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OZET

Miikemmellik Modeline goére bir firmanin miisteri ve ¢alisan tatminini
saglamasi ve toplum iizerinde etki birakabilmesi icin EFQM alt boyutlar1 yardimiyla
(politika ve strateji, calisanlar, kaynaklar ve siiregler gibi) uygun bir liderlik davranisi

ile saglanabilmesine baglidir. Ancak bu sekilde sonuglarda miikemmellige ulasilabilir.

Modern yonetim ve organizasyon modellerinden olan EFQM Miikemmellik
Modeli ve Orgiitsel Vatandaslik Davranisi’n1 inceleyerek, EFQM Miikemmellik
Modeli’nin Orgiitsel Vatandashk Davranisi iizerindeki roliinii ortaya koymaya
caligmaktadir. Arastirmada, EFQM Miikemmellik Modeli uygulayan ve uygulamayan
firmalarda calisanlarin géniillii olarak Orgiitsel Vatandashk Davramsi sergileyip

sergilemediklerini tespit edilmesi amaglanmaktadir.

Calismamizda; EFQM Miikemmellik Modeli 2003 kitapgigindan yararlanilarak
EFQM kriterleri ve alt kriterleri yardimiyla EFQM Modeli ve Orgiitsel Vatandaslik
Davranist modeli i¢cin Van Dyne, Linn, Graham, Jill W, Dienesch, Richard M.

tarafindan gelistirilmis sorular kullanilmstir.

Calismanin birinci béliimiinde, Avrupa Kalite Orgiitii hakkinda bilgilendirme,
EFQM Miikemmellik Modeli ve gelisim siireci, EFQM Miikemmellik Modeli temel
kavramlari, yapist ve kriterleri, temel kavramlarla arasindaki iliski ve EFQM

Miikemmellik Modeli degerleme araglar1 anlatilacaktir.

Ikinci boliimde, Orgiitsel Vatandashk Davramisi’min tanimi, &ne ¢ikma

nedenleri, boyutlari, katkilari, ortaya ¢ikan faktorler ve sonuglari anlatilacaktir.

Calismanin {icilincii boliimiinde, arastirmanin amaci, kapsami ve modeli,

arastirma bulgular ile ilgili olarak veri analizi yapilacaktir.

Anahtar Kelimeler : EFQM Miikemmellik Modeli, Orgiitsel Vatandaslik

Davranisi, Is Mitkemmelligi

il



ABSTRACT

According to Excellence Model, for a company to satisfy its own customers or
employees and to be able to leave impression on society is up to providing appropriate
leadership manner with the aid of EFQM sub-dimensions (policy and strategy,
employees, resources and processes etc...) Only with this way, excellence in the results

can be achieved.

EFQM Excellence Model which is one of the modern management and
organizational models tries reveal role of EFQM Excellence Model over Organizational
Citizenship Behavior by examining Organizational Citizenship Behavior. In this study,
the aim is to detect whether the employees act Organizational Citizenship Behavior
voluntarily or not in companies that apply EFQM Excellence Model and in companies

do not.

In this study, the questions developed by Van Dyne, Linn, Graham, Jill W,
Dienesch, Richard M. for Organizational Citizenship Behavior Model are used by using
EFQM Excellence Model 2003 Booklet and with the aid of EFQM criteria and sub-

criteria.

In the first part of the study, information about the European Organization for
Quality, EFQM Excellence Model and its development process, structure, criteria and
basic concepts of EFQM Excellence Model, relation with the basic concepts and EFQM

Excellence Model assessment tools have been stated.

In the second part, definition of Organizational Citizenship Behavior, its
reasons for being distinguished, its dimensions, contributions, existing factors and

results have been stated.

In the third part, aim of the study, its extent and model, data analyze about

outcome of the study have been stated.

Key Words: EFQM Excellence Model, Organizational Citizenship Behavior,

Business Excellence
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1. BOLUM : EFQM MUKEMMELLIK MODELI

1.1 AVRUPA KALITE ORGUTU (EOQ-EUROPEAN
ORGANIZATION FOR QUALITY)

Avrupa Kalite Orgiitii (EOQ-European Organization For Quality) 1957 yilinda
Bati Avrupali bes iilkenin kalite uzmanlarinca Avrupa Kalite Kontrol Orgiitii
(AKKO/EOQC) adiyla kuruldu. Sonraki yillarda 25 iilkeden birer kalite kurulusunun
iiye oldugu Avrupa Kalite Kontrol Orgiitii (EOQC), biiyiik bir Avrupa drgiitiine doniistii
ve 1980’11 yillarda adindaki “kalite kontrol/quality control” ifadesinin sinirlayici bir
anlam olusturdugu kanistyla 1988 yilinda adini EOQ-Avrupa Kalite Orgiitii olarak
degistirdi.

Avrupa Kalite Orgiiti (AKO-EOQ)’niin temel amaci; iiriin ve hizmet
kalitesinde etkili gelisme saglayacak bilimsel ve teknik bir Avrupa kurulusu olmaktir.
Uriin ve hizmetlerin giivenilirligini gelistirmek icin kalite kontrol konusundaki diisiince
ve teknikleri uygun araglar kullanarak gelistirmek, tanitmak, genis sekilde duyurmak ve

ozendirmek ise Avrupa Kalite Orgiitiiniin (EOQ) yakin hedefidir.

Uriin ve hizmetlerin kalite giivenirligi ile ilgilenen etkin kuruluslar, gruplar ve
kisilerle iliski kurar ve bu iligkileri koruyarak arastirma, talimat, gorlis, deneyim,
dokiiman ve yayim alig verisi konusunda isbirligini 6zendirir. Genel kurul niteligindeki
AKO wyillik konferanslarinda en yeni kalite egilimlerine ve uluslararasi iin kazanmis

uzmanlara yer verilir. AKO’niin 7 bdliimii ve il komitesi, bu ¢alismalar yiiriitiir.

Tiirk Standartlar1 Enstitiisti (TSE), iilkemiz adina 1976 yilindan bu yana

AKO’niin tam {iyesi olarak kurulusun calismalarinda yer almaktadir.'

