetlerinin yerine getirildigi
gdzlemlenmistir (Sepetcioglu, 2013: 93). Bir baska Ornek Ispanya’da  is
milkemmeliyeti programma dahil olan isletmelerin, RADAR uygulamasi ile tiim
calisanlarin1 siirece dahil ederek, onlar1t motive eden ve sosyal etkinin
tyilestirilmesindeki rollerinin 6nemini gérmelerini saglayan bir yap1 olusturduklarmi
ortaya koymustur (Calvo Mora, Dominguez ve Criado, 2018: 1274).

Miikemmellik yolculuguna ¢ikan isletmeler i¢in, calisanlarin memnuniyetinin
Olciilmesi biiylik onem tasimaktadir. Calisanlarin isletme hakkindaki algilamalari,
calisan memnuniyeti anketine ilave olarak, odak grup goriismeleri ya da
yapilandirilmis performans degerlendirmeleri gibi farkli kaynaklardan da elde
edilebilir. Calisanlarin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinden memnuniyeti ve
toplumsal faaliyetlere katilimi da bu alg1 arastirmalar1 i¢inde sorgulanabilmektedir
(Goziiyllmaz, 2013: 45).

Kisisel miikemmeliyet saglamak i¢cin bir model tasarimi ve ig-yasam dengesi
yonleri de dahil olmak iizere, bireyin kisisel gelisiminin operasyonellestirilmesi i¢in
bir dizi metodoloji gereklidir (Jaeger, 2017: 4). Bireyin organizasyona, lstiine,
yonetimine ve hatta is arkadaslarina giiven duymasi onun bir amaca ulagmasini, isine
ilgi duymasini, isine kopamayacak derecede bagli olmasini ve yiiksek morale sahip
olmasini saglamaktadir (Cigek ve Macit, 2016: 29).

Ozdegerlendirme siireci organizasyonun giiclii yonlerini, zayif ydnlerini ve
tyilestirmelerin yapabilecegi alanlar1 acik¢a ayirt etmesine imkan vererek daha iyi
performans izleme firsati saglar. Ozellikle, EFQM Miikemmellik Modeli,
yoneticilerin organizasyonlarinin yonetimsel sorunlarimi ve iyilestirme alanlarini

belirlemelerine yardimci olabilir ve 0z degerlendirmeyi istlenmek i¢in
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yapilandirilmig bir odak saglar (Liu ve Ko, 2017: 3). 2017 yilinda yapilan arastirma
sonucuna gore, gelistirilen RADAR uygulamasi ile EFQM miikkemmellik modeli
belirtilen kriterleri karsilamis ve otel performansini her zaman ve her yerde dogru bir
sekilde degerlendirmek i¢in uygulanabilir sonucuna ulasilmistir (Liu ve Ko, 2017:
11).

Stirdiiriilebilir gelisimin en 6nemli 6zelliklerinden biri, herkesin nispeten
kiigiik iyilestirme projelerine siirekli olarak katilmalarmi saglamak olan temel odakli
bir sistem olmas1 gerektigidir. Bunun gerceklesmesi i¢in, 6zellikle orgiitsel degisim
projeleri ile ilgili faaliyetlerde insanlari neden katilmaya karar verdiklerini anlamak
gerekir (Jurburg ve digerleri, 2017:1470). Malezya’da altiylizden fazla otelci ile
yapilan bilimsel aragtima sonucuna gore is mitkemmeliyeti programi otelde anlagilir
ve uygulanirsa, organizasyon performansini olumlu yonde etkileyecektir. Calisanlar
standardlar1 daha 1yi anladiginda, bagliliklar1 artar ve organizasyonel ¢abalara dahil
olmalar1 kolaylasir. Ote yandan, otel iist yonetimi calisan baglihigini ve otel
performansimi artirmak i¢cin dostane bir ¢aligma ortami, planlar1 ve stratejik araglari
saglamalidir (Amin, Aldakhil, Wu, Rezaei ve Cobanoglu, 2017: 1268).

Orgiitilyle 6zdeslesmis ¢alisanlar Orgiitin  deger ve ozelliklerini kendi
degerleri gibi goriip benimser ve orgiitlerine sahip ¢ikar ve ne olursa olsun orgiitte
kalmay1 tercih ederler. Bu nedenle oOrgiitsel 6zdeslesmeyi etkileyen faktorlerin
bilinmesi, buna yonelik uygulamalarin hayata geg¢irilmesi, devamsizlik, isgdren devir
hizinin diistiriilmesi, isten ayrilmalarin azaltilmasi, motivasyon ve performans
artiginin saglanmasi gibi pek ¢cok konuda yoneticilere yardimci olacaktir (Asik, 2017:

358).
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UCUNCU BOLUM
BiR OTEL ISLETMESINDE RADAR VE ORGUTSEL BAGLILIK
ILISKiSi UZERINE ARASTIRMA

Calismanin bu boliimiinde, 2008 yilindan bu yana Swissotel Hotels & Resorts
markas1 altinda faaliyet gosteren ve 2012 yilindan bu yana EFQM Miikemmellik
Modeli ve RADAR ydnetim aracini kullanmakta olan Swissotel Biiyiik Efes Izmir
otel ve RADAR uygulamalar1 hakkinda bilgilendirmelere, arastrmanin amacina,

yontem ile arastirmanin bulgu ve yorumlarma yer verilmistir.

3.1. SWISSOTEL BUYUK EFES iZMiR OTELIi HAKKINDA GENEL
BILGIi

1980 yilinda Isvigre’nin Ziirih kentinde kurulan Swissotel markasinin
Izmir’deki subesi Biiyikk Efes Izmir oteli, 2008 yilindan bu yana konaklama,
yiyecek, igecek ve rekreasyon hizmeti vermektedir. Otel genelinde toplam 402 adet
misafir odasi, 19 adet ¢ok amagli toplant1 salonu ve 1 adet spor ve saglik merkezi
bulunmaktadir. Demografik yapisina bakildiginda, % 70 operasyon ¢alisani (mavi
yakal1), % 30 ofis calisan1 (beyaz yakali) olmak iizere toplam 255 adet otel ¢alisani
hizmet vermektedir. Genel yas ortalamasi 26 olan otelin yillik isgiicii devir orani
2017 y1li sonunda % 33 olarak hesaplanmistir (www.swissotel.com).

Kalite calismalarma 2012 yil1 itibariyle Entegre Yonetim Sistemi kullanarak
baslayan otel ayn1 yil icerisinde Isvicreli SQS (Swiss Association for Quality and
Management System) firmas1 tarafindan yine 2012 yilinda belgelendirilmis ve
izleyen  yillarda revizyon denetimlerini de  uygunsuzluk yasamadan
gerceklestirmistir. Swissotel Biiyilkk Efes Izmir, sahip oldugu ISO 9001 Kalite
Yonetim Sistemi Belgesi, ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi Belgesi ve OHSAS
18001 Is Saghg: ve Giivenligi Yonetim Sistemi Belgesi yani sira, vermis oldugu
yiyecek & igcecek hizmetlerinin kalitesini ISO 22000 Gida Gilivenligi YOnetim
Sistemi belgesi ile takip etmektedir.

2013 yilinda marka genelinde EFQM Miikemmellik Modeli uygulamasina

gecilmis olup buna géore RADAR uygulamalar1 konusunda gerekli prosediir, egitim,
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dokiiman ve taslaklar Oncelikle otel {ist yOnetimine aktarilmis, sonrasinda tiim
calisanlarin katilimmnin saglanacagi onemli bir gelisim araci olarak kullanilmaya
baslanmustir.

Tim Swissotel markasi genelinde kalite yonetimi uygulamalarinin etkin bir
sekilde gerceklestirilmesi ve izlenebilirliginin saglanmasi i¢in tiim standartlarin,
talimatlarin, genel kayit ve dokiimanlarin erisilebildigi online bir kalite yOnetim
sistemi kurmustur. Swissotel Biiyiik Efes Izmir oteli, marka standartlarmin yani sira,
kurum i¢i talimat, yonerge, taslak ve formlar1 da bu online intranet sayfasina
yiikleyerek veri tabanini giivence altina almistir (www.swissotel2.com/ioms).

RADAR yo6nteminin ve uygulamasinin basarist ile Swissotel Biiyiikk Efes
Izmir, May1s 2015 tarihinde KALDER “Ekipte Miikemmellik Odiilii”, Kasim 2014
tarthinde Kiiltiir ve Turizm Bakanlig1 “Yesil Yildiz Belgesi”’, Haziran 2014 tarihinde
Investors In People (Insana Yatrim Yapanlar) tarafindan etkin insan yonetimi
alaninda “Gilimiis Sertifika” gibi ulusal ve uluslararasi onemli kalite odiilleri
kazanmistir (www.swissotel.com).

Aragtirmanin Swissotel Biiyiikk Efes Izmir Otel’de gergeklestirilmesinin
gerekeeleri su bicimde siralanabilir;

a. Faaliyete gectigi 2008 yilindan itibaren ISO belgeleri ile kalite
uygulamalarma devam etmesi ve Isvigre merkezli SQS tarafindan
denetlenmesi,

b. Izmir genelinde Entegre Kalite Yonetim Sistemi uygulayan (ISO9001,
ISO14001 ve ISO18001) tek otel olmasi,

c. EFQM modelini uygulamasi ve 2016 itibariyle “Miikkemmellikte
Kararlilik” asamasini siirtidiirmekte olmasi,

d. KALDER tarafindan verilen “Ekipte Miikemmellik” 6diiliinii 2015
yilinda kazanan ilk otel olmasi,

e. Kendi grubu icerisinde diinya genelinde toplam 31 otel arasindan
basarili kalite uygulamalariyla 2013 yilinda “Yilm En lyi Oteli”
se¢ilmesi,

f. RADAR uygulamasi ile ¢alisan baglilig1 puanini 2013 yilinda % 84,9
iken 2016 yilinda % 91,2 seviyesine ¢ikarmasi.
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2017 yilinda Swissotel markasinin yatirimci tarafindan Amerika merkezli
Fairmont Hotels gurubunda satilmasindan sonra RADAR uygulamasina ara verilmis,

2018 yil1 Nisan ay1 itibariyle tekrar sirket prosediirlerine eklenmistir.

3.2. SWISSOTEL BUYUK EFES iZMiR OTELINDE
GERCEKLESTIRILEN RADAR UYGULAMALARI HAKKINDA
GENEL BILGi

Stratejik diisiincenin isletmedeki her bir calisan tarafindan igsellestirilmesini
saglayarak organizasyonun hedeflerini daha acik ve net hale getirmek, ihtiyaclar1
dogru ongoérmek ve kaynaklari etkin kullanmak amaciyla iirlin ve hizmetlerini
gelistirmeyi planlayan Swissotel markasi, RADAR yontemini 2014 yili itibariyle
marka stratejisi igerisinde konumlandirmistir (www.swissotel.com).

Orgiitiin misafirleriyle paylastigit marka &zellikleri, ortak degerler ve
pazarlama stratejisinin gerceklestirilmesinde en 6nemli kisim, olusturulan is
stratejisidir. Buna gore Swissotel markasmi operasyonel mitkemmeliyet asamasina
tastyan temel yonetim araglarindan biri EFQM miikemmellik modeli ve RADAR
uygulamasidir (www.swissotel-sustainability.com).

Ulasilmak istenen sonuglar ve yaklasimin (results - approach) belirlenmesi
konusunda Swissotel Biiyiik Efes Izmir otelinde dncelikle otelin basarisini gosteren
ana Olciim ve degerlendirme sonuglar1 ele alinmistir. Yapilan durum analizine gore
basarinin anahtar gostergeleri tespit edilerek temel performans girdileri
belirlenmistir. En 6nemli uygulama basliklar1 asagida belirtilmistir (Swissotel Biiyiik
Efes Izmir Biitce Sunum Dosyasi, 2016);

Misafir Memnuniyeti Puani

ISEE

Calisan Baglilig1 Puani
Karlilik Miktar1

/o

Is Kazas1 Sayis1
Gida Giivenligi D1s Kaynakli Denetim Puani
Enerji Tiiketimi Yiizdesi

Isgiicii Devir Orani

= @ oo

Gizli Misafir Programi Puani
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1. Pazarlama Verileri

RADAR uygulamasi yaklasim asamasinda orgiit iist yonetimi tarafindan,
yukaridaki her bir performans kriterleri i¢cin yil bazinda yapilmasi planlanan birkag
temel aksiyon belirlenmesi karar1 alinmistir.

Tiim ¢alisanlarin siirece dahil edilmesi i¢in temel performans girdileri sayisi
kadar RADAR ekipleri olusturulmustur. Ornek bir ekip asagidaki tabloda
gosterilmistir.

Tablo 7: Swissotel Biiyiik Efes Izmir Misafir Memnuniyeti RADAR Ekibi.

Misafir Memnuniyeti RADAR Ekibi
Takim Lideri Misafir Iliskileri Miidiirii 1 kisi
Yardimcisi On Biiro Miidiirii 1 kisi
Goniilli Saglik Kliibii Caligani 1 kisi
Goniilli Kat Hizmetleri Caligani 2 kisi
Goniilli Yiyecek & Igecek Calisani 2 kisi
Goniilli Mutfak Caligani 1 kisi

Kaynak: Swissotel Biiyiik Efes Izmir RADAR Sunumu, 2016.

Her ekip en az sekiz kisiden olugsmaktadir. Orgiit icinde duyuru yapilarak kim
hangi RADAR ekibi i¢inde goniillii olarak calismak isterse ona katilabilmesi
saglanmaktadir. Her ekibin basinda konuyla ilgili bir departman yoneticisi ve
yardimcist ekip lideri segilmektedir. Ekiplerin yil i¢inde 3 ya da 4 toplant1 yapma
zorunlulugu bulunmaktadir. Bu toplantilarin amaci, y1l boyunca her ekibin belirledigi
hedefe wulagsmak amaciyla RADAR yonteminin izleyen adimlart Yayilim
(Deployment), Degerlendirme (Assessment) ve lyilistirme (Refine) {izerine bir araya
gelmesi ve siirekli gelisimin ekipge takip edilmesini saglamaktir (Swissotel Biiyiik
Efes Izmir RADAR Dékiimani, 2016).