1"Serdar Ozhan, Toplam Kalite Yﬁnetimi’ndeki Kritik Basar1 Alanlarinin Degerlendirilmesi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2001, s. 23.



1.2 EFQM MUKEMMELLIK MODELI VE GELiSIM SURECI

Gelisme, kelime itibariyle daha ¢ok ylizyillimiza damgasini vuran bir anlama
sahiptir. Ciinkli gelismenin en dogal sonucu degisimdir. Dogadaki tiim canlilar gibi
organizasyonlar da, ayakta kalabilmek, yasamlarini siirdiirebilmek ve g¢evreye uyum
saglayabilmek icin siirekli bir degisim i¢inde olmak zorundadirlar.? Cevremizde olup
bitenler incelenirse, aslinda tam bir degisim ortaminda yasadigimizin farkina varmamiz
hi¢ de zor olmayacaktir. Kiiresellesmeyle birlikte gelen, yok edici rekabet sisteminin
yani sira, teknolojinin siirekli gelismesi ve bilgi toplumuna gecis i diinyasina yeni yon
veren kriterlerken, isletmelerin bu olup bitenlere ayak uydurmak icin siirekli
degismelerine sebebiyet vermektedir. Yasanan bu kadar gelisme karsisinda, isletmelerin
yeni durumlara yeni yontemler ile ayak uydurabilmeleri, onlarin esnekligine ve

dinamikligine bagh olarak degisir. >

Giliniimliz kuruluslar, kendilerini miikemmellige giden yolun neresinde
olduklarina gore degerlendirmektedirler. Bu bakis acisiyla EFQM Miikkemmellik
Modeli, 6zdegerlendirme vasitasiyla, kuruluslarin giiclii ve zayif taraflarini belirlemede
yardimct olan ve ¢Oziim sunan, aym1 zamanda miikemmellik yolunun neresinde

olduklarini gosteren stratejik agidan énemli bir aractir.*

1.2.1 Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM-European Foundation For

Quality management)

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM-European Foundation For Quality
Management) Avrupali organizasyonlarin her alanda gergeklestirdigi faaliyetlerin
kalitesinin 6nemine vurgu yaparak etkinlik ve verimliliklerini artirmada onemli bir role

sahip bir kurulustur.’

* John Selly Brown, “Sirketi Yensden yaratan Arastrma”, Giindiiz Bulut (¢ev.), Harvard Business
Review, Istanbul: Mess yaynlari, 1999, No. 293, s. 150-151.

? Arie de Gues, “Yasayan Sirket”, Ahmet tinver (¢ev.), Istanbul : Rota yayinlari, 1998, s. 26.

* Selim Yazici, “Miikemmellikte Yeni Arayislar”, Kalder Once Kalite Dergisi, Y1l. 7, Say1. 39, Eyliil-
Ekim 2000, s.33.

> Alper Ozel, Kalite Odiil Modelleri: Tiirkiyede Tiisiad-KalDer Ve EFQM Avrupa Kalite/Basar
Odiilleri Almis Tiirk Kuruluslari Uzerine Bir Arastirma, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisi, Istanbul, 2000, s. 44.



1987°de N.V Gloeilampenfabrieken’in Hollanda’li baskan1 diger biiyliik 13
Avrupa Sirketiyle temasa gecti (14 tane EFQM kurucu sirket). Kafasindaki fikri, bu
sirketlerin ilgisini toplam kalite yonetiminde toplayarak bir Avrupa kurulu olusturmak
ve Avrupa’nin endiistriyel alandaki rekabetinde {istesinden gelebilecek strateji
olusturmakti. 14 sirket baskani bir kalite strateji yOneticisi atayarak, bu projeyi
incelemelerini istedi. Sonugta, kalite alaninda ¢alismakta olan mevcut Orgiitleri
tamamlayici bir 6rgiit olusturulmasi teklif edildi.® Bundan sonra Avrupa’nin 6nde gelen
14 sirketinin Genel Miidiirleri Avrupa Komisyonu Bagkanit Jacques Delors’un
Baskanliginda Avrupa Kalite Yonetim Vakfi’nm1 kurmak {lizere bir araya geldiklerinde

bir niyet bildirgesi imzalamiglardir. Bu bildirge;

“Vakif, Avrupa Ekonomik Toplulugu’nun ilgili kurumlart ve diger ilgili
organizasyonlarla isbirligi halinde (kaliteye) o6zel bir ilgi, yonetim egitimi ve
motivasyon faaliyetleri gelistirecektir. Vakif, kalite yonetimi alamindaki basarilari,
“Kalite Odiilii” olusturarak taniyacaktir. Bu 6diil, vakfin amaclarim duyuracak ve

kamuya mal edecektir.”’

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) 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 Milkemmelligin itici glicii olma” misyonu ve
“Avrupali kuruluglarin miikemmellige eristikleri bir diinya™ vizyonu ile kurulmus,

iiyelik sistemine dayanan ve kar amaci giitmeyen bir kurulustur.'

Vakfin temel amaci, “kiiresel rekabet avantajin1 saglamada, kaliteyi belirleyici
unsur haline getirme siirecini hizlandirmalar1 i¢in Avrupali kuruluslarin yonetimlerini

desteklemek, son asamada miisteri tatmini ve genel performansta miikemmelligi

® Canan Cetin, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi, 2. Baski, Istanbul: Beta, 2001, s.
652.

" Ozel, a.g.e., s. 44.

* Emel Isilgiray, EFQM Miikemmellik Modeli’nin Miisteri Tatmini Uzerine Etkisi (KORDSA
Ornek Olay1), Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, Istanbul, 2001, s. 22.

’ KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003-Kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeler, Istanbul,
2003, s.6.

1'(‘) Hakan Emanet, EFQM Miikemmellik Modeli ile Kamu Sektériinde Ozdegerleme Calismalar
Uzerine Bir Saha Arastirmasi, Cukurova Universitesi lktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
Cilt:8, Say1: 1, 2007, s. 71.



saglayan faaliyetlerin iyilestirilmesi i¢in, Avrupa genelindeki biitiin kuruluslar1 harekete
gecirmek ve yanlarinda yer almak™ olarak belirlenmistir."' Vakfin amaci dogrultusunda,
kalite yOnetimi alanindaki basarilar1 verdigi o6diil araciligiyla tesvik etmektedir.