Stratejiye destek olmasi i¢in her ekibin kullanmasi amaciyla bir ortak
RADAR takip tablosu olusturulmaktadir. Ekip her bir RADAR adiminda alinan
kararlar kayitlara gegirir. Y1l sonunda son toplantida degerlendirme ve iyilestirme
asamalarinda basarili olan aksiyonlara devam karar1 alinmaktadir. Verimli olmayan
aksiyonlar yiiriirliikten ¢ikartilmaktadir.

Her RADAR cekibinin standart RADAR uygulamasi standardina uygun
sekilde dinamik bir gelisim gostererek, hedef gerceklestirme ve 6zdegerlendirme
asamasinda, cevaplamasi gereken basit ve gii¢lii bes soru yer almaktadir. Olusturulan

RADAR tablolar1 bu sorularin takibi i¢in yazili detaylar1 igermektedir.
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a. Sonug (Results): Neyi basarmak istiyoruz?

b. Yaklasim (Approach): Nasil basarmay1 planliyoruz?

c. Yayilim (Deployment): Orgiitte gérev dagilimi nasil olacak?

d. Degerlendirme (Assessment): Etkililik ve verimlilik ag¢isindan hedeflerin

ne derece gerceklestigini nasil l¢limleyecegiz?
e. lyilestirme (Refine): Sonuglara gore ne Ogrendik ve daha iyi nasil

yapabiliriz?

Yayilim (Deployment) asamasinda gorev dagilimi yapilmasi planlanmustir.
Buna gore tabloya her ekip {iyesinin yil boyunca hangi aksiyonu takip edeceginden
sorumlu oldugu belirtilir ve her toplantida her ekip liyesi kendisinden beklenen
sorumlulugu yerine getirip getirmedigi hakkinda ekibin diger tiyelerine bilgi verir.

Ozellikle calisanlarin goniillii olarak katildigi ve fikir verdigi RADAR
ekiplerinde en 6nemli asama, stratejiyi belirledikten sonra ekip tiyelerinin 6nerecegi
yenilikler ve geribildirimler olacaktir.

Degerlendirme (Assessment) ve lyilestirme (Refine) asamalari, y1l sonunda
ekibin gerceklestirdigi ilk 3 RADAR adiminin ne derece etkili ve verimli oldugunun
objektif olarak puanlamasini icermektedir. Buna gore listeye yazilan her bir aksiyon,
verimlilik ve etkinlik acgisindan 5 puan iizerinden oylanir ve ¢ikan sonuca gore bir
sonraki yil devam edip etmeyecegine yine RADAR ekibi tarafindan karar verilir.
Burada 6nemli kriterlerden biri de yayilim agsamasinda belirlenen otel hedeflerinin ne

derece gerceklestirildigidir.

3.3. SWISSOTEL BUYUK EFES iZMiR OTELINDE
GERCEKLESTIRILEN RADAR UYGULAMALARI KAPSAMINDA
ORGUTSEL BAGLILIK

Yetenegi ise alip onu yetistirmek ve beceri kazandirmak iizere insan
kaynaklar1 politikasini olusturan Swissotel markasmnin insan kaynaklar1 ve egitim
temelinde calisan vurgusu yer almaktadir. Uluslararasi bes yildizli bir is oteli olarak
ise alim prosediirlerinin tamami standartlar biitiinii seklinde olup esitlik ilkesi

gozetilerek belirlenmistir. Ise almi yapilacak her aday, basvurusu sonrasinda
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strastyla kisilik envanter analizi, yonetici ve insan kaynaklar1 miilakati, son olarak da
referans kontrolii asamalarmmdan basariyla gectigi takdirde ekibe dahil olmaktadir
(www.swissotel.com/careers).

Ise baslayan ve calismaya devam eden her otel ¢ahisani icin ilk bir yillik
siiregte tamamlanmas1 gereken temel egitimler ve egitim sertifika siireci
tanimlanmistir. Bu kurala gore otelde bir yilin1 tamamlayan ve tim egitimleri
basariyla bitiren her ¢alisana tiim grup otelleri igerisinde gecerliligi olan bir temel
egitim sertifikas1 diizenlemektedir.

Calisanin bir yillik siireci gerek calisan bagliligi anketi gerekse performans
degerlendirme kriterleri agisindan 6nem tasimaktadir. Bir yil igerisinde her c¢alisanin
performansi, % 50 otel hedeflerine ulasmada gosterdigi kisisel emek ve destek, % 50
yetkinlik bazli degerlendirme g6z Oniine alinarak puanlanmaktadir (Swissotel Biiyiik
Efes Izmir Calisan El Kitabs, 2010).

Orgiitte kadrolu ya da alt isveren fark etmeksizin dzverili ¢alisan ve goniilden
hizmet veren tiim c¢alisanlar i¢in basarilarini tanimak ve ddiillendirmek tizere 6zel
tesekkiir kartlar1 hazirlanmistir. Calisanin ismine 6zel hazirlanan bu tesekkiir kartlari,
misafirlerden gelen olumlu geribildirimler veya yoneticilerin gézlem ve takdiri
dogrultusunda kisilere teslim edilmekte ve otel calisan alanlarindaki panolarda
paylasilmaktadir.

Tam zamanlh ¢alisan Otel Is Saghg ve Giivenligi Uzmani ile 2013 yilindan
bu yana Swissotel Biiyilk Efes Izmir otelinde, olimli ya da agr is kazasi
gergeklesmemistir. Olusturulan bir diger RADAR ekibi de 15 saglig1 ve giivenligi
hedefini gerceklestirmek iizere biraraya gelmis ve 2016 yilina kadar is kazasi
oraninda % 47 azalma gerceklesmistir (Swissotel Is Saghg1 ve Giivenligi Raporu,
2016).

Is Miikemmeliyeti programi kapsaminda ¢alisanlar, isletmenin 6nemli girdi
kriterlerinden biridir. Swissotel markas1 merkez ofisi, bu dogrultuda stratejiyi
belirlerken markanmn genel slogani olan “Quality of Life — Yasam Kalitesi”
kavrammin tiim c¢alisanlar tarafindan benimsenmesi gerektigi sonucuna ulagmistir.
Yine ayni modelin ¢iktilar1 i¢erisinde, ¢alisanlar i¢in elde edilmek istenen en anlamli

sonuglar yillik ¢alisan baglilig1 anketi lizerinden degerlendirilmektedir.
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Her y1l Eyliil ayinda gergeklestirilen bu ankette ¢alisanlara ortalama 50 soru
ve 1 acik uglu yorum iizerinden kuruma ve markaya olan bagliliklar1 hakkinda
fikirleri sorulmaktadir. Anket, likert tipi besli dereceleme Olgegine gore
yapilandirilmig olup insan kaynaklar1 stratejisi dogrultusunda anahtar basari
kriterlerinin ¢calisanlar tarafindan ne derece kabul gordiigii sonucunu vermektedir.

Orgiitiin {ist yonetimi ve insan kaynaklar1 departmani, markanmn hedefledigi
stratejiye calisanlarin destegiyle ulagsmak iizere bir RADAR ekibini de ¢alisan
memnuniyeti i¢in olusturmustur. Ekip 6zellikleri, diger RADAR ekiplerinde oldugu
gibi bir yonetici, bir yardime1 ve 8 goniillii iiyeden olugmaktadir. S6z konusu 6rnek
ekip Tablo 8’de gosterilmektedir.

Tablo 8: Swissotel Efes Izmir Calisan Baglilhigi RADAR Ekibi.

Calisan Memnuniyeti RADAR Ekibi
Takim Lideri Insan Kaynaklar1 Miidiirii 1 kisi
Yardimcisi Egitim Midiiri 1 kisi
Goniillii On Biiro Calisganm 1 kisi
Goniilli Kat Hizmetleri Caligani 1 kisi
GoOniilli Yiyecek & Igcecek Calisan 1 kisi
GoOniilli Mutfak Caligani 1 kisi
GoOniilli Teknik Servis Caligani 1 kisi
GoOniilli Saglik Kliibi Caligani 1 kisi

Kaynak: Swissotel Biiyiik Efes izmir, 2016.

Olusturulan RADAR ekibinin 2013 yili itibariyle c¢alismaya basladigi ve
diizenli toplantilarm1 gergeklestirerek, aksiyonlarmi tablo iizerinden kayit altina
aldig1 gozlemlenmistir. RADAR yontemi ile ekibin siireci nasil takip ettigi Tablo
9’de goriilmektedir;

Tablo 9: Calisan Bagliligt RADAR Ekibi Soru-Cevap Tablosu.

RADAR CALISAN MEMNUNIYETI RADAR EKiP SORU-
CEVAP

(Sonugla Neyi basarmak istiyoruz? / Calisan Memnuniyeti
r) RESULTS anketinde %84 puan seviyesini korumak.

(Yaklas1 Nasil basaracagiz? / Yasam kalitesine destek olan takim
m) APPROACH | organizasyonlarini arttiracagiz.

(Yayilim Gorev dagilimi nasil olacak? / Her ekip iiyesi her ay bir
) organizasyonun yiiriitiilmesinden sorumlu olacak.
DEPLOYMENT

(Analiz) Hedefimize ne derece ulastik? / Anket sonucu %386
ASSESSMENT | olarak sonu¢lanmis, hedef gerceklesmistir.

(Degerle Ne 6grendik, neyi gelistirecegiz? / Gelecek yil yapilacak
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ndirme) faaliyetler i¢in etkililik ve verimlilik degerlendirmesi
REFINE yapilmistir.

Kaynak: Swissotel Biiyiik Efes izmir RADAR Dékiimani, 2016.

Tablo 9 olusturulduktan sonra 2013-2016 yillar1 i¢in farkl stratejik hedefler

belirlenmis ve RADAR ekiplerinin 6zverili ¢aligmalar: ile tiim hedefler yiizde yiiz

oraninda gerceklesmistir.

Asagida oOrnek olarak 2016 yili ¢in yapilan calisan bagliligi faaliyetleri

maddeler halinde siralanmistir. Bu maddeler RADAR ekip toplantilarinda giindeme

getirilerek degerlendirilen ve uygulamaya alinan aksiyon plan1 adimlarindan

olusmaktadir (Swissotel Biiyiik Efes Izmir, Calisan Bagliligi RADAR Formu, 2016);

a.

Insan Kaynaklar1 ise alim siireclerine calisanlarin dahil edilmesi i¢in “bonus”
sistemi baglatilarak, agik pozisyonlarda kendisinin yOnlendirdigi aday, ise
almp 6 aym doldurdugunda her c¢alisana ek licret Odemesi
gerceklestirilmistir.

Icerden terfi ve departmanlar arasi ¢alisan degisim programlarmni desteklemek
iizere ¢apraz egitim programi baslatilmig, 40 saat farkli bir departmanda
goniilli ¢alisma firsat1 tiim ¢alisanlara verilmistir.

Calisanlarin s6z sahibi olmas1 icin yillik sosyal etkinlikleri diizenlemek iizere
bir komite olusturulur ve yillik programi ¢alisanlar oylama ile belirlemeye
baglar.

Calisan memnuniyeti anketindeki gelisime agik yonler her departmanda
bagimsiz olarak goriisiilerek 30-60-90 giinliik aksiyon planlar1 olusturulur.
Anket haricinde c¢alisanlarin st yOnetimle ve diger departmanlarla
arasindaki iletisimi giiclendirmek adina aylik 6glen yemegi bulusmasi, cay
saati ve iletisim toplantist yapilmasi karar1 alimir. Her ay 3 farkl glinde uygun
vardiyada olan her ¢alisan sirayla bu toplantilara katilir.

Calisanlara tesekkiir karti yazilmasma ek aylik olarak sembolik 6diil
verilmesi Onerilir ve ¢ekilisle her ay sekiz tesekkiir kart1 alan ¢alisana 50-75-
100 liralik hediye ceki verilir.

Egitim verimliligini 6l¢iimlemek iizere yapilan testler kagit iizerinde degil

online internet iizerinden gergeklestirilmesi 6nerisi getirilir.
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h. Egitim midirii yam sira departmanlarda uzman egitim elgileri yetistirilmesi
onerisi lizerine, goniillii 22 kisiye egitimcinin egitimi sertifikasi kazandirilir.

i. Is saghgn ve giivenligi kurallarmin otel genelinde farkindaligini arttirmak
iizere video ve oyunlar tasarlanir. Olaylar gercek is kazalarmi ve ¢6zim
siire¢lerini konu almaktadir.

J-  Acilis asamasinda olan farkli grup otelleri i¢in Oncii kuvvet Onerisi hayata
gecirilmistir. Departmanlardan yiiksek performansi olan calisanlar diger
Swissotel agilislarina en az 7 giin siire ile destek vermek {izere gorevli olarak

gitmektedir.

2013 ve 2016 yillar1 arasinda otelin calisan baglilig1 6lgtimleri karsilastirmali
olarak goriintiilenebilmektedir. Her y1l markanim merkez ofisinden gonderilen ve tiim
otellerin calisanlarinin katilimiyla gercektesen baglilik anketi, demografik yapi
boliimiiyle birlikte toplam 55 sorudan olusmaktadir. Orgiite baglilig: etkileyen ve
degerlendirmede esas alman 15 soru bulunmaktadir. Begli likert oOlgeginde
calisanlarin bu soruya verdigi degerlendirmelerden bes ve alt1 cevaplar1 dikkate
alinarak baglhlik puanlar1 hesaplanir.

Tablo 10: Calisan Baglilig1 Karsilastirmali Sonug Tablosu.

Calisan Bagliligi | Calisan Baglihigi 2014 2015 2016
Degerlendirme Temel ifadeleri Calisan Calisan Calisan
Basliklar Baglilig1 Baglilig1 Baglilig1
Anket Anket Anket
Sonucu Sonucu Sonucu
e Herkese orgiit | % 83 % 84 % 87
Ise Ahm ve icinde firsat
Yetenek esitligi
Yonetimi saglanmaktadir
e (alisanlar
yetistirmek
uzere yatirim
yapilmaktadir

e Isealmve
terfiler adil ve

esit

gerceklesmekte

dir.
Performans e Orgiitte % 80 % 85 % 88
Degerlendirme hedeflere uygun
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Tletisim ve
Kararlara
Katilim

Onceki Calisan
Baghhg1 Anketi

Is Saghg ve
Giivenligi

Ogrenme ve
Gelisim

bireysel hedef
ve gelisim
planlar1
belirlenir.
Performansin
gelistirilmesi
tesvik edilir.
Departmanlar
arasinda etkili
iletisim
oldugunu
distiniiyorum.
Departmanimda
ve otelimdeki
programlar
hakkinda bilgi
sahibiyim.

Bir 6nceki
anket sonugclari
hakkinda
bilgilendirildim

Departmanimda
bir dnceki
anketi
degerlendirmek
iizere toplant1
yapilmistir.
Orgiitte is
saghgl &
giivenligi
konusunda
diizeltici ve
onleyici
aksiyonlar
almmaktadir.
Orgiitte
ogrenme ve
gelisim
firsatlar
verildigini
distiniiyorum.
Calisanlarin
gelisimine
yatirim
yapilmasi
kurumun

% 78

% 80

% 88

% 85

% 85

% 82

% 89

% 89

% 86

% 84

% 91

% 93
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hedeflerini
olumlu yone
etkilemektedir.
Odiil ve Takdir e (Calisanlarin % 84 % 91 % 93
iistiin ¢abalar1
takdir
edilmektedir.
Ust Yonetim ve e Ust yonetim % 83 % 90 % 94
Vizyon tarafindan
paylasilan acik
bir amag ve
vizyon vardir.
e Hedeflerin
gerceklestirilme
si i¢gin
yoneticiler
gerekli bilgi ve
deneyime
sahiptir.
Kaynak: Swissotel Kurumsal Anket Sayfasi, 2016.

2013 yilindan beri yapilan anket uygulamasi, uluslararasi bir yazilim firmasi
is birligi ile calisanlarin erisimi saglanarak online olarak gercgeklestirilmektedir.
Tabloya gore, orgiitin RADAR uygulamasi gerceklestirdigi donemde, olusturulan
ekiplerin aktif ¢galigmasi ile ¢alisan bagliligi performansi artis egilimi gostermistir.

EFQM modeline gore kurumsal olarak revize edilen calisan baglilig:
anketinde her 3 yil icin de calisanlarin motivasyon ve tatminine iligkin sorularin
degerlendirme sonuglar1 yiikselmis, bu durum insan kaynaklar1 siireglerinin de
tyilestirilmesine destek vermistir.

Orgiitte galisanlara iliskin kurumun stratejisini destekleyen planlar yapildigi,
ist yonetimin destek verdigi ve calisanlarin egitimlerine Onem verilerek bilgi
birikimleri ve yetenekleri gelistirildigi goriilmektedir. Caliganlar katilmis olduklar:
RADAR ekipleri ve RADAR yontemi sayesinde birbirleriyle etkin bir iletisim
icindedir, gerekli yetki ve sorumluluklar1 almistir ve hizmetlere katilim
saglamaktadirlar. Swissotel Biiyiik Efes Izmir ¢alisanlar1 arasinda etkili bir iletisim
vardr ve otel genelinde c¢alisanlar takdir edilmekte, taninmakta ve

odillendirilmektedir.
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3.4. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

Arastirmanm amaci, Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) tarafindan
olusturulan ve organizasyonda is miilkemmeliyetini benimseyen isletmeler icin
RADAR uygulamasi ile orgiitsel baglilik arasindaki iligkinin arastirilmasidir.

Arastirmanim 6nemi ise; RADAR uygulamalarinin benzer otel isletmelerinde
gergeklestirilmesine yonelik bir rehber yapilandirarak s6z konusu uygulamalarin
orglitsel baglilik lizerindeki olumlu etkilerini artiracak eylemlere yonelik Oneriler

olusturulmasidir.

3.5. ARASTIRMANIN KISITLARI

Arastirma bazi kisitlarin varhigi kabul edilerek yiiriitiilmistiir. S6z konusu
kisitlar;
a. Arastrmanin, amaca uygun olarak kullanilan nitel ydntem nedeniyle,
sonuglar1 genellenemez.
b. Ornekleme ulasma konusunda; ¢alisanlarin vardiya diizenleri ve gdriismelere
ayirabilecekleri siire onemli bir kisit olusturmustur.
c. Arastirmaci acisindan goriismelere yonelik ayrilmasi gereken zaman onemli

bir kisit olmustur.

3.6. ARASTIRMANIN SORUNSALI

Arastrmanm ana sorunsali; “RADAR uygulamalar: ile ¢alisan baglhlig
arasinda nasil bir iliski vardir?” olarak belirlenmistir.

Bu sorunsala bagli olarak ii¢ alt sorunsal daha belirlenmistir.

Alt Sorunsal 1: “Radar uygulamalart ile ¢alisan duygusal baghlig arasinda
nasi! bir iliski vardir”?

Alt Sorunsal 2: “Radar uygulamalari ile ¢alisan devam baghlig1 arasinda
nasi! bir iliski vardir”

Alt Sorunsal 3: “Radar uygulamalart ile ¢calisan normatif baghlig arasinda

nasi! bir iliski vardir”
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3.7. ARASTIRMANIN YONTEMI VE TASARIMI

Calismada, arastirmanin amacina ve kapsamina uygun olarak nitel aragtirma
yontemi kullanilmistir.

Nitel arastirmalar, goézlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri
toplama yontemlerinin kullanildigi, olgu ve olaylarin, yasayanlarin goéziinden
derinlemesine bir sekilde anlasilmaya calisildig1 ve boylelikle gercekei ve biitiinciil
bir sekilde (gerceklestikleri toplumsal ve kiiltiirel baglam icerisinde) anlasilmasi igin
nitel bir slirecin izlendigi, aragtirmalardir (Savran, 2009: 69).

Nitel veri, belirli amaglar dogrultusunda, dogal ortamda, gdzlem ve goriisme
gibi birbirini besleyen, teyit eden cesitli teknikler yoluyla elde edilen ve kisilerin
olaylara iligkin algi1 ve diisiincelerini iceren her tiirlii bilgidir (Leech ve
Onwuegbuzie, 2007: 562). Nitel arastirma, gézlem, miilakat ve dokiiman analizi gibi
nitel veri toplama yontemlerinin kullanildigi, algilarm ve olaylarin dogal ortamda
gercekei ve biitlinciil bir bigimde ortaya konmasina yonelik nitel bir stirecin izlendigi
arastirmadir (Yildirim ve Simsek, 2008: 39).

Nitel arastirma yOntemi, arastirmanin tasarlanmasi ve gerceklestirilmesinde
arastrmaciya esneklik saglamaktadir. Arastirmanin her asamasinda duruma gore
yeni yontem ve yaklasimlar gelistirme, arastirmanin kurgusunda degisiklikler yapma
nitel arastirmanin 6ziinii olusturmaktadir. Nitel arastrmalarin bir 06zelligi de
kesfedici olmalaridir. Kesfedici 6zellige sahip arastirmalar, lizerinde az ¢alisilmis
konular1 aydinlatmada oldukc¢a kullanisl ve yararhidir (Neuman, 2012: 228).

Arastrmada amaca uygun olarak nitel arastirma desenlerinden durum
calismas1 deseni kullanilmistir. Durum ¢alismasi, arastirilan olguyu kendi yasam
cercevesi i¢inde incelemektedir. Olgu ve i¢inde bulundugu ortam arasindaki
simnirlarin  kesin olarak belirgin olmadigi durumlarda kullanilan bir arastirma
yontemidir. Biitiinciil tekli durum desenlerinde, tek bir analiz birimi (bir birey, bir
kurum, bir program, bir okul, vb.) bulunmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2008: 291).

Durum calismalarinda bir birey, kurum, grup ya da ortam durum olabilecegi
gibi, bir olgu da durum olarak degerlendirilebilir. Durum c¢alismalar1 karmasik

olgularla detayli ¢alisilmasini kolaylastirir. Daha 1yi anlagilmalarma yardimci olur
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(Yin, 2003: 14). Ifade edilen nelerle arastirmada durum ¢alismas1 ve biitiinciil tekli
durum deseni tercih edilmistir.

Sosyal bilimlerdeki arastirmalarda calisilan olay ve olgular kendi ortamlar1
icinde incelenmektedir. Arastirmaci olay ve olgular1 detayli ve derinlemesine
incelemekte ve agiklamaktadir. Sosyal bilimlerdeki olay ve olgularla ilgili olarak tek
bir gergeklik ya da dogru bulunmamaktadir. Coklu gerceklikler ve degisik algilar
bulunmaktadir. Her olay kendi yasam ortaminda anlasilabilece§i icin olaylar bu
ortam i¢inde degerlendirilmeli ve yorumlamalar arastirma ortaminda toplanan veriler

1s181inda yapilmalidir (Yildirim ve Simsek, 2005: 30).

3.8. EVREN VE ORNEKLEM

Nitel arastirmalar genellikle kiigiik bir 6rneklem iizerinde gerceklestirilir. Bu
durumda elde edilen verilerin evrene genellenebilirligi s6z konusu olmadigindan
istatistiksel temsil edilebilirlik yerine daha biitiinsel ve derinlemesine anlagilmasina
iliskin yonelim sz konusudur. Orneklemin sayis1 yani biiyiikliigii yerine, drneklemin
arastrmanin  ihtiyag¢ duydugu bilgi miktarin1 karsilayip karsilamadigi ile
ilgilenilmektedir (Cetin, 2012: 5).

Bir arastirmanin evren ve Ornekleminin belirlenmesinde yapis1 ve igerigi
belirleyicidir. Bu arastirmada nitel yontem kullanilmistir. Nitel arastirmalarda nicelik
temsili aranmadigindan Orneklemin amaci, bir olguyu netlestirebilecek ve
derinlestirebilecek olan belirli bir olgu ya da olay1 elde etmektir. Nitel arastirmalarda
kullanilan 6rnekleme teknigi amagli 6rneklemedir. Amagh 6rneklemede temel amag
arastirmanin konusunu olusturan kisi, olay ya da durum hakkinda derinlemesine bilgi
toplamaktir (Ozdemir, 2010: 323).

Calismada amacli Orneklem tiirlerinden biri olan 0Ol¢iit Ornekleme
kullanilmistir. Arastirma kapsaminda goriisme yapilacak katilimcilar i¢cin en az 3
yildir belirsiz siireli s6zlesmeli olmak ve RADAR takimlarinda c¢alisiyor olmak bir
Olciit olarak belirlenmistir.

Olgiit 6rneklemenin tercih edilmesinin nedeni rneklemin sorunsalla ilgili
belirlenen niteliklere uygun olacak katilimcilardan yapilandirilmasini saglamaktir.

RADAR uygulamalar1 kapsaminda belirlenen 06lgiit siirecinde goérev yapmis
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katilimeilarin orgiitsel bagliliklar: ile RADAR arasindaki iliskinin arastirilmas: daha
uygun goriilmiistiir.

Derinlemesine arastirma yapabilmek amaciyla ¢alismanin amaci baglamimda
bilgi agisindan zengin durumlarin se¢ilmesine amacli 6rnekleme denilmektedir.
Amagl Ornekleme tiirlerinden 6lgiit 6rnekleme ise, drneklemin problemle ilgili
olarak belirlenen niteliklere sahip kisiler, olaylar, nesneler ya da durumlardan
olusturulmasidir. Ornegin, liselerdeki siddet davranislarmi konu alan bir arastirmada
orneklem belirlerken, resmi kayitlara gére en az 2 olaya karisma durumu bir 6l¢iit
olabilir (Biiylikoztiirk, 2012: 12).

Yonetici ve calisanlardan olusan 20 kisilik calisan grubu Orneklemi
olusturmustur. Orneklemi olusturan 20 c¢alisana ait bilgiler asagida tablo 11°de

sunulmaktadir.

Tablo 11: Gériisme Yapilan Calisan Ozellikleri.

Calsma Yih | RADAR Unvam RADAR Gorevi
Gorev Yih
12 4 Teknik Servis Miidiirii Ekip Lideri
9 4 Operasyon Direktorii Ekip Lideri
9 4 Mutfak Sefi Ekip Lideri
8 4 Pazarlama Miidiirii Ekip Lideri
6 4 Insan Kaynaklar1 Miidiirii | Ekip Lideri
10 3 Satis Miidiirii Ekip Uyesi
10 3 Teknik Servis Sefi Ekip Uyesi
10 3 Satinalma Miidiirii Ekip Uyesi
10 3 Restoran Sefi Ekip Uyesi
10 3 Restoran Sefi Ekip Uyesi
10 3 Kasiyer Ekip Uyesi
10 4 Giivenlik Sefi Ekip Uyesi
9 4 On Biiro Miidiirii Ekip Uyesi
9 3 Teknisyen Ekip Uyesi
8 4 Kat Hizmetleri Sefi Ekip Uyesi
8 3 Banket Satis Miidiirii Ekip Uyesi
7 4 Kat Hizmetleri Sefi Ekip Uyesi
6 3 Bulagikhane Sefi Ekip Uyesi
5 3 On Biiro Sefi Ekip Uyesi
4 3 Spa Miidiirii Ekip Uyesi

Kaynak: Swissotel Biiyiik Efes izmir RADAR Dékiimani, 2016.

Tim RADAR ekip liyelerinin ve yoneticilerinin kidemleri en az bes yildan

baslamakta olup uygulamayi son 1ii¢ yil igerisinde farkli gruplar igerisinde
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tamamlamislardir. Ornegin, kat hizmetleri sefi bir yil calisan baglihig: ekibinde,
izleyen yil misafir memnuniyeti ekibinde iiye olarak gorev almistr. RADAR
gruplarimi olusturan ekip {iyelerinin otelin farkli departmanlarini temsilen en az bir
iyesi ile gorlisme gergeklestirilmistir. Tabloya gore, her c¢alisanin {invani
farketmeksizin ekiplerde lider ya da iiye olarak gorev aldigi goriilmektedir. Bu

durum, goniillii olarak biraraya gelinmesinin bir sonucudur.