EFQM’in kurulus asamasinda belirledigi iki misyonu bulunmaktadir'®:

. Avrupa sirketlerinin kiiresel rekabet istiinligli kazanmalart igin

kaliteyi kalic1 bir etki haline doniistiirme siirecini hizlandirmay1 desteklemek,

o Avrupa Toplulugu’nun ilgili biitiin alalarinda ve gerekli olan her yerde,
kalite Kkiiltiirinli zenginlestirmek, kalite iyilestirme faaliyetlerine katilmak iizere

desteklemek ve harekete gecirici olmak.

2000 yili itibariyle EFQM’in iiye sayist da 800’1 gecmis durumdadir.
Avrupa’ya uzun vadeli gelen Dupont, 3M, American Express, Kodak, Exxon ve IBM
gibi American sirketleri de iiye olarak kabul edilmistir. Sadece sirketler degil
iiniversiteler, i okullar1 ve danismanlik kurumlar1 da Vakfa katilmiglardir. Tiirkiye’den
de Netas, Brisa, Beko, Beksa, Kordsa ve Eczacibast Vitra gibi kuruluslar Vakif tiyesi

olmuslardir.

EFQM 2000 yilina girerken vizyonunu, misyonunu ve degerlerini yenilemistir.

Buna gore yeni vizyon ve misyon:
EFQOM Vizyonu: Avrupa’daki kuruluglarin miikemmellestikleri bir diinya

EFQOM Misyonu: Avrupa’daki kuruluslarda siirdiiriilebilir miikemmelligin itici

giicii olmak
EFOM Degerleri: Uyeleri ve Calisanlart i¢in';
. Organizasyonel milkemmellik i¢in miicadele etmek

. Uyelerin ve ¢alisanlarin miisteri odakli olmasi

""" Egitimde TKY Uzmanlik Grubu, Egitim Kurumlarn i¢in Toplam Kalite Yonetimi Ve
Ozdegerlendirme, KALDER Yaynlari, Yaym No. 32, Istanbul, 2002, s. 23.

2 Emel Isilgiray, “EFQM Miikemmellik Modeli’nin Miisteri tatmini Uzerine Etkisi-KORDSA
Ornek Olay1”, Marmara Universitesi SBE, 2001.s. 22.

B Ozel, a.ge., s. 44.



. Calisanlara ve takim ¢alismasina deger vermek
. Topluma sayg1 gostermek

. Uyum ve biitiinliik i¢inde hareket etmek

1.2.2 EFQM Miikemmellik Modeli

Sektor, blyliklik, yapr ya da gelismislik diizeyinden bagimsiz olarak her
kurulusun basarili olabilmesi i¢in uygun bir yonetim sistemi kurmasi zorunludur.'*
EFQM Mikemmellik Modeli, kuruluslarin miikemmellik yolunda ilerleyip
ilerlemediklerini Olgerek yonetim sistemlerini gelistirmeleri konusunda onlara yardimci
olan pratik bir arag niteligi tasir. Kuruluslarin kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye acik
alanlarini gdrmelerini saglayarak onlar1 ¢oziimler iiretmeleri konusunda tesvik eder.'
Sirketler, okullar, saglik kuruluslari, polis orgiitleri, kamu hizmetleri kuruluslar1 ve
devlet kuruluslar1 bu modeli kullanmaktadir. Model ayrica kuruluglara ortak bir yonetim

dili ve aract da sunmakta oldugundan Avrupa ¢apinda farkli sektorlerdeki “iyi

uygulamalarin” paylasilmasina olanak tanimaktadir.'®

Baska bir deyisle EFQM Miikemmellik Modeli Toplam Kalite Ydnetiminde
tanimlandig1 lizere; “miisterilerin, ¢alisanlarin, finansal paydaslarin ve genel toplumun

beklenti ve ihtiyaglarinin bir 6rgiitsel bigimi”dir."”

Modelin en belirgin 6zelligi; kisitlayici, kat1 bir ¢ergceve degil yol gosterici bir

¢erceve sunmasidir.

Model, TKY bakis agisini genisletmeyi, organizasyona objektif olarak bakmay1
ve amaclanan sonuglari elde etmeyi kolaylastirir. Organizasyonun farkli yonlerini
iliskilendirerek dengede tutmaya yardim eder. Ayrica, gelisim planlarinda onceliklerin

saptanmasina ve elde edilen gelismelerin degerlendirilmesi i¢in uygun bir modelin

14 KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003-Kamu Ve Sivil Toplum, Istanbul, 2003, s.4.

' Gaziantep Universitesi, EFQM Miikemmellik Modeli, s. 1, http://www1.gantep.edu.tr/~akreditasyon/
EFQM.doc [22.09.2008]

'® KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, istanbul, 2000, s.14.

"HP.A. Geraedts, R. Montenarie, P.P. Van Rijk, The Benefits Of Total Quality Management,
Computerized Medical Imaging and Graphics, Nisan, 25 (2001), s. 217.



olusturulmasina yardimci olur. Miikemmellik; ayn1 anda miisteri, ¢alisan ve diger
paydaglarin tatmini ve Orgiitsel performansin genis kapsamli bir degerlendirmesi
demektir. EFQM Miikemmellik Modeli, sadece kalite konusuyla ilgilenmez, ayni
zamanda, yonetimin her asamasina niifuz eden etkili bir yonetim sistemi kurulmasi i¢in
onemli araglar sunar. Modelde kullanilan kriterler, kalitenin ve uzun donemli stratejik

kiiresel rekabet giiciine sahip olmanin yasamsal pargalaridir.'®

EFQM, ulusal igbirligi ortaklar1 ile birlikte, Avrupa ve disindaki binlerce
kurulustan gelen bildirimler ve en iyi uygulamalar dogrultusunda modelin siirekli
gelistirilmesi ve gilincellenmesi konusunda yogun calismalar yapmaktadir. Bu yolla

modelin dinamik ve giincel yonetim anlayisi ile uyum icinde olmasi saglanmaktadir.'’