3.9.VERI TOPLAMA TEKNIK, ARAC VE SURECI

Aragtirmada yararlanilan nitel arastirma ydntemine ve durum ¢alismasi
desenlerinden biitiinciil tekli durum desenine uygun olarak veri toplamada yar1
yapilandirilmig goriisme teknigi ve hazirlanan goriisme formu araci kullanilmistir.

Bu goriisme yaklasimi, goriisme sirasinda irdelenecek sorular veya konular
listesini kapsar. Bu yontem benzer konulara yonelmek amaciyla degisik insanlardan
ayni tiir bilgilerin toplanmasi amaciyla kullanilir (Yildirim ve Simsek, 2005:123).
Yart yapilandirilmis goriisme tekniginde arastirmaciya, goriisme oOncesinde
belirledigi bir dizi soru veya konu bagliklar1 rehberlik etmektedir. Yapilandirilmamais
goriismede var olan bir¢cok unsur yar1 yapilandirilmis goériismede de yer alir. Ancak,
katilimcini arastirmacinin belirledigi soru taslagi disina ¢ikmasma smirl diizeyde
izin verilir. Gorlisme soru taslagi, arastirma konusuyla ilgili veri elde etmek icin
katilimecinin cevaplamasi istenen konular1 kapsar ve liste halinde hazirlanabilir. Bu
yolla elde edilen verinin diizenlenip islenmesi daha kolay hale gelir (Patton, 2002:
112).

Yart yapilandirilmis gOriisme teknigi arastirmaciya bir soru formu
dogrultusunda konuyu genel hatlariyla belirleyebilen bir akis sunmanin yani sira
konunun degisik boyutlarinin ortaya ¢ikarilmasina imkan veren bir tekniktir. Bu
goriisme, onceden yapilan ve ne tiir sorularin sorulup, hangi verilerin toplanacagmi
en ayrmtili bigimde tespit eden bir tekniktir. Bu teknikte, yanitlayicidan 6nceden
belirlenmis bir dizi soruyu yanitlamasi istenir. Gorlismeyi yapan tarafsiz kalir (Finn,
Elliot ve Walton, 2000: 73).

Yar1 yapilandirilmig goriisme sorularmin olusturulmasinda ilgili arastirmalari

kapsayan yazin taramasi yapilmistir. Orgiit calisanlarmin RADAR uygulamasma
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iligkin goriiglerini almak iizere, yar1 yapilandirilmis goriisme sorularma dayali
bireysel goriisme formlar1 hazirlanmistir. Goriisme sorularinin bir kismi Allen ve
Meyer oOrgiitsel baglilik modeli temel alinmis olup ifadeleri duygusal, devam ve
normatif baglilik basliklar1 altinda olusturulmustur. Calisanlarin 6rgiite olan baglilig
ve RADAR iliskisi bu {i¢ baslik altinda analiz edilmek {izere soru formuna
eklenmistir.

Gorilisme talebine olumlu yaklasan calisan ve yoneticilerden randevu alma
isleminin ardindan goriismeler gergeklestirilmistir. Gortismeler 01.01.2017 ile
01.04.2017 tarihleri arasinda 3 ay icerisinde gergeklestirilmistir.

Arastimaci, katilimcilara gontllilik esast ile goriismelerin
gergeklestirilecegini ve bilgi gizliliginin esas alindigi bilgisini vermistir. Onay
alimdiktan sonra goriismeler organize edilerek her bir katilimcidan randevu talep
edilmistir. Gortigmeler ortalama 15 ila 20 dakika arasinda tamamlanmis ve goriisme
esnasinda ses kayit cthazi kullanilmistir. Ses kayit cihazindaki bu kayitlar daha sonra

yazili metne ¢evrilmistir.

3.10. VERI ANALIZI

Arastirmada nitel arastirma yaklasimlarindan betimsel analiz kullanilmistir.
Betimsel analizde, goriislerin etkileyici sekilde aktarilmasi i¢cin dogrudan alintilara
sik sik yer verilir. Bu analizin amaci, bulgular1 diizenli ve yorumlanmis bi¢cimde
sunmaktir (Yildirim ve Simsek, 2008, 237).

Nitel analizler (igerik ve betimsel analiz) sosyal olaylar ve olgularin nasil ve
ne sekilde gerceklestigini anlamamizi saglayan tekniklerdir. Nitel arastirmalarda
ama¢ Ol¢mekten cok, degiskenlerin derinlemesine incelenmesi ve calisilmasidir.
Ancak nitel yontemler her ne kadar sayilamaz dense de her zaman sayisal verilere
dontstiiriilebilme 1mkani1 vardir (Altunigik, Bayraktaroglu, Coskun ve Yildirim,
2010: 322).

Betimsel analiz tekniginde elde edilen veriler dnceden belirlenen basliklar ve
boyutlar altinda Ozetlenmekte ve yorumlanmaktadir. Betimsel analiz tekniginde

arastirmaci, goriistiigii ya da gozlemlemis oldugu bireylerin goriislerini ¢arpici bir
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bicimde yansitabilmek amaciyla dogrudan alintilara sik sik yer verebilmektedir
(Ozdemir, 2010: 324).

Betimsel analizde, goriisiilen yada goézlenen bireylerin goriislerini dikkat
cekici bir bigimde yansitmak amaciyla bireylerin ifadelerinden dogrudan alintilara
yer verilerek elde edilen bulgular diizenlenmis ve yorumlanmis bir bi¢imde
sunulmaktadir. Bu amacla elde edilen veriler, 6nce sistematik ve agik bir bigimde
betimlenmektedir. Daha sonra yapilan bu betimlemeler aciklanir ve yorumlanir,
neden-sonug iligkileri irdelenir ve sonucglara ulasilir. Ortaya ¢ikan temalarin
iliskilendirilmesi, anlamlandirilmas: ve ileriye yonelik tahminlerde bulunulmas: da,
arastirmacmin yapacagi yorumlarin boyutlar1 arasinda yer alabilmektedir (Yildirim
ve Simsek, 2008: 224).

Betimsel analiz dort asamadan olusmaktadir (Altunisik vd., 2010: 322):
a. Betimsel analiz ¢er¢evesinin olusturulmasi,

b. Tematik ¢erceveye uygun olarak veri islenmesi,

c. Bulgularin tanimlanmasi,

d. Bulgularin yorumlanmasa.

Betimsel analiz verileri diizenlenen basliklara uygun bi¢imde Ozetlenir ve
yorumu yapilir (Yildirim ve Simsek, 2008: 236).

Veri analizi sirasinda yar1 yapilandirilmig goriigmeye katilan ¢alisanlarin ses
kayitlar1 dinlenmis ve coziimlenerek yaziya gecirilmistir. Ayni zamanda yari

yapilandirilmig goériisme formunda yer alan yanitlar degerlendirilmistir.
3.10.1. Gegerlilik ve Giivenilirlik

Nitel arastirmada gecerlik; aragtrmacmin konuyu oldugu haliyle ve miimkiin
oldugunca tarafsiz gozlemlemesini ile saglanabilir. Dis gecerlik, elde edilen
sonuglarin  benzer gruplara ya da ortamlara aktarilabilmesini ya da
genellenebilmesini ifade etmektedir. i¢ gecerlik ise sonuglara ulasirken takip edilen
siirecin lizerinde arastirma yapilan gergekligi ortaya ¢ikartmadaki yeterligi olarak
tanimlanabilir (Le Compte ve Goetz, 2002: 32). I¢ gecerlilik, arastirma bulgularinin
dis diinyadaki gerceklige uyup uymamasiyla ilgilidir ve gergekligin anlamina

baghdir (Merriam, 2015: 203).
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Arastirmaya konu ya da olaya iliskin biitlinciil bir resim yapilandirilabilmesi
onem tasimaktadir. Bunun saglanmasi i¢in elde edilen veriler ve ulasilan sonuglar
dogrulanmalidir. Arastirmacinin s6z konusu dogrulamaya yardimci olacak cesitli
yontemlerden (gesitleme, katilimci onayi, meslektas onayr vb.) yararlanmasi
gerekmektedir. Arastirma alanma yakinlik, yiiz ylize goriismeler yoluyla ayrintili ve
derinlemesine bilgi toplama ve bulgularin teyidi i¢in alana geri donebilme nitel
arastirmada gegerliligi saglayan oOzelliklerdir. Toplanan verilerin ayrintili rapor
edilmesi ve arastirmacinin sonuglara nasil ulastigini aciklamasi, nitel arastirmada
gecerliligin onemli Olgiitleri arasinda yer almaktadir (Yildirnm ve Simsek, 2008:
256).

Calismada veri toplamada, analizinde, yorumlanmasinda tutarli olmak ve

bulgularin gergegi yansitmasini saglamak sunlar yapilmistir;

a. Arastirmada yliz yiize yapilan derinlemesine goriisme yontemiyle ayrintili
ve derinlemesine verilerin toplanmasi,

b. Katilimcilarin deneyim farkliliklarini ve bakis acilarmi ortaya ¢ikararak
toplanacak verilerin zenginligini arttirmak amaciyla yar1 yapilandirilmis
form  sorularinin  arastrmaci  tarafindan  gerek  duyuldugunda
genisletilmesi,

c. Veri analizi ve arastirma bulgularinin tanimlanmasi asamalarinda tez
danigmani ve arastirmaci arasinda uzlagmanin saglanmasi,

d. Arastrma bulgularinin sunumunda se¢ilmis katilimci ifadelerinden
dogrudan alintilara yer verilmesi,

e. Bulgulara dayali olarak hazirlanan raporunun katilimcilarla paylagilmasi

yolu ile, dogrulugunun teyit edilmesi saglanmasi.

Giivenilirligin saglanmasi icin toplanan verilerin 6ncelikle betimsel bir
yaklagimla dogrudan sunulmasi ve ayrintili olarak tanimlanmis bir kavramsal
cerceveye bagli olarak veri analizinin yapilmasi gerekmektedir. Nitel arastirmada
gilivenirlik, aragtirma sonuglarmin tekrar edilebilirligi ile ifade edilmektedir. Dis

gilivenilirlik, arastirma sonuglarinin benzer ortam ve kosullarda ayni bigimde elde
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edilme derecesini, i¢ giivenilirlik ise farkli arastirmacilarin ayni veriyi kullanarak
ayn1 sonuglara ulagsma derecesini tanimlamaktadir (Le Compte ve Goetz, 2002: 38).

Nitel arastirmanin bilimselligi a¢isindan dis ve i¢ giivenilirlik kavramlarinin
farkli degerlendirilmesi gerekmektedir. Nitel arastirmanin temel ilkelerinden birisi,
gerceklerin kisilere ve ortama gore siirekli bir degisim i¢cinde oldugu ve aragtirmanin
benzer gruplarda tekrarlanmasinin ayni sonuglara ulasmayr miimkiin kilmadigmni
kabul etmektir. Ayrica arastirmacilarin olaylar1 algilama ve yorumlama bi¢iminin
farkli olabilecegi kabul edilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2008: 259).

Yazinda nitel arastrrmalarm dis ve i¢ gilivenilirligin saglanmasina yonelik
onlemler sirlanmaktadir. Dis gilivenilirligin saglanmasina yonelik Onlemler (Le
Compte ve Goetz, 2002: 41);

a. Benzer arastirmalar yapan arastirmacilarin karsilastirilabilir sonuglar elde
etmeleri miimkiin olabilir ancak bu arastirmanin aynen tekrar edilebilmesi
ve ayni sonuglara ulasilmasi anlamini tagimamaktadir. Arastirmacinin
konumu hakkinda yapacagi aciklamalar diger arastirmacilara ne tiir roller
istlenmeleri gerektigi konusunda yardimci olabilir.

b. Arastirmada katilimcilarinin agik bir bigimde tanimlanmasi,

c. Veri analizinde yararlanilan kavramsal ¢er¢evenin ve varsayimlarin agik
bi¢imde ifade edilmesi,

d. Veri toplama ve analiz yontemine iliskin detayli aciklamalarin

yapilmasidir.

I¢ giivenilirligin saglanmasma yonelik onlemler (Le Compte ve Goetz,
2002: 43);
a. Verilerin betimsel bir yaklasimla dogrudan sunulmasi,
b. Arastirmaya birden fazla arastirmacinin katilmasi,
c. Veri analizinin ayrintili olarak tanimlanmis bir kavramsal ¢ergeveye baglh
olarak ger¢eklestirilmesi,

d. Verilerin goriintii ve ses kayit cihazi yoluyla da kayit altina alinmasidir.
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Bu calismada arastrmanin yOntemi, goriisme yapilan kisiler ve veri
analizinde kullanilan kapsamim agik bir bigcimde tanimlanmasina bagli olarak
arastrmanin dis giivenilirliginin saglandig1 goriilmektedir.

Diger taraftan, goriisme sonucunda toplanan verilerin not tutma ve ses kaydi
yoluyla kayit altina almmasi; betimsel yaklagimla yorum katmadan metin haline
dontstiiriilmesi, ¢alismanin teorik bolimiinde Onerilen baglilik verileri referans

almarak analizinin yapilmis olmasi aragtirmanin i¢ giivenilirligi saglamaktadir.
3.11. BULGULAR
Arastirmada, otel yonetici ve ¢alisanlarina sorulan sorular, S1, S2, S3, S4, S5,
S6, S7, S8, S9, S10, S11 ve S12 olarak, goriisme sorularina verilen yanitlar
yoneticiler icin Y1, Y2, Y3, Y4, Y5 seklinde ve ekip iiyeleri icin C1, C2, C3, C4, C5,
Co, C7,C8,C9,C10,C11, C12, C13, C14 ve C15 olarak kodlanmastir.

3.11.1. Demografik Bulgular

Arastirmada elde edilen demografik bulgular tablo 12°de sunulmaktadir.
Tablo 12: Demografik Bulgular.

>
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= > o~ = =) Q =
= Z. < 2z = ) &
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7 £
§ = Q g -7 &
S = S = =
S 3 -
3 5 = =
Y1 Direktor | 9 Erkek Universite 4 Li
der
Y2 Miidiir 12 Erkek Universite 4 Li
der
Y3 Direktor | 6 Erkek Yiksek 4 Li
Lisans der
Y4 Mudir 9 Kadin Yiksek 4 Li
Lisans der
Y5 Miidiir 8 Erkek Universite 4 Li
der
Cl1 Miidiir 9 Erkek Universite 4 U
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ye

C2 Miidiir 10 Erkek Universite 3 U
ye

C3 Sef 10 Erkek Yiiksekokul 3 U
ye

C4 Sef 5 Erkek Universite 3 U
ye

C5 Sef 10 Erkek Yiiksekokul 3 U
ye

C6 Sef 10 Kadin Yiiksekokul 3 U
ye

C7 Uzman 10 Erkek Universite 3 U
ye

C8 Sef 10 Erkek Yiiksekokul 4 U
ye

C9 Sef 6 Erkek Universite 3 U
ye

C10 Uzman |9 Erkek Yiiksekokul 3 U
ye

C11 Miidiir 8 Kadin Universite 3 U
ye

C12 7 Kadin Universite 4 U
Sef ye

C13 Miidiir 5 Kadin Yiiksek 3 U
Lisans ye

Cl14 Sef 8 Erkek Yiiksekokul 4 U
ye

C15 Miidiir | 10 Erkek Universite 3 U
ye

Swissotel Biiyiik Efes Izmir otelinde RADAR ekiplerinde en az ii¢ yil liderlik
gorevi yliriiten ve Orgiitte belirsiz siireli s6zlesme ile en az bes yildir ¢alisan toplam
bes yonetici ile goriisme gerceklestirilmistir. Tabloya gore, liderlerin ii¢li miidiir,
diger ikisi direktor unvanina sahiptir. Goriis bildiren bes yoneticinin bir tanesi kadin,
digerleri erkek olup, egitim diizeyi olarak {i¢ lider {iniversite diger iki lider yiiksek
lisans mezunudur.

Orgiit calisanlarindan farkli ekiplerde gorev alan 15 iiye ile goriismeler ayni
sekilde gerceklestirilmistir. Calisanlarin unvan diizeyleri uzman, sef ve miidiir olmak
iizere ii¢ seviyede yer almaktadir. Goriisme yapilan ekip iiyelerinin dordi kadin,
onbiri erkek calisanlardan olusmaktadir. RADAR ekiplerinde alt1 yiliksekokul
mezunu, sekiz lisans mezunu ve bir yiiksek lisans mezunu ¢alisan yer almakta olup

kidemleri bes ila on yil arasinda degismektedir.
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3.11.2. Yonetici Bulgulan

Yar1 yapilandirilmis goriismede sorulan ilk dort soru RADAR uygulamasiniin
calisanlarin duygusal bagliligini nasil etkiledigini tespit etmek amaciyla sorulmustur.
Baslangicta “Kendinizi orgiite duygusal olarak bagl hissediyor musunuz?” sorusuna
(S1), yoneticilerden alinan yanitlar asagida verilmistir.

Y1, Y2, Y3, Y4 ve Y5, soruya kesinlikle evet cevabini vermistir. Y1
duygusal baghligmi “isini askla sahiplenen insanlarin kariyerinde daha bagsarili
oldugunu tecriibe ettim” seklinde agiklarken, Y2 ve Y5 isletmeye olan duygusal
baghligmi “ailem gibi hissediyorum” ve “ailemin bir parc¢ast olarak goriiyorum”
bigiminde vurgulamistir. Y3 isletmeye olan bagliligini “burada ¢alismak en biiyiik
hayalimdi” ctimlesiyle aciklarken, Y4 ise daha detayli bir ifade ile “kendimi
isletmeye ait goriiyorum ve burada olmadigimda eksikligini hissediyorum” seklinde
bagliligimi tanimlamstir.

Birinci soruya verilen yanitlar incelendiginde, yoneticilerin orgiitlerine karsi
duygusal baghlik hissettikleri goriilmektedir. Duygusal olarak tiim ekip tiiyeleri
orgiitii kendi igyeri gibi sahiplenmekte Orgiitii ailesi ya da ailesinin bir pargasi olarak
gormektedir. Calisma yillar1 alt1 ile on yil arasinda olan tiim yoneticilerin Grgiite
kars1 giiclii bir duygusal bagliligi oldugu ifade edilebilir.

Yar1 yapilandirilmis goriismede “RADAR 'in orgiitiiniizle aranizdaki duygusal
bagi nasil etkiledigini diisiiniiyorsunuz?” seklinde sorulan ikinci soruya (S2), alinan
yanitlar asagida verilmistir.

Y1, Y2, Y3, Y4 ve Y5 bu soruya benzer sekilde RADAR uygulamasmin
orgiitle ile aralarindaki duygusal bagi olumlu yonde etkiledigini ifade etmislerdir.
Y1, RADAR’n ¢ok basarili oldugunu vurgulayarak “hedef koyuyoruz, analiz edip
Olgtip degerlendiriyoruz ve bu ekibi de pozitif sekilde etkiliyor” yanitini vermistir. Y2
ve Y3 isletmeye olan duygusal bagliliklarinda RADAR uygulamasinin sorun
cozmedeki etkisinin altin1 ¢izerek “bir olayr ¢ozmek, iyilestirmek ve sonunda elde
ettigim bagsarilar beni daha c¢ok etkiliyor” ve “goziim iirettik¢e isletmeye olan
sadakatim artt1” ifadelerini aktarmigslardir. Y4, “RADAR 'in yol gosterici oldugunu

diistintiyorum, bana rehberlik ediyor” ifadesiyle duygusal etkiyi tanimlarken, Y5
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RADAR uygulamast i¢in “ozellikle siirdiiriilebilir pazarlama faaliyetlerindeki
basarimda payr vardir” ctimlesi ile uygulamanin departmanindaki basarisina yaptigi
katkinin altin1 ¢izmistir.

Ikinci soruya verilen yanitlar incelendiginde; calisanlarim  RADAR’in
basarilarinda 6nemli bir katkis1 oldugu yoniinde goriisleri bulundugu, ¢6ziim iiretme
konusunda sagladig1 destek ve aksiyon almada yol gdsterici 6zelligi ile orgiite olan
duygusal baglilig1 olumlu bir iliskisi bulundugu bulgulanmistir.

Gorlismede “RADAR in amaglarinizin orgiitiin amaglari ile uyumuna etkisini
nasil degerlendirirsiniz? ” sorusuna (S3), yoneticilerin verdigi yanitlar1 asagidadir.

Y1, RADAR ve orgilit amaclar1 arasindaki uyumu olumlu ydnde
degerlendirmistir. “RADAR’tn amaglarimi orgiitiin  amaglarina goére organize
ettigimiz icin ikisininde sonu¢ odakli olmast yoéniinden uyumlu oldugunu
soyleyebilirim” seklinde yanit vermistir. Y2 ise amacglarin ortak ve ulasilabilir
oldugunun altmi cizerek “problem ¢ozmek ve puan yiikseltmek odakli ¢alismak
sonucunda hizmet kalitemiz de artmig oldu” diyerek RADAR ve 6rgiit amaglarinin
uyumunu belirtmistir. Y3, farkli olarak “RADAR ile orgiit hedeflerini daha iyi
ogreniyor ve bizden beklenenleri daha net olarak biliyoruz” demistir.

Y4 ve YS, “RADAR wygulamasimin orgiitiin hedeflerine ulasmasinda
siireglerin  daha etkin uygulanmasina destek vemistir, rehberlik ederek yol
gostermigstir” seklinde siirec¢ tabanl bir agiklamada bulunmustur.

Alman yanitlara gére, RADAR uygulamasinin stirekli gelisim amacinin
orgiitiin hedefleriyle ortak ve destek oldugu goriilmektedir. Ekip ¢alisanlart RADAR
kullanarak basarili olduklarin1 ve orgiitiin hedeflerine ulastiklarini paylasmislardir.
Organizasyonun basarisinda ve hedeflerin gerceklestirilmesinde RADAR amacinin
her ekibe ve caligsana katki sagladigi soylenebilir.

Gorlismede dordiincii soru (S4), “RADAR uygulamalart ozel hayatinizda
orgiitiintizden bahsetmenizi ne sekilde etkiliyor?” olup yoneticilerin verdigi yanitlar1
asagidadir.

Y1 ve Y4 bu soruda “RADAR aile iginde ve giinliik hayatta da
uygulandiginda olumlu sonuglar ortaya ¢ikt1” seklinde ifade ederek kendi
hayatlarina olan etkisini agiklamistir. Y2 ise, “Uygulamay: disarda meslektaslarima

anlattim hatta havami attim ¢iinkii ortada somut basart var” diye yanit vermistir. Y3
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ve Y5 aym soruya “ aldigimiz édiilleri ve projeleri sosyal ¢evremde gururla
paylasiyorum” diyerek benzer sekilde yanitlamistir.

Tim yoneticilerin dordiincli soruya yanitlar1 benzer bicimde RADAR’in
orgiitlerinden 06zel hayatlarinda gururla bahsetmelerine neden oldugu yoniinde
olmustur. Aile ¢evresinde, kurumsal mecralarda, meslektaslariyla ve farkli alanlarda
calisan kisilerle orgiitin  RADAR uygulamalar1 1ile sagladigi basarilari
paylagsmaktadirlar.

Gorilismede bes, alt1, yedi ve sekizinci sorular RADAR ve c¢alisanlarin devam
baghligmi iligkisini tespit etmek amaciyla sorulmustur. Besinci soru (S5) olan
“Kendinizi bu orgiitte ¢alismaya zorunlu hissediyor musunuz?” ifadesinin yanitlar1
asagidadir.

Y1, Y2, Y3, Y4 ve Y5 bu soruyu “Hayw, orgiitte zorunlu olarak degil
mutlulukla, prensiplerim dogrultusunda ve kariyer plamimin bir par¢ast olarak
calismaktayim” ifadesiyle yanitlamistir. Y2 “para hi¢bir zaman onceligim olmadi,
aksine ben orgiite ne katiyorum once ona bakarim” demis, Y5 onu destekleyen bir
ifade ile “Adilem gibi sevdigim orgiitte gecim kaygisimin étesinde verimli olmak beni
motive ediyor” agiklamasinda bulunmustur.

Yoneticilerin devam baglilig1 yoniinden isletmede zorunlu olarak degil,
aidiyet duygusu ile calismaya devam ettigi gdzlenmistir. ifadelerde ortak olarak
gecim kaygisi ve para kazanmak amaglarinin ilk sirada yer almadigi sdylenebilir.

Altinct soru (S6) olan “RADAR orgiitiiniizden ayrilma konusundaki
hislerinizi nasil etkiliyor?” sorusunun yanitlar1 asagidadir.

Y1 “Baska bir orgiitte aynt kurumsal kimlikle karsilasmama endisesi
yaratabilir” cevabmi vermistir. Y2 “RADAR basarilart bizim i¢in olumlu bir
referans ve intibadir, olmamasi durumu tiziintii yaratir” cevabiyla Y1 ile ayn1 goriisii
paylasmustir. Y3 “Basarilt projelere emek verdikten sonra ayrilmayr diisiinmem”
seklinde yanitlarken Y4 “Sireglerde RADAR kullanilmasi beni motive ediyor,
olmamasi olumsuz etkiler” seklinde goriislerini iletmistir. Y5 siire¢ konusunda vurgu
yaparak “Sistem olmamasi benim i¢in zorlayici olur” demistir.

Alman yanitlar dogrultusunda RADAR uygulamasi ile 6rgiitte yoneticilerinin

devam bagliliginin olumlu bir iliskisi oldugu soylenebilir. Siire¢ iyilestirme
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calismalary, projelerin ve ekip faaliyetleri gibi kazanimlarin kaybedilmesinin
istenmemesi nedeni ile yoneticilerin ayrilmayi diisiinmedigi gézlenmistir.

Yedinci soru (S7) olan “RADAR kapsamindaki egitimler yetenek gelisiminize
nastl katkida bulunuyor?” sorusuna verilen yanitlar asagidadir.

Y1 ve Y2 “RADAR uygulamasu ile yeni teknik, is bilgisi ve becerisi ogrenmis
olduk, ayni zamanda yaratici fikir gelistirmeyi de ogrendik” demistir. Y3 “Siirekli
gelisimi ve ogrenmeyi destekleyen faydali bir uygulama” yanitmi verirken, Y4
“Ozelikle analiz asamasinda 6grendiklerimin hayata ve giinliik is planima dair
katkist ¢ok oldu” seklinde uygulamanin katkilarindan bahsetmistir. Y5 ise “énceden
planlama yapmak ¢ok zamamimi alirdi, zaman ve verimlilik ac¢isindan yararini
gordiim” seklinde yanitlamistir.

Yedinci soruya verilen yanitlar incelendiginde, RADAR kapsaminda alinan
egitimler yoneticiler i¢in verimlilik, zaman ve yeni fikir gelistirme acisindan fayda
sagladig1 goriilmiistiir. Siuirekli gelisim dongiisii, analiz ve sonuglardan ¢ikarimda
bulunma ile yoneticilerin farkindaliklarinin arttig1 soylenebilir. Bu agilardan
bakildiginda RADAR uygulamalarinin yoneticiler i¢in bir kazanim hissi uyandirdig:
ve bunlar1 kaybetmek istemeyecekleri degerlendirilebilir.

Sekizinci sorunun (S8) “RADAR uygulamasinmin gideceginiz yerde olmamasi
ihtimali bu orgiitte ¢alisma isteginizi ne sekilde etkilemektedir? ” yanitlar1 asagidadir.