Miikemmellik yalnizca bir teori degildir. Temel faaliyetler alaninda ve
siireglerde sinifinda en iyi olan somut sonuglarin siirdiiriilecegine iligkin kanitlarin
mevcut olmasidir. Bu sonuglarin siirdiiriilecegine iliskin kanitlar yalnizca ge¢misteki
performans1 gosteren finansal sonuglarla siirli degildir. Kanitlar arasinda tiim
paydaglar ile ilgili olarak kurulusun gelecekteki finansal performansina katkida
bulunacak oncii gostergelere iliskin sonuglar da vardir. Bu oncii gostergeler miisteri
tatmini ve bagliligi, ¢alisanlarin motivasyonu ve yeterlilikleri ve genel olarak toplumun

tatminine iligkin 6l¢iilmiis mitkemmellik sonuglarini icerirler.?

EFQM, 1991 yilindan itibaren Avrupa Kalite Orgiitii (EQO) ve Avrupa

Komisyonu’yla isbirligi yaparak Avrupa Kalite Odiilii’nii vermeye baslanmustir.

Modelin gelistirilmesinin baglangi¢ asamasini, var olan 6diil modellerini
belirleme ve arastirma olusturmustur. Ilk énce Deming Odiilii ve sonra Malcolm
Baldrige Amerikan Ulusal Odiilii incelenmis son olarak NASA Kalite ve Verimlilik igin
Miikemmellik Odiilii hakkinda bilgi toplanmistir. 1990 yilinda gerceklestirilen calisma
grubu toplantilarindan sonra modelin iskeleti olusturulmus, c¢alismalar sirasinda
taslaklar yiizlerce uzmanin katkis1 ve dnerisiyle siirekli gelistirilmistir. Odiil Modeli’nin

en biiyiik ozelligi tek basma bir 6diil olmaktan &teye, Toplam Kalite Yonetimi

' Emanet, a.g.e., s. 72.
' KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003-Kamu Ve Sivil Toplum, a.g.e., s. 4.
2 KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, a.g.c., s. 13.



uygulayan kuruluslarin kendilerini degerlendirmeleri i¢in de bir model 6zelligi

olusturulmasidir.”'

1991 yilindan itibaren verilen Avrupa Kalite Odiilii'nde daha énceden, ddiile
katilmak igin gerekli sartlar1 bulunduran isletmeler basvurabiliyordu. Odiil ise Avrupa
Kalite Odiilii (EFQM Quality Award) ve Avrupa Kalite Basar1 Odiilii (EFQM Quality
Prize) olarak iki kategoride veriliyordu. Bu yap1 hala korunmakla birlikte, 1998 yilindan

itibaren dort kategoride verilmeye baslandi:

. Biiyiik Olgekli Isletmeler

. Kamu Kuruluslari

. Operasyonel Birimler

. Kobiler (250 ve daha az ¢alisan1 olan isletmeler-Tamamen bagimsiz

isletmeler veya daha biiyiik bir organizasyonun pargasi olan igletmeler.)

EFQM Modeli 1997°den baglayarak yaptig1 calismalar sonucunda 2000 yili
itibariyle modelde bazi degisiklikler yapmustir. Bunlar®*:

1) Modelin isminde degisiklik olmustur. Eski model “Is Miikemmelligi
Modeli” olarak tanimlanirken yapilan degisiklik  sonucunda
“Miikemmellik Modeli” olarak adlandirilmaktadir. Béylece modelin
sadece is diinyasina yonelik olmadigi vurgulanmaktadir. Bunun yani
sira EFQM ve Mikemmellik kavrammin da 0Ozdeslesmesi

hedeflenmektedir.

! Tsilgiray, a.g.e., 8.23-24.
2 Ozel, a.g.e., s. 47-48.



BASARIYI SAGLAYANLAR SONUCLAR

| Calisanlar %9 || Calisanlarin

] Tatmini %9

— Is
Liderlik | | Politika ve Siiregler || Miisterilerin Sonuglari
%10 Strateji %8 %14 Tatmini %20 %15
| Kaynaklar %9 | | || Toplum Uzerindeki | |
Etki %6
IS MUKEMMELLIGI MODELI

Sekil 1.- EFQM Is Miikemmelligi Modeli (1992-1999)

Kaynak : Alper Ozel, Kalite Odiil Modelleri: Tiirkiyede Tiisiad-KalDer Ve EFQM

Avrupa Kalite/Basar1 Odiilleri Alms Tiirk Kuruluslar1 Uzerine Bir Arastirma,

Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2000, s. 50.

2) Modelde sekil olarak (li¢ dikey, alti yatay dikddrtgen) degisiklik

yapilmamis fakat kriter kutucuklarinin en altina “yenilik¢ilik ve

O0grenme” kavrami dahil edilmistir. Bunun nedeni daha onceden alt

kriterlerde gecen yenilik¢ilik kavrami biitiin kriterleri etkileyen bir

faktor olarak Oonem kazanmistir. Aymi sekilde 6grenme kavrami da

sadece calisanlarla ilgiliyken yeni modelde tiim kriterleri etkilemekte ve

kisisel Ogrenmenin yani sira organizasyonel Ogrenme On plana

cikarilmaktadir. Bu degisikliklerle sistem daha biitiinciil olmasi

saglanmistir.




GIRDILER

v
v

Liderlik
%10

| Cahsanlar %9 | Calisanlarla [lgili | |
] Sonuglar %9
: — Temel
Politika ve | Siirecler || Miusterilerle Ilgili | | Performans
] Strateji %8 %14 Sonuglar %20 Sonuclari
%15
L Isbirligi ve a | | Toplumla flgili | |
Kaynaklar %9 Sonuglar %6

YENILIKCILIK VE OGRENME

Sekil 2.- EFQM 2000 Miikemmellik Modeli*®
Kaynak : EFQM, Introducing Excellence, Associated Brochures, Brussels: 2003, s.12.

3) Kiriterin isimlerinde ©nemli degisiklikler yapilmamistir. Bununla
birlikte bazi kriterlerin isimlerinde kiiglik degisiklikler olmustur.
Kaynaklar kriterine isbirligi kavraminin dahil edilmesi ve sonuclar
boliimiindeki  kriterlerin  hepsinin  sonuna sonuglar kelimesinin
eklenmesi yapilan degisikliklerdendir. Sonuglar kisminda yapilan isim

degisiklikleriyle sonug¢larin 6nemi daha ¢ok vurgulanmistir.