Y1, Y4 ve Y5 bu soruya “RADAR olmamas: bir soru isaretidir ve beni
olumsuz yonde etkiler. Bu konuda Izmir’de aymi sektérde bu kosullar: saglayan ve is
miikemmeliyeti programi uygulayan bir orgiit oldugunu diisiinmiiyorum” seklinde
yanit vererek kalite kavramina dikkat ¢ekmistir. Y2 “Gidecegim yerde RADAR
olmayan bir orgiit olmasint istemem” seklinde agiklama yapmustir. Y3 ise “Coziim
tiretmekten gelistirmekten keyif aldigim orgiitte devam etmek isterim” ifadesiyle
yanit vermistir.

Yoneticilerin bu soruya yanitlar1 degerlendirildiginde, RADAR uygulamas1
olmayan bir orgiitte calismak istemedikleri goriisiiniin ortak oldugu soylenebilir.
Izmir’de bu programi uygulayan tek otel olmasmin da etkisiyle drgiitte uygulamanin
devam baglilig1 ile olumlu 1ligkisi oldugu gézlemlenmistir.

Gortismede dokuzuncu, onuncu, on birinci ve on ikinci sorular, RADAR

uygulamasi1 ile normatif baghlik arasindaki iligkiyi tespit etmek amaciyla
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sorulmustur. “Bu orgiitte ¢calismayi etik ve ahlaki agidan dogru buldugunuz i¢in mi
calismaya devam ediyorsunuz?” sorusuna (S9) verilen yanitlar asagidadir.

Y1, Y2, Y3, Y4 ve Y5 bu soruya ortak olarak “Evet” yanitim1 vermistir. Y1
“Etik ve ahlak giinliik islerimizde 6nemli bir faktor” diye agiklamistir. Y2 ise “Bu 2
faktor kisiyi kuruma bagl kilar” demistir.

Dokuzuncu soruya verilen yanitlar degerlendirildiginde, yoneticilerin etik ve
ahlaki agidan dogru bulduklar i¢in orgiitte calismaya devam ettikleri sonucu ortaya
cikmustir.

Onuncu soru (S10), “RADAR uygulamalarimin 6rgiit sadakatinize ne sekilde
katkida bulundugunu diistintiyorsunuz? " ifadesine verilen yanitlar asagidadir.

Y1 ve Y2 bu soruya “Bir ise baslayp bitirmekle ilgili olarak yarim birakip
gitmek dogru degil, RADAR ile orgiitiine ne kadar katki saglarsan ne kadar basarili
olursan baghligin da o derece artiyor” seklinde yanit vermistir. Y3 ise buna ilave
olarak sorumluluk duygusunu vurgulamis ve “Sorumluluk arttikca baghlik da
artiyor” diye RADAR uygulamasmin katkisini belirtmistir. Y4 ve Y5 siire¢ yonetimi
ile ilgili olarak “Siireglere ekip katilimi ve kararlarin ortak alinmast seni orgiite
daha sadik bir ¢alisan haline getiriyor” demistir.

Alman yanitlara gére, RADAR uygulamalar1 ile Orgiit sadakati arasinda
olumlu bir iliski oldugu sdylenebilir. Siire¢ yonetiminin iyilestirilmesi, ¢alisanlarin
kararlara katilimmin saglanmasi, sorumluluk bilincinin olusmas1 ve 6rgiit basarisina
katki saglanmasi yoneticiler acgisindan degerlendirildiginde orgiitteki bagliligi ve
RADAR arasinda olumlu bir iliski gézlemlendigi soylenebilir.

On birinci soru (S11) olan, “RADAR wuygulamalar: ¢alisanlara yonelik
sorumluluk duygusunu nasil etkiliyor?” sorusuna verilen yanitlar asagidadir.

Y1,Y2, Y3, Y4 ve Y5 “Pozitif, olumlu bir etkisi vardwr. Basar: birlikte, ekip
olarak gergeklestirilen bir eylemdir, RADAR ekiplerinde herkes kendini orgiite karsi
sorumlu hissediyor, fikirlerine deger verildigini biliyor ve kendi isi gibi
sahipleniyor” yanitini vermistir.

RADAR uygulamalar: ile ¢alisanlarin yonetim ve karar alma siire¢lerinde
birlikte hareket etmesi, grup calismasinin 6nemini farketmesi ve isini sahiplenmesi
acisindan olumlu degerlendirildigi gozlenmistir. Yoneticiler agisindan sorumluluk

sahibi calisanlarin 6rgiite baghlig: arttig1 ifade edilebilir.
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On ikinci soru (S12) olan, “RADAR oérgiit ile iliskilerinizde maddi boyut
disinda nasil katkilar saglamaktadir?” sorusuna verilen yanitlar asagidadir.

Y1 “Tutku, basarma duygusu, aidiyet ve kariyer kazandirir” demistir. Y2
gorisiinii “orgiit basarisina her defasinda katki sagladigint bilmek hizmet kalitemi
arrtiriyor” diye belirtmistir. Y3 ve Y5 ise “Analiz ve akilli hedef belirleme becerisi
kazanmp, sorunlart  goziinde  biiyiitmeden iizerinde ¢alisarak  ¢ozebildigini
farkediyorsun” seklinde katkilar1 agiklamistir. Y4 ise “Tecriibe kazandiriyor, zor
konularin nasul ¢oziildiigiinii agik ve net olarak gérebiliyorsun” yorumunu yapmustir.

Alman yanitlara gore RADAR uygulamalarmin sadece orgiit agisindan maddi
katkilar degil ayn1 zamanda basarma duygusu, motivasyon, deneyim kazanma gibi
manevi katkilar da sagladig1 gézlemlenmistir. Ozellikle sorun ¢dziimii ve hedeflere
ulasmada calisanlarin  kendi farkindaliklarini arttrmalarina  yardimer  oldugu

sOylenebilir.

3.11.3. Cahsan Bulgulan

Sorulan ilk dort soru, RADAR ve calisanlarin duygusal baglilik iliskisini
tespit etmeye yoneliktir. “Kendinizi orgiitiiniize duygusal olarak bagli hissediyor
musunuz?” sorusuna (S1) calisanlardan alinan yanitlar asagida verilmistir.

Gorlisme yapilan calisanlarin tamami bu soruya ortak sekilde “Evet,
hissediyorum” diyerek yanit vermistir. 15 RADAR ekip iiyesi de oOrgiite olan
duygusal bagliliginmn uzun yillardir devam ettigini belirtmistir.

C1, C8, C10 ve C14 birinci soruya “Burayr ayni evim gibi gériiyorum, evim
gibi seviyorum, bu oteli kendi evim gibi degerlendiriyorum” ifadeleriyle yanit
vermislerdir. Ayni sekilde C2, C3 ve C12’de birbirine benzer bigimde “Bu otelde
calismaktan gurur duyuyorum’ seklinde yanitlamistir. C4 ve C5 “Burada ¢alismak
benim en biiyiik hayalimdi, o nedenle benim icin anlami ¢ok biiyiiktiir” diyerek uzun
yillardir calistiklarimi vurgulamuglardir. C9, “Buraya baglhiligimi ayni zamanda
birlikte c¢alisigim insanlara da bor¢luyum” ifadesi ile yanitlamistir. C13 ise
“Burada ¢alismak biiyiik mutluluk” diyerek bagliligini ifade etmistir. Son olarak C6
ve C7 “Otelimi ¢ok seviyorum ve hergiin istekle ¢alismaya geliyorum” ifadelerini

kullanmustir.
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Alinan yanitlar dogrultusunda goriisme yapilan tiim ¢alisanlarin orgiite olan
duygusal bagliliklarinin yiiksek ve giiclii oldugu goézlenmistir. En az bes yildir
kurumda gorev yapan calisanlar kendi evi gibi gordiikleri, severek geldikleri ve gurur
duyduklar1 6rgiitlerinde mutlu ve memnun olduklarmni belirtmistir.

“RADAR’in  orgiitle  aramizdaki  duygusal bagr nasil etkiledigini
diistintiyorsunuz?” sorusuna (S2) calisanlardan alinan yanitlar asagida verilmistir.

Goriisme yapilan ¢alisanlarm tamami olumlu katki sagladigmni sdylemistir.
C15, C9, C6 ve Cl1 aym konuya vurgu yaparak “Ozellikle departmanlar aras:
iletisimi giiclendirdi, arasinda iletisimsizlik olan birimleri olumlu yonde etkiledi ve
acik iletisimi sagladi” seklinde yanit vermistir. C3, C8 ve Cl1 isletmeye olan
baghligmi tanimlarken “Sorunlari kendi sorunum gibi gormemi sagladi, ailenin bir
parcast gibi hissettirdi” demistir. C4 ve Cl4 ise, “Ozellikle égrendiklerim ve
ogrendiklerimi uygulamanin bana katkis1 ¢ok olmugtur” diyerek RADAR’1n olumlu
yonlerini ifade etmistir. C10 ve C7 “Orgiitte fikirlerimizin deger gérmesini ve
onerilerimizin otele olan katkilarini net olarak gérmemizi sagladi” seklinde
aciklama yaparken C2 “RADAR ekiplerinde ¢alismaya basladiktan sonra otele gelir
getirmek tizerine ¢ok ogrendigim ve verimli bir yil oldu” demistir. C5, C12 ve C13
“Motivasyon arttik¢a, orgiitiin basarisi artryor bu da bizim baghligimiza olumlu etki
ediyor” yanitini vermistir.

Ikinci soruya verilen yamtlar degerlendirildiginde, RADAR’m ¢alisanlarin
duygusal baglilig1 olumlu bir iligkisi oldugu sdylenebilir. Tiim ekip ¢aligmalarinin
motivasyon arttiran, iletisimi giiclendiren, fikirlerin yonetimde degerlendirilmesini
saglayan ¢iktilar1 oldugu gozlenmistir. Bu bulgular, uygulamanin sorun ¢ézmede ve
siirekli 6grenmeyi saglamasinda etkili oldugu sonucuna isaret etmektedir.

Gorlismede “RADAR’in amaglarimin orgiitiiniiziin  amaglart ile uyumuna
etkisini  nasi degerlendirirsiniz?” sorusuna (S3) verilen yanitlar asagida
sunulmaktadir.

C1, C2, C3, C4, C5, C6, C7 ve C11 bu soruya benzer bi¢imde goriis bildirmis
ve “Orgiit amaclarindan misafir memnuniyeti hedefini gerceklestirmek, gelir
arttirmak, karlilik saglamak ve biitce planlamast konularinda RADAR olumlu etki
yaratmis ve basarimizi desteklemistir” yamtinit vermistir. C8, C10, C14 ve CI5
“Ortak hedefler dogrultusunda bizi biraraya getirdigi icin her ekip bagarili
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olmustur” seklinde yanit vermistir. C9 ise “RADAR, konulart mikro inceleyerek
orgiitiin makro hedeflerine ulasmasini saglad:” bi¢giminde agiklama yapmustir. C12
ve C13 “RADAR ve orgiit amaglarinin birbirinden ayriimasinin miimkiin olmadigr”
yoniinde goriis belirtmistir.

Katilimc1 yanitlarmdan RADAR amaglarmin 6rgiit amaglariyla uyumlu kabul
edildigi ve bu uyumun olumlu etkilerinin vurgulandig1 goriilmektedir. Orgiitiin her
departmaninda, temel basar1 gostergelerinin, misafir memnuniyeti ve karlilik gibi
hedeflerin benimsemesi, ama¢ uyumuna olumlu yonde katki saglamistir. Ayrica
RADAR uygulamasi ve orgiit hedeflerinin gerceklesmesinin birbirini tamamladigi
yoniinde bir alginin olustugu da bulgulanmaistir.

Gorlismede  “RADAR  wuygulamalart  ozel hayatinizda  isletmenizden
bahsetmenizi ne gsekilde etkiliyor?” seklindeki dordiincii soruya (S4) calisanlarin
yanitlar1 asagidadir.

Cl1, C3, C11, C14 “RADAR uygulamasindan kazandigimiz odiilleri ve iyi
uygulamalar: disarida ozel hayatimda, sosyal ¢evremde, sektorden arkadaslarimla
ve sosyal medyada paylasmaktan gurur duyuyorum” seklinde olumlu etkisinden
bahsetmistir. C4, C5, C13 ve C15 de “Otelimizin ornek basarilarint evde esimle
paylasiyorum” seklinde yanit vermistir. C2, C6, C7, C8 ve C10 ise “Ozel hayatimda
olumlu etkilerini gordiigiim icin ailemle paylasiyorum” ifadesiyle yanit vermistir. C9
“RADAR’tn  baska bir ornegi olmadigindan ¢evremde bahsettigimde ilgi
uyandwriyor” vurgusunu yaparken, C12 “Aldigimiz hizli aksiyonlar ve ¢oziimlerle
ozel hayatima ¢ok olumlu etkisi oldugunu her firsatta dile getiriyorum” demistir.

Katilimcilar RADAR uygulamasi ile elde ettikleri basarilar1 ve aldiklari
odiilleri 6zel hayatlarinda da siklikla gevreleriyle paylagsmaktadir. Ailesiyle, sosyal
cevresiyle ve meslektaslar1 ile uygulamanin olumlu etkilerini gururla anlattiklar1
gozlenmistir.

Besinci, altinci, yedinci ve sekizinci goriisme sorular1 RADAR ile devam
baghlig1 iliskisini tespit etmek amaciyla sorulmustur. “Kendinizi bu orgiitte
calismaya zorunlu hissediyor musunuz? ” sorusunun (S5) yanitlar1 agagidadir.

Calisanlardan sadece C2 ve C3 bu soruya “ever”, diger on ii¢ ¢alisan “hayir”
yanitini vermistir. C2 “Disarida boyle imkanlar oldugunu diisiinmiiyorum” ve CS5

“Bir zorunluluk degil, sorumluluk olarak goériiyorum” demistir. C6, C7, C15 ortak
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bir konuya vurgu yaparak “Zorunluluk diyemem, emegimin karsiligint aliyorum”
diye yanitlamistir. C1, C8, C9, C10, C11 ve Cl12 “Kesinlikle haywr, burada
calismaktan keyif aliyyorum” demistir. C4 ve Cl14 ise “Burayt evim olarak
gortiyorum, zorla gelmiyorum” seklinde ifade etmistir. C13 ek olarak “Zorunluluk
olarak gérmiiyorum, ¢alismak bir yasam bi¢imidir” diye belirtmistir.

Alinan yanitlara gore calisanlarinin Orgiite olan devam baglihiginin genel
olarak diisiik oldugu gozlenmistir. Yanitlarda ortak bir ifade ile calisanlar, ge¢cim
sikitis1 ve para kaygismin Oncelikli olmadigin1 ve emeklerinin karsiligini aldigini
vurgulamigtir.

Altinct soru (S6) olan “RADAR, isletmenizden ayrilma konusundaki
hislerinizi nasil etkiliyor?” sorusuna verilen yanitlar asagidadir.

C2, C3, C5, C6, C8, C11 ve C13 ilave olarak “RADAR 'in performansima ve
stirekli gelisime katkisindan dolayr ayrilmayr diisiinmem” diye agiklama yapmuistir.
C7, C9 ve C15 benzer sekilde “Calisan sistem son derece miikemmel, baska bir
isletmede bu kadar oldugunu sanmiyorum” demistir. C1 ve C4 ise “Basarili bir
isletmemiz var, sonug¢lar ortada” diye yanit vermistir. C10 “RADAR ’'la énceki yildan
daha iyi olabilmek icin motive oluyoruz” cevabmi verirken C14 benzer bir ifadeyle
“Uygulama bir zorluk degil aksine yardimci olmak i¢in var” seklinde yorum
yapmustir. C12 ise “RADAR hayatimizdaki arti ve eksileri net gérme firsati verdigi
icin mantik ¢ergevesinde ayrilmayt diigiinmiiyorum” seklinde yanitlamistir.

Alman yanitlar degerlendirildiginde c¢alisanlarin kazanimlarini1 6ncelikleyen
bir yaklagimla Grgiitten ayrilmay1 diisiinmedikleri bulgulamistir. Calisanlar orgiitten
ayrilmali durumunda elde ettikleri ve RADAR’la iliskili olan kimi kazanimlarini
yitirmeyi istememektedirler.

Yedinci soru (S7) olan “RADAR kapsamindaki egitimler yetenek gelisiminize
nastl katkida bulunuyor?” sorusuna verilen yanitlar agagidadir.

Cl, C12, C13 ve Cl4 bu soruda kisisel gelisimlerini vurgulayarak
“Performans degerlendirmede olumlu etkisini gordiim, kendime arti bir deger kattim
ve daha bagarili bir ekip itiyesi oldum” seklinde yanit vermistir. C5, C6, C7 ve C8 de
buna destek bir ifade ile “Egitimlerin mesleki gelisimime katkisi oldu, boylece
uygulama ve pratigini 6grendim” demistir. C2 ve C15 “RADAR’in olgme ve
degerlendirme boliimiiniin faydali” oldugunu belirtirken C4 “Liderlik yetkinliklerimi
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arttirarak, takim ¢alismasina daha yatkin bir ekip iiyesi oldum” diye yanitlamistir.
C3, C9, C10 ve C11 “Yeni ve kesinlikle uygulanmas: gereken teknik olarak ¢oziim
odakl diistinmeyi destekliyor” ifadesini kullanmistir.

Yanitlar degerlendirildiginde RADAR kapsamindaki egitimlerin ¢alisanlarin
hem kisisel ve mesleki gelisimine Oonemli katki sagladigi gozlemlenmistir. Bu
katkilar calisanlar tarafindan RADAR baglaminda elde edilen 6nemli bireysel
gelisim ve profesyonel kariyer tabanli katkilar olarak algilanmaktadir.

Sekizinci soru (S8) olan “RADAR uygulamasinin gideceginiz yerde olmamasi
ihtimali bu orgiitte ¢calisma isteginizi ne sekilde etkilemektedir?” sorusunun yanitlar1
asagidadir.

Cl1, C2, C4, C5 ve C6 bu soruyu ayni bakis acisindan degerlendirmis ve
“Izmir’de baska bir otelde RADAR ornegi yok zaten, bu kosullar: saglamayan bir
yere gitmeyi diigiinmem” diye yantlamistr. C3, C8, CI10, C11 ve CI13 ise
“Gidecegim igletmede olmamasi bireysel gelisimim adina bir kayip olur, bu nedenle
ayrilmayr diigiinmem” seklinde yanit vermistir. C7, C12 ve C14 “Gidecegim orgiitte
EFQOM modeli ve RADAR uygulamasi olmasint beklerim” yanitim1 verirken C9
“RADAR yoksa o orgiitiin kurumsal kimliginde bir kayip olmadigini diisiiniiriim”
yorumunu yapmistir. C15 “Bende RADAR olmayan bir orgiite karst negatif bir tutum
olusur” seklinde yanit vermistir.

Soruya verilen yanitlardan degerlendirildiginde calisanlarin orgiit degistirme
halinde EFQM modeli ve RADAR uygulamasimin yeni Orgiitte olup olmayacagi
durumunu sorguladiklar1 gozlenmistir. Calisanlarin RADAR uygulamasi kapsaminda
yaptiklar1 ¢aligmalar ve birikimlerini 6nemli bir yatirim olarak gordiikleri ve bu
nedenle orgiitsel bagliliklar1 ile olumlu bir iligki oldugu ifade edilebilir.

Dokuzuncu, onuncu, onbirinci ve onikinci goriisme sorulart RADAR ile
normatif baglhlik iligkisini tespit etmek amaciyla sorulmustur. Dokuzuncu soru (S9)
olan, “Bu isletmede ¢alismayi etik ve ahlaki agidan dogru buldugunuz icin mi
calismaya devam ediyorsunuz?” sorusuna verilen yanitlar asagidadir.

Katilimcilarin tamami bu soruya “Evet” yanitini1 vermistir. C2 ve C8 ise ek

olarak “Orgiite karst sorumluluklarim var”’ yorumunda bulunmustur.
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Alinan yanitlara gore, tiim ¢alisanlarin isletmeye olan baglhiliginin var oldugu
gozlenmistir. Ekip liyelerinin etik ve ahlaki a¢idan dogru bulduklar1 i¢in Orgiitte
calismaya devam ettikleri sonucu ortaya ¢ikmistir.

Onuncu soru (S10), “RADAR uygulamalarinin orgiit sadakatinize ne gekilde
katkida bulundugunu diistintiyorsunuz? " ifadesine verilen yanitlar asagidadir.

C1, C5, C6, C9, C12 bu soruda bireysel gelisimin kuruma olan aidiyet
duygusunu olumlu yonde etkiledigi vurgusu yaparak “Departmanimda bir sey
basardigimda buraya kendimi daha ait ve sadik hissediyorum. Insamin kendini
gelistirmesi isletmeye duydugu giiveni arttiyor” agiklamasmda bulunmustur. C2 ve
C4 “Basar: ve basarisizliklarda payim oldugunu hissediyorum” yanitin1 verirken C3
ve C11 “Daha iyi bir teklif alsam bile ayrilmam ¢iinkii insanlarin ¢alistiklar yere
sadik olmalar gerektigine inaniyorum” diye yanitlamistir. C7, C14 sorun ¢dziimiine
dikkat ¢ekerek “Her ekipte baska bir bakis agist tamimak bizi birbirimize daha ¢ok
yvakinlastirtyor ve birlikte problemlerin iistesinden gelebilecegimizi hissediyoruz”
seklinde ek yorum yapmustir. C8, C10, C13 ve C15 ise “Ek sorumluluklar almak
insani daha faydali ve verimli kiliyor ve onlart yerine getirmek bagliligi olumlu
etkiliyor” demistir.

Alinan yanitlar dogrultusunda, farkli goriise sahip ekip iiyeleri basar1 ve
basarisizlikta s6z sahibi olduklarmni paylagsmis ve orgiite sagladiklar1 katkinin arttigini
iletmiglerdir.

Onbirinci soru (S11), “RADAR uygulamalar: ¢alisanlara yonelik sorumluluk
duygusunu nasil etkiliyor?” olup, ¢alisanlarin verdigi yanitlar asagidadir.

Cl1, C12 ve CI15 bu soruya “Hepimiz sistemi olusturan bir biitiiniin alt
par¢alariyiz ve zincirin halkalarini olusturuyoruz, isletmeye ve birbirimize karsi
sorumluluklarimizi olumlu yonde etkiliyor” yanitmi vermistir. Aym sekilde C6, C7
ve C13 de “Farkh ekiplerde farkli sorumluluklar: yerine getirmek seni isletmeye
daha ¢ok bagl kiliyor” agiklamasini yapmustir. C2, C4 ve Cl14 ise “Ozellikle ekiple
iletisim giicleniyor, kendimi agik ve net ifade edebiliyorum” seklinde yanitlamistir.
C5 “Is tammimda olmasa da benden beklenen gorevi arastirip ¢oziime katk
saghyorum” demistir. C3 ve C8 “Biz bir takimiz ve onlart yart yolda birakmak

istemiyorsun, bunun énemli ve ahlaki bir yonii oldugunu diistintiyorum” yorumunu
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yaparken C9, C10 ve C11 “Olumlu etkiliyor, fikir veriyor ve destek oluyor, canli,
yeniliklere agik bir hale getiriyor” diye belirtmistir.

Alman yanitlara gore, RADAR uygulamalar: ¢alisanlara yonelik sorumluluk
duygularmi olumlu yonde etkilemektedir. Goérev alan ekip iiyeleri kendini biitiiniin
bir parcast olarak gormekte ve goérev tanimi Otesinde aldigi ek sorumlulugu yerine
getirmeyi Oncelikle hedeflemektedir. Bu sekilde alinan sorumluluk dogrultusunda
baglilik artmakta ve ¢alisanlar birlikte olduklar1 ekip iiyelerini ya da projeyi yarida
birakmanin dogru olmadigini diisiinmektedirler.

Son soruya (S12), “RADAR orgiit ile iliskilerinizde maddi boyut disinda nasil
katkilar saglamaktadir?” verilen yanitlar asagidadir.

Cl1, C5, C6, C14 bu soruya kariyer ve performans degerlendirme {izerine
degerlendirme yapmis ve “Bu siirecte terfi ettim, liderlik yetkinliklerim artti ve
bireysel odiil kazandim” demistir. C2, C8, C13 ve C15 ise “Bu kurumda deger
gordiigiimii hissediyorum, bu da bana keyif ve gurur veriyor” cevabin vermistir. C3,
C10, C11, C12 “Buraya kendimi ait hissetmem beni bu kuruma karsi daha fazla
caba sarfetmemi sagladi” diye belirtmistir. Son olarak C4, C7 ve C9 “Kariyerimde
ve ozel hayatimda analitik diigiinme, empati, hedef odakli ¢alisma gibi yetkinliklerim
arttt” agiklamasmi yapmistir.

Yanitlar dikkate alindiginda RADAR uygulamasi calisanlara yalnizca orgiit
hedeflerini gergeklestirmede degil, kisisel gelisim ve mesleki yetkinlik yoniinden de
katki saglamustir. Isletmede deger goren, fikirleri kabul edilen calisanlar daha gok

emek vermeyi diistinmektedir.
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SONUC

Orgiitsel baghlik calisanlarm &rgiitte kalmaya devam etme istei yaninda
orgiit amaclarina ulsama yoniinde istek ve ¢aba sarfetme, bu amaglari i¢sellestirme
ve benimsemeyi saglamaktadir. Orgiit calisanlarindan en yiiksek derecede verim elde
etmek ve onlarin ¢alisma motivasyonlarmi desteklemek konusunda orgiitsel baglhlik
onem tagimaktadir. Bu nedenlerle orgiitlerin orgiitsel bagliligin artmasini saglayacak
farkli araglar kesfetmesi ve kullanmasi kritik deger tasimaktadir. S6z konusu
araclarin duygusal, devam ve normatif bagllikla iligskileri incelenerek her bir baglilik
cesidinde olumlu iligki yaratabilecek araclara Oncelik verilmesi Onemli yarar
saglayacaktir.

Orgiitler ayrica bu araglarin cazip, siirdiiriilebilir, somut bireysel ve drgiitsel
kazanimmlar saglayan etkin araclar olmasma o6zen gostermelidir. Bu araglar
kullanilirken ¢alisanlar ara¢ vasitasi ile orgiitte olmaktan gurur duyma, orgiitte
kazanimlarin1 6dnemseme, bu araca bagl kazanimlar1 bagka Orgiitlerde arama, arag
sayesinde Orgiit amaclarina ulasam konsunda yararlilik gérme gibi bir¢ok fonksiyon
onceliklenmeldir. Orgiitsel baglilik ve ilgili ara¢ arasida bu sekilde olumlu bir iliski
tanimlanabilmelidir.

Calismada bu araclardan biri olarak varsayllan RADAR uygulamas: ile
orgiitsel baglilik arasindaki iliski inceleme konusu yapilmistir. Calismanin
yoneticilere ait bulgular1 incelendiginde; yoneticilerin kendilerini orgiitiin bir parcasi
gibi hissettikleri ve duygusal olarak bagl tanimladiklar1 goriilmiistiir. Bu baglilig
ifade ederken RADAR’1 kendilerine destek olan ve basarilarinda katkis1 olan bir
rehber olarak ifade etmislerdir. RADAR sayesinde hedeflere ulagsmanin
kolaylastigini dile getiren yOneticiler 6zel yasamlarinda da RADAR’dan gururla s6z
ettiklerini soylemislerdir.

Y oneticilerin devam bagliligi ve RADAR iligkisi degerlendirildiginde; aidiyet
duygusu ile c¢alistiklari, kazanimlarimi 6nemsedikleri ve ozellikle de RADAR’n
sagladig1 avantajlar1 yitirmek istemedikleri i¢in bunun orgiitten ayrilma isteklerinin
olmamasi ile iliskili oldugunu belirtmislerdir.