2 EFQM, Introducing Excellence, s. 12.



Tablo 1.- AKO Modelindeki Degisiklikler*

1992 Yilindaki AKO Modeli’nin (is
Miikemmelligi Modeli) Ana Kriterleri *

2000 Y1l itibariyle Yeni AKO Modeli
(Miikemmellik Modeli) Ana Kriterleri "

BASARIYI SAGLAYANLAR
Liderlik
Calisanlarin Yonetimi

Politika ve Strateji

GIRDILER
Liderlik
Calisanlar

Politika ve Strateji

Kaynaklar Isbirlikleri ve Kaynaklar
Siirecler Siirecler
SONUCLAR SONUCLAR

Calisanlarin Tatmini
Miisteri Tatmini
Toplum Uzerindeki Etki

Is Sonuglari

Calisanlarla ilgili Sonuclar
Miisteriyle Ilgili Sonuclar
Toplumla ilgili Sonuclar

Temel Performans Sonuclari

* Degisiklik Yapilan Maddeler Koyu Harflerle Yazilmistir.

* Kaynak a :

Alper Ozel, Kalite Odiil Modelleri: Tiirkiyede Tiisiad-KalDer Ve

EFQM Avrupa Kalite/Basar1 Odiilleri Alms Tiirk Kuruluslar1 Uzerine Bir
Arastirma, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Istanbul, 2000, s. 50.

* Kaynak b : EFQM, Introducing Excellence, Associated Brochures, Brussels: 2003,

s.12.

1.2.3 EFQM Miikemmellik Modelinin Temel Kavramlari

EFQM Miikemmellik Modeli siirekli miikemmelligi yakalamanin pek cok

degisik yaklasimi kullanarak da miimkiin olabilecegini kabul eden ve recete sunmayan

bir cercevedir. Bu regete sunmayan cergevenin altyapisini olusturan bazi temel

kavramlar bulunmaktadir. Bunlar24;

. Sonuglara yonlendirme

24 Gaziantep Universitesi, a.g.e,s. 4.
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. Miisteri odaklilik

o Liderlik ve amacin tutarlilig

. Stiregler ve verilerle yonetim

. Calisanlarin gelistirilmesi ve katilim

. Stirekli 6grenme, yenilikcilik ve iyilestirme
. Isbirliklerinin gelistirilmesi

o Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Temel kavramlarin dongiisel olarak birbirleri arasindaki iliski Sekil 3’te gosterilmistir.

Sonuglara yonlendirme

Miisteri Odaklilik
Kurumsal Sosyal
Sorumluluk _\
Liderlik ve Amacin
Isbirliklerinin Tutarlihg

\_ 4/Siireg:ler ve Amacin
Tutarlilig:

Siirekli Ogrenme,

Yenilikcilik ve Tyilestirme Calisanlarin Gelistirilmesi ve
Katilim

Sekil 3. — Miikemmelligin Temel Kavramlar

Kaynak : EFQM, The Fundamental Concepts of Excellence, Brussels, 2003, s. 4.
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1.2.3.1 Sonuglara Yonlendirme

Miikemmellik, tiim paydaslar etkileyecek sonuglarin elde etmektir.”> Buradaki
paydas terimi, isletmeden parasal ¢ikar1 olan hissedarlar kadar calisanlari, miisterileri,

tedarikgileri ve genel olarak toplumu da kapsamaktadir.*®
Kavram nasil yasama gecirilir:

Glinimiiz diinyasinda hizli degisen ¢evrede, paydas gereksinimleri ile
beklentileri sik¢a ve hizli bir bicimde degisen miikemmel kuruluslar ¢evik, esnek ve
duyarlidirlar. Miikkemmel kuruluslar paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini dlcer ve
onceden tahmin eder, onlarin deneyim ve algilamalari izler, diger kuruluslarin da
performanslarini izler ve gézden gegcirirler. Bilgi mevcut ve gelecekteki paydaslardan
toplanir. Bu bilgi kisa, orta ve uzun vade i¢in politikalarin, stratejilerin, hedeflerin
belirlenmesi, uygulanmast ve gozden gecirilmesi i¢in kullanilir. Toplanan bilgiler
kurulusun paydaslar1 icin dengeli sonuglar gelistirmesine ve basarmasina da yardimci

olur.”’
28
Bagslica Yararlarr™;
. Tim paydaslar i¢in katma deger yaratmak

. Stirdiirtilebilir uzun vadeli basari

Karsilikli yarar saglayan iliskiler

. Tim paydaslarla iligkili Oncii i¢ gostergeleri de igeren Olgiimler

yapmaktir.

* Cardiff University, European foundation for quality management: EFQM, The Geoenvironmental
Research Center’s Land Regeneration Network, Briefing Note, s. 1, http://grc.engineering.cf.ac.uk/Irn/
resources/briefings/ PDFs/ EFQMmodel.pdf [25.11.08].

*% Birnur Birsel, EFQM Miikemmellik Modelinde Bir Ara¢ Olarak Ogrenen Organizasyonlar
Felsefesi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002, s. 26.

" EFQM, The Fundamental Concepts of Excellence, s.5.

* KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, a.g.c., s. 8.
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1.2.3.2 Miisteri Odakhhk
Miikemmellik, siirdiiriilebilir miisteri degeri yaratmak‘ur.29

Uriin hizmet kalitesini degerlendirecek olan miisteri oldugu i¢in, miisterinin
istek ve ihtiyaglarina odaklanmak gerekir3 0 Misteri odakli olmak, bir kurulusun
miisteri ve pazardaki gelismeleri merkez olarak belirleyerek faaliyetlerine yon vermesi
felsefesine dayanir. Miisteri memnuniyeti ve sadakatini saglayan faktorlerin siirekli
olarak ol¢iilmesi, degisen miisteri beklentileri ve pazar gereksinimlerine hizli bir sekilde
uyum gosterilmesi gereklidir.’' Miisteri baghhigin saglamanin, miisteri elde tutmanin ve
Pazar payini arttirmanin en iyi yolu mevcut ve potansiyel miisterilerin ihtiyaglarini net
bir bigimde bilmektir. Bunun en iyi yollarindan biri, aktif ve sistemli olarak satis ve
satig sonrast servis faaliyetlerinden, miisterilerle ilgili her tiirlii bilginin toplanmas1 ve
daha sonra bu bilgileri degerlendirerek, miisterinin bugiinkii ve gelecekteki ihtiyaglarini

tespit edilip {iriin iyilestirme ¢alismalariin baslatilmasidir.*
Kavram nasil yasama gecirilir:

Miikemmel kuruluslar kendi miisterilerini bilir ve onlar1 yakin bir bigimde
anlarlar. Uriin ve hizmetlerin kalitesini en son degerlendirenin miisterileri oldugunun
farkindadirlar. Miisteri bagliliginin, onu elde tutmanin ve Pazar pay1 kazanmanin en tist
diizeye ¢ikartilabilmesinin yolunun giincel ve potansiyel miisterilerin gereksinim ve
beklentilerine agik bir bigimde odaklanma oldugunun da farkindadirlar. Bu miisterilerin
giincel gereksinimlerine ve beklentilerine duyarlidirlar. Bu duyarhiliklarinin etkililigini
arttirmak i¢in uygun olan durumlarda miisterileri konumlandirirlar. Rakiplerin
faaliyetlerini izler, onlarin rekabetteki farkliliklarini anlamaya calisirlar ve bunlar
karsilamak hatta asabilmek i¢in bugiinden harekete gegerler. Miisterilerin deneyim ve
algilamalarini izler ve gbézden gecirir, islerin uygun gitmedigi durumlarda ¢abuk ve

etkili karsihik verirler. Tiim miisterileri ile miikkemmel bir iliski kurar ve siirdiiriirler.*®

* EFQM, The Fundamental Concepts of Excellence, s. 5.

% Birsel, a.g.e., s. 26.

31 Cetin, a.g.c., s.3.

32 Birsel, a.g.e., s. 26.

3 KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, istanbul, 2003, s. 7.
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Baslica Yararlar®*;
o Pazar payinin artmast

. Miisteri i¢in nasil deger iiretileceginin acik bir bigimde anlagilmasi

Islem maliyetlerinin en aza indirgenmesi
. Uzun vadeli basari.
1.2.3.3 Liderlik ve Amacin Tutarhihig:

Liderlik; “yeterli diizeyde bilgi birikimi ve tecriibe, acik fikirlilik, cesaret,
oturmus bir kisilik yapis1 ve empati kurabilme yetenegi” gerektirir. Liderlik siirecinin

temelinde, kisinin bireyleri etkilemesi yatmaktadir.*

Miikemmellik, amagla bagli vizyoner ve esinlendirici liderliktir.*® Vizyoner
lider, “paylasilan vizyon gelistirerek, insanlar1 arkasindan stiriikleyebilen liderdir.
Kisacasi vizyoner lider, yeni bir manzaraya degil, yeni bir goze sahiptir.”’ Bir kurulusun
liderlerinin davraniglar1 kurulus i¢inde amacin berrakligini, birligini saglar ve hem

kurulusun hem de calisanlarinin Miikemmellige erisebilecekleri bir ortam yaratlr.38
Kavram nasil yasama gecirilir:

Miikemmel kuruluslarda, kuruluslar i¢in agik yon belirleyen ve bunu iletebilen
liderler vardir. Boyle yaparak kurulustaki diger liderleri de ¢alisanlarini harekete
gecirmek iizere birlestirirler ve motive ederler. Kuruluslarina, paydaslari i¢in seckin bir
kimlik ve ¢ekicilik olusturacak degerleri, etigi, kiiltiiri, ve yoOnetisim alt yapisini
kurarlar. Bu kuruluslardaki her diizeydeki lider, digerlerini miikemmellige dogru
yonlendirir ve esinlendirirken kendi davranis ve performanslari ile de buna 6rnek model

olustururlar. Ornek olarak y&netirler, paydaslarmi tanirlar ve iyilestirme ¢aligmalarimni

* KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, a.g.c., s. 8.

3% Saruhan, Sadi ve Oncer Ozdemir, Ayla z., Deger Hedefli Isletmecilik, 1.Basim, Istanbul: M.U. Nihad
sayar Egitim Vakfi Yayini, 2004, s. 116.

%% Cardiff University, a.g.e., s.1.

3 http://www.psikolojikdanisma.net/sunular/iky/liderlik_ve_liderlik.ppt#1

* KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, a.g.c., s. 8.
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onlarla birlikte yiiriitiirler. Belirsizlik durumlarinda amaca baglhiliklar1 paydaslarina
giiven ve adanmiglik esini verir. Ayni zamanda, hizla hareket eden ve durmadan degisen
dis ¢evre kosullarina kuruluslarinin yoniinii adapte edebilme becerisini gosterirler ve

kurulus calisanlarin1 da beraberlerinde gotiiriirler.

Bashica Yararlari™;

. Calisanlarin kararlilik ve etkinliklerinin en {ist diizeye ¢ikarilmasi

. Kurulusun yoniiniin agik¢a bilinmesi

o Pazarda saygin bir konum

. Tim faaliyetlerin yapilandirilmig ve sistematik bir siire¢ i¢inde, kurulus

capinda uyumlu ve yaygin bigimde yiiriitiilmesi.
1.2.3.4 Siirecler ve Verilerle Yonetim

Miikemmellik, birbirine bagli olan ve karsilikli iligkili sistemleri, prosesleri

(stiregleri) ve verileri organizasyon iginde yt')netmektir.40

Baska bir deyisle, kuruluslar en iyi performanslarini birbirleri ile iliskili tiim
faaliyetler anlasildigi, sistematik bir bicimde yonetildigi ve islemleri ve planlanan
iyilesmeleri ilgilendiren kararlar paydaslarin goriiniiglerini kapsayan giivenilir bilgilere

dayanilarak alindigi zaman gosterirler.*!
Kavram nasil yasama gecirilir:

Miikemmel kuruluslarin, tiim paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini esas
alan ve bunlar1 karsilamak {izere tasarlanmis etkili yonetim sistemleri vardir. Kurulusun
politika, strateji, hedef ve planlarinin sistematik olarak uygulanabilmesi bir dizi agik ve
biitiinlesik siirecle miimkiin olur ve garanti altina alinir. Bu siirecler etkili bir bigimde

yayilir, yonetilir ve iyilestirilir. Kararlar giincel ve gelecege iliskin tahmini performansa,

¥ KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, a.g.c., s. 8.
40 Cardiff University, a.g.e., s.1.
* KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, a.g.c., s. 9.
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siireclere, sistem kapasitesine, paydas gereksinimlerine, beklentilere ve deneyimlere,
baska kuruluglarin performanslarina ve uygun olan durumlarda rakiplere iliskin
giivenilir veri ve bilgilere dayanilarak alinir. Riskler saglam performans Ol¢iimlerine
gore belirlenir ve etkili bir bicimde yonetilir. Kurulus, tiim kurumsal dis gerekler
karsilanacak hatta asilacak sekilde oldukga yiiksek bir profesyonel diizeyde yonetilir.
Paydaslarin yiiksek diizeyde giivenini saglayacak oOnleyici Onlemler belirlenir ve

uygulanr.

Baslica Yararlari®;

. Arzu edilen sonuglara odaklanilmasi

o Calisanlarin ve kaynaklarin en iist diizeyde degerlendirilmesi

. Sonuglarin tutarliligi ve degiskenlerin kontrol altinda tutulmasi

. Gergekei hedefler saptama ve stratejik yonlendirmeye iliskin olarak

verilere dayali yonetim.
1.2.3.5 Calisanlarin Gelistirilmesi ve Katilim

Miikemmellik, ¢alisanlarin gelisimi ve katilimina katkida bulunarak maksimize
etmektir.** Bir kurulusun caliganlarinin potansiyelinin tam olarak yasama
gecirilebilmesi i¢in paylasilan degerler ile bir giiven ve yetkelendirme* kiiltiirii olmasi

gerekir. Boyle bir ortam herkesin katilimimi kolaylagtirir.*
Kavram nasil yasama gecirilir:

Miikemmel kuruluslar, politika, strateji, hedef ve planlarmi yasama
gecirebilmeleri i¢in bugilin ve gelecekteki calisan yetkinliklerini belirler ve anlarlar.

Calisanlarin1 bu yetkinliklere gore seger, ise alir ve gelistirirler; onlart durmadan, aktif

* KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, a.g.c., s. 8.

 KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, a.g.c., s. 9.

* Cardiff University, a.g.e., s. 1.

* KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, a.g.c., s. 9.

* Yetkelendirme : Calisanlarin, istenen sonuglari en etkin ve verimli bir bi¢imde gergeklestirebilmeleri
amaciyla, gerekli beceri, bilgi, bilgi birikimi ve yetki ile donatilmasi.
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ve olumlu bir bigcimde desteklerler. Kisisel gelisim, bireylerin kendi potansiyellerinin
timiiniin farkina varmalaria ve kullanmalarina ortam yaratacak sekilde, desteklenir ve
tesvik edilir. Calisanlari, kendilerinde gerek operasyonel degisimler gerekse kisisel
beceriler bakimindan beklenen degisimleri karsilama ve onlara uyum gosterebilme

bakimindan hazirlarlar.

Calisanlarin olusturdugu entelektiiel sermayenin ve onlarin sahip olduklari
bilginin kurulusun ¢ikarina kullanabilmesinin giderek artan 6neminin farkindadirlar.
Calisanlarini, onlarin adanmigliklarini ve kurulusa bagliliklarini tesvik edecek sekilde
gozetme, Odiillendirme ve tanima yolarini ararlar. Paylasilmis degerler, giiven, agiklik
ve yetkelendirme kiiltiirii ile ¢alisanlarinin potansiyellerini ve aktif katilimlarini en st
diizeye tasirlar. Bu katilimi iyilestirmeler i¢in fikir iiretimine ve uygulanmasina

yonlendirirler.*
Baslica Yararlari''s
o En st diizeyde katilim, olumlu tavirlar ve yiliksek moral
. Uye elemanlarin sirkete kazandirilmasi ve elde tutulmasi
o Bilgi birikiminin etkin paylagimi
. Calisanlara 6grenme ve yeni beceriler gelistirme firsatlarinin saglanmasi.
1.2.3.6 Siirekli Ogrenme, Yenilikgilik ve Iyilestirme

Miikemmellik, statiikoya meydan okuma ve bilginin kullaniminda yenilik¢ilige
ve firsatlarin degerlendirilmesine degisimin etkisidir.*® Kisacas1 kurulusun performanst;
bilgi birikimi siirekli bir 6grenme, yenilik¢ilik ve iyilestirme kiiltiirii icinde yonetilirse

ve paylasilirsa, en iist noktasina gikar.*’

* KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, a.g.c., s. 8.
" KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, a.g.c., s. 9.
* Cardiff University, a.g.e., s. 1.

* KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, a.g.c., s. 9.

17



Kavram nasil yasama gecirilir:

Miikemmel kuruluslar, hem kendi faaliyet ve performanslarindan hem de
digerlerinkinden siirekli 6grenirler. Giiglii bir bicimde hem i¢ hem de dis kiyaslamalar
yaparlar. Ogrenmeyi kurumun her boyutunda en iist diizeyde saglamak icin
calisanlariin sahip olduklar bilgiyi kesfeder ve paylasirlar. Tiim paydaslarin fikirlerini
kabul edecek ve kullanacak kadar aciklik s6z konudur. Calisanlar bugiiniin ve giincel
becerilerin Otesinde bakmaya tesvik edilirler. Fikri miilkiyet haklarmi korumaya
dikkatlidirler ve uygun durumlarda bu haklar1 ekonomik kazanim dogrultusunda
kullanirlar. Calisanlar statiiko ile siirekli miicadele eder, katma deger yaratacak siirekli

yenilikgilik ve iyilestirme firsatlarim ararlar.”