Y Oneticilerin normatif bagliliklar1 ve RADAR iliskisi degerlendirildiginde ise

orgiitte kalmay1 etik bulduklari, katilim ve sorumluluk bilincinin bunu destekledigi
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bulgulamistir. Bulgular gdstermektedir ki yoneticilerin orgiitsel baghliginin her tiirii
ile RADAR arasinda olumlu bir iliski bulunmaktadir.

Calismanin  calisanlara ait bulgular1 incelendiginde; RADAR iiyesi
calisanlarin tamaminin yoneticilere benzer bigimde kendilerini ailenin bir pargasi
gibi hissettikleri ve duygusal olarak kendilerini 6rgilite bagl olarak tanimladiklar1
goriilmiistiir. Calisanlara ait 6nemli bir baska bulgu ise RADAR’in iletisimi
gliclendirerek, motivasyon saglayarak ve katilimi artirarak baglilikla arasinda olumlu
bir iligki olustugu yoniindedir. RADAR ekibi iiyesi calisanlar miisteri memnuniyeti
ya da karlilik gibi basar1 Olgiitler1 kullanilarak belirlenen hedeflere ulagmada
RADAR’mn tamamlayict bir niteligi oldugu yoniinde goriis belirtmislerdir. RADAR
ekibi iiyesi calisanlar diger taraftan RADAR kapsamindaki basarilarini ve aldiklar1
odiilleri aileleri ve sosyal ¢evreleri ile gurur duyarak paylasmakta olduklarini dile
getirmislerdir.

RADAR ekibi iiyesi calisanlarin devam bagimliligt ve RADAR iliskisine
yonelik  bulgular  degerlendirildiginde; calisanlarin  bireysel kazanimlarini,
RADAR’mn sagladigi olanaklar ve gelisim firsatlarmi ve gidecekleri orgiitte RADAR
uygulamasinin  olmamasmin  yaratacagi  kayiplar1  diislinerek  ayrilmayi
disiinmedikleri bulgulamistir. Bu durum RADAR ekibi iiyesi calisanlarin devam
bagimhiligt ve RADAR uygulamalar1 arasinda olumlu bir iligki oldugunu
gostermektedir.

RADAR ekibi iiyesi ¢alisanlarin normatif bagliligt ve RADAR iliskisine
yonelik bulgular degerlendirildiginde; ekip iiyelerinin etik ve ahlaki agidan dogru
bulduklar1 i¢in Orgiitte calismaya devam ettikleri RADAR’m katilimhilarini
arttirdigini, sorumluluk duygularmin projeleri siirdiirmek ya da yarim birakmamak
konusunda tesvik ettigi bulgulanmistir.

RADAR ve orgiitsel baghlik iliskisinde RADAR lideri olan yoneticiler ve
RADAR iiyesi olan ¢alisanlarin RADAR ve borgiitsel baghlik iliskisi hakkindaki
goriiglerini kiyaslamanin yarar saglayacagi diisiincesinden hareketle Tablo 13

hazirlanmstir.
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Tablo 13: RADAR ve Orgiitsel Baglilik iliskisi.

Baghhk Baghhk RADAR Lideri RADAR Uyesi
Tiiri Tiiriiniin Kisa | Yoneticilere Ait Cahsanlara Ait
Tanimi Bulgular Bulgular
Calisanin  bunu | [letisim letisim.
istemesi.
Motivasyon
Orgiite duygusal | Destek oluyor
tutkusu  olmasi
ve orgiite = Rehber. Rehber
katilimda
bulunmas. Hedeflere Ozel
ulagmada yasamda  gurur
S yardimct. duyma.
= Ozel yasamda
= keyifle anlatma.
Calisanin  buna
zorunlu olmasi. | Kazammlar  ve | Kazammlar ve
onemi. onemi.
Isten ayrilmasi
durumunda Olanaklar. Olanaklar.
§ karsilasacagi
2 maliyetlerin Avantajlart Gelisim
= farkindalig1. kaybetmememek. | firsatlari.
Calisanin  bunu | Dogru ve etik Etik bulma.
dogru bulmasi. | bulma.
Katilim.
Orgiitsel Katilim.
iyeligin Sorumluluk
stirdiiriilmesi Sorumluluk bilinci.
yoniinde bilinci.
hissettigi Arkadaslarini
= yiikiimliiliik Stirdiiriilen yart yolda
g projeleri  yarim | birakmay1
5 birakmay1 istememek.
z istememek.

Tablo13’°de goriildiigii iizere RADAR lideri olan yoneticiler ve RADAR iiyesi
olan ¢alisanlarin RADAR ve orgiitsel baglilik iliskisi konusunda goriisleri arasinda
cok biliylik benzerlik bulunmaktadir. Hem yoneticiler hem de calisanlar agisindan
RADAR ve orgiitsel baglilik arasinda olumlu bir iligski oldugu yoniinde goriis birligi
bulunmaktadir. Bu olumlu iliski orgiitsel baghligin tiim boyutlar1 i¢in gegerlidir.

Goriis iceriklerinde farklilik hemen hi¢ goriilmezken ifadelerde benzesme ve yakinlik
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olarak ele alinabilecek durumlar mevcuttur. Ornegin; RADAR yoneticileri normatif
baghlikla ilgili olarak “Projeleri yarim birakmamak” bakis acisma sahipken,
RADAR c¢alisan iiyeleri ‘“Arkadaslarmmi yariyolda birakmamak™ bakis acismna
sahiptir.

Bulgulardan hareketle orgiitsel baghligin tiim tiirlerinin  RADAR
uygulamalar1 ile olumlu iliski oldugu ifade edilebilir. Bu olumlu iliskinin
olusmasinda RADAR uygulamalarmin 6rgiitsel baghlik tiirlerinin igeriginde yer alan
temel nitelikle uyumu biliyiik 6nem tasimaktadir. RADAR uygulamalar1 duygusal,
devam ve normatif baghlik agisindan degerlendirildiginde kapsadigi faaliyetler ve
bunlarin sonuglar1 agisindan olumlu iliskinin olusmasina yonelik ¢ok sayida
arglimana sahiptir.

Otel isletmelerinde oOrgiitsel bagliligin artirilmasinda RADAR’m  etkin
bicimde kullanilmasi biiylik 6nem tasimaktadir. Bu amacla her eylemin orgiitsel
bagliligin hangi tiirii ile igili oldugunun belirlenip s6z konusu eylemlerin bu yonde
yapilandirilmasi uygun olacaktir. Tablo 14’de bu yaklasimla hazirlanmis RADAR
eylemleri, orgiitsel baglhilik tiirii iliskisi ve gelistirme Onerileri yer almaktadir. S6z
konusu RADAR eylemleri birden fazla orgiitsel baglilik tiirtine yonelik olumlu
iligkinin gelismesine hizmet edebilecegi i¢in 6ncelikli baglilik tiiri ele alinmistir.

Tablo 14: RADAR Eylemleri, Orgiitsel Baglilik Tiirii liskisi ve Gelistirme Onerileri.

RADAR Eylemi Orgiitsel Gelistirme Onerileri
Baghhk
Tiirii iliskisi

Géniillii Ekip Uyesi Olma | Duygusal Goniilli  RADAR ekip iiyeliginin
cazip olmasma yonelik tesvik edici
onlemler alimmasi.

Ornegin; giiclii iletisim, oyunlastirma,
ekip iiyelerinin sosyal etkilegsimini
iceren vaklasimlarla RADAR
ekiplerinde calisma keyfinin
artirtlmasi.

Ekip Liderligi Yiiriitme Duygusal RADAR liderliginin cazip olmasina
yonelik tesvik edici onlemler alinmasi.

Ornegin; bir iist pozisyona terfi etmek
isteyen  yoneticiler  i¢in ekip
liderliginin  kariyer haritasimin  bir
pargasi olarak degerlendirilmesi.

RADAR Kapsamindaki | Devam Egitimlerin RADAR ekip iiyelerinin
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Egitimler

bireysel olarak ulasmalarmin maliyet
ve nitelik olarak giic egitimler olmasi.
Bu egitimlerin bireysel gelisimde
onemli kazang olarak algilanmast.

Ornegin, Mutfak departmaninda gida
atigt azaltilmast tizerine bir RADAR

olusturulmasu. Bu Konuda
uluslararasi danismanlik
firmalarindan  alinan  ve  menii
planlamasi, temel girdiler, sunum

malzemeleri ve teknigi gibi alanlar
kapsayan ozel egitimlerin olmasi.

Ayrica yilsonu performans
degerlendirmesinde bu egitimlerdeki
basarimin belirlenen oranlarda etkin
olmasi.

RADAR Kapsaminda
Yeni Sistemlerin

Ogrenilmesi (otomasyon,
kalite vb.)

Devam

RADAR ekiplerinin sorun ¢6zme,
tasarruf ya da firsatlar gibi konulara
iliskin yeni sistemleri yada yazilimlar1
O0grenmesi ve uygulamasi.

Ornegin;  orgiit  icinde  karlilig
artiracak  yeni is modelleri
olusturulmasina yonelik olarak sistem
tasarimi calismasi ve ilgili
otomasyonla destekleme.

RADAR Calisma
Konularmm Belirlenmesi
(projelerin yapi ve
stireleri)

Normatif

Stratejik Planlamanin etkin
uygulanmasinda RADAR ekiplerinin
tesvik edilmesi.

Ornegin; RADAR iiyelerinin kitle
kaynagr ya da akis deneyimi gibi
konularda artirilmis  gerceklik  ve
benzeri teknolojileri de kullanarak
venilik¢i  projelere yonelmesini
saglamak. Bu projelerle drnegin
artirtlmis  gergeklik uygulamalarinin
otel isletmelerinde kullamim alanlar
ve kullanma yetkinliklerinin
ogrenilmesini saglamak.

RADAR
Belirlenmesi

Hedeflerinin

Normatif

Hedef belirlemede etkin yontemlerin
varligt ve RADAR iiyelerinin hedef
belirleme ve ulagmada yetkinliklerinin
artirilmasi.
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Ornegin, misafir memnuniyeti
puanmnin  yiikseltilmesi  i¢cin sk
konaklayan misafir oramnin
arttirtlmast  tizerine yapilacak  bir
hedef belirleme ¢alismasinda SMART
(Odatk, olciilebilir, ulasilabilir,
sorumlulart belli, zaman plant belli)
Hedef belirleme anlayisinin
ogretilmesi ve uygulanmasi.

RADAR Ekip Liderleri
ve Uyelerine Yonelik
Sosyal Organizasyonlar

Duygusal

Basarili RADAR ekiplerinin
motivasyonlarinin arttirilmasi.

Ornegin; hazirlanacak ozel bir web
sayfast ve uygulama ile bu projelerin
takip edilmesine, begenilerek
puanlanmasina, belirli donemlerde en
iyisinin  se¢iminin  saglanmasina
olanak vermek. Bu web sayfasi ve
uygulama ile RADAR  ekipleri
arasinda iletisim, sosyal paylasim ve
etkinlik alanlari gibi hizmetleri de
sunmak.

Otel isletmelerinde orgiitsel baglilik ve RADAR ilisksinin etkinlestirilesinde

Tablo 14°de yer alan onerilerin kritik deger tasiyacag: diisiiniilmektedir. Orgiitler bu

yaklagimlar bir taraftan RADAR uygulamalarmin basarisini artirirken dige taraftan

artan orglitsel bagliliginin olumlu sonuclarindan yarar saglayabilecektir.

S6z konusu oOneriler ve yaklasim ile gerek yonetici gerekse calisan diizeyinde

RADAR ekipleri aracilig1 ile duygusal, devam ve normatif orgiitsel baghliga iligkin

olumlu iligki yaratacak uygulamalar gerceklestirilecegi diisiiniilmektedir.
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EKk 1: Gortisme Sorular1

Sayin Katilimcei,

Bu anket, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Toplam Kalite
Yonetimi Anabilim dalinda Prof. Dr. Osman Avsar Kurgun danigsmanliginda
yiiriitiilen “Calisan Baghhigr ve RADAR Iliskisi: Bir Otel Isletmesi Ornegi” adli
yiiksek lisans tezine veri teskil etmesi amaciyla hazirlanmistir. Bu nedenle sorulara
verilecek cevaplarin gerce§i yansitmasi Onemlidir. Veriler bilimsel amacgh
kullanilacak ve kesinlikle gizli tutulacaktir.

Yardimlarmniz i¢in tesekkiir ederim.

AKSU AKPINAR
Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Toplam Kalite Yonetimi

aksu.akpinar@ogr.deu.edu.tr

Goriisme Formu

DUYGUSAL BAGLILIK (isteme)

1. Kendinizi orgiitiiniize duygusal olarak bagli hissediyor musunuz?

2. RADAR’1n orgiitiiniizle aranizdaki duygusal bag1 nasil etkiledigini
diisiiniiyorsunuz?

3. RADAR’1n amaglarmizin 6rgiitiin amaclari ile uyumuna etkisini nasil
degerlendirirsiniz?

4. RADAR uygulamalar1 6zel hayatinizda 6rgiitiiniizden bahsetmenizi ne

sekilde etkiliyor?

eks. 1



10.

11.

12.

DEVAM BAGLILIGI (Zorunluluk)

Kendinizi bu orgiitte calismaya zorunlu hissediyor musunuz?

RADAR, orgiitiiniizden ayrilma konusundaki hislerinizi nasil etkiliyor?
RADAR kapsamindaki egitimler yetenek gelisiminize nasil katkida
bulunuyor?

RADAR uygulamasinin gideceginiz bir yerde olmamasi ihtimali bu orgiitte

calisma isteginizi ne sekilde etkilemektedir?

NORMATIF BAGIMLILIK (Dogru bulma)

Bu orgiitte ¢alismay1 ahlaki ve etik agidan dogru buldugunuz i¢in mi
calismaya devam ediyorsunuz?

RADAR uygulamalarinin 6rgiit sadakatinize ne sekilde katkida bulundugunu
diisiiniiyorsunuz?

RADAR uygulamalar1 ¢alisanlara yonelik sorumluluk duygunuzu nasil
etkiliyor?

RADAR orgiit ile iliskilerinizde maddi boyut disinda nasil katkilar

saglamaktadir?

eks. 2