Bashca Yararlart’ 1;

. Kurumsal ¢eviklik

. Maliyetlerde azalma

. Firsatlarin goriilmesi

o Performansin en iyi diizeye ¢ikartilmasi

. Tiim calisanlarin giinlilk ¢alismalarinda Onlemeye dayali iyilestirme
faaliyetleri

1.2.3.7 Isbirliklerinin Gelistirilmesi
Miikemmellik, deger katan isbirlik¢ilerin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesidir. >

Bir kurulusun en iyi performansini ortaya koymasi igbirligi yaptig1 kuruluslarla
glivene, bilgi birikiminin paylasilmasina ve biitiinlesmeye dayali, karsilikli yarar

saglayan iliskiler kurmasina baglidir.>®

Y KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, a.g.c., s. 9.
> KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, a.g.c., s. 10.
52 Cardiff University, a.g.e., s. 1.

53 KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, a.g.e., s. 10.
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Kavram nasil yasama gecirilir:

Miikemmel kuruluglar, giiniimiiziin siirekli degisen ve isteklerin giderek arttig1
diinyamizda, basarinin gelistirebildikleri isbirliklerine bagli oldugunun farkindadirlar.
Diger kuruluslarla isbirligi firsatlar1 ararlar ve gelistirirler. Bu isbirlikleri, paydaslarina
temel yetkinliklerini iyilestirerek daha zenginlestirilmis deger saglamalarina olanak
verir. Bu igbirlikleri miisterilerle, toplumla, tedarikgilerle ve hatta karsilikli agikca
tanimlanmis kazamimlar saglamak kosulu ile rakipleriyle olabilir. Isbirligi ortaklari
paylasilmis hedeflere ulagmak igin, birbirlerini uzmanliklari, kaynaklar1 ve bilgileri ile
destekleyerek birlikte calisirlar ve birbirleri arasinda karsilikli giiven, saygi ve acikliga

dayanan siirdiiriilebilir bir iliskiyi kurarlar.>*

Bagshca Yararlar’;

. Tim taraflar i¢in deger yaratma becerisi
. Stirekli iliskiler sayesinde rekabet iistiinliigii elde etme
. Kaynaklar ve maliyetler konularinda sinerji yaratilmasi

1.2.3.8 Toplumsal Sorumluluk

Miikemmellik, kurulusun ve ¢alisanlarinin uzun vadeli ¢ikarlarinin korunmasi
etik bir yaklasimm benimsenmesine® kurulusun igerisinde faaliyet gosterdigi
diizenlenmis minimum c¢erceveyi asmak ve toplumda yer alan paydaslariin

beklentilerini anlamaya ve onlara karsilik vermeye ugrasmaktir.
Kavram nasil yasama gecirilir:

Miikemmel kuruluslar, paydaslarina karsi, sorumluluk sahibi olan kuruluglar
olarak, seffaf ve hesap wverilebilir olarak yiiksek diizeyde bir etik yaklagimi
benimsemislerdir. Bugiin ve yarin i¢in, sosyal sorumluluga ve ekolojik

sirdiiriilebilirlige 6nem vermekte bu yonde caba sarf etmektedirler. Kurulusun

>* KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, a.g.c., s. 9.
> KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, a.g.c., s. 9.
56 KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, a.g.e., s. 10.
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Kurumsal Sosyal Sorumlulugu degerleri ile ifade edilir ve kurulusla biitiinlesiktir.
Paydaslarin acik katilimlari ile yerel ve gerektiginde global kamuoyunun beklenti
kurallarimi karsilar ve asarlar. Riskleri yonetmelerinin yani sira toplumla karsilikli yarar
saglayacak projelerde c¢alisma firsatlarim1 arastirarak ve tesvik ederek, paydaslarina da
esin kaynagi olduklar1 gibi onlarin giivenlerini de yiikksek diizeyde kazanirlar.
Kuruluslarinin, toplumun bugiinii ve gelecegi tlizerindeki etkisinin bilincindedirler ve

olumsuz etkileri minimize etmek icin 6zen gosterirler.”’
Baslica Yararlar®;
o Kurulusun sayginligi artar, performansi yiikselir ve degeri artar
o Toplum bilinci, glivenlik, bagkalarina ve kendine giiven

Bir kurulusun miikemmellik seviyesine varabilmesi i¢in kurumsal bir
degisim/gelisim gecirmesine baglidir. EFQM’e gore, Odiile basgvuran kuruluslarin
gecirdigi temel kavramlar dogrultusunda bir gelisme s6z konusudur. Tablo.2’de
kurumlar acisindan gelisim safhasi ele alinmaktadir. ilk asama olarak tanimlanan asama
baslangi¢ asamasi (“sifir” noktast degil) belirli bir ¢alisma gecirildikten sonra gelinen

bir seviyedir.”

" KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, a.g.c., s. 9.
58 KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, a.g.e., s. 10.
% Ozel, a.ge., s. 52.
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Tablo 2. Temel Kavramlar ve Kurumsal Olgunluk Asamalari

Temel Kavramlar Yeni Baslamis Yola Devam Eden Olgun
] Paydas gereksinimleri Paydas beklentilerini
1. Sonuglara Ilgili tiim paydaslar belli bir vénteme basl dengeleme konusundaki
Yonlendirme belirlenmistir. yontet ag seffaf mekanizmalar
olarak degistirilmelidir.
vardir.
Amag ve hedefler, . ..
miisteri beklentileri ile l\v/[ustve ! t?t?““.“ ve
Miisteri tatmin diizeyi iliskilendirilmistir baghligma iligkin itici
2. Miisteri Odakhhk i - n cuzey $ - TUMISUT. giicler anlasilmis olup
degerlendirilir. Baglilik ile ilgili 2 e .
arastirmalar Olciilmekte ve gerekli
yapilmaktadir onlemler alinmaktadir.

3. Liderlik ve Amacin
Tutarhhg

Vizyon ve misyon
belirlenmistir.

Politika, ¢aliganlarin
yonetimi ve siirecler
birbiri ile uyum
icindedir. Bir liderlik

Kurulugun tiim
diizeylerinde ortak
degerler ve kigisel etik

4. Siirecler ve
Verilerle Yonetim

Arzu edilen sonuglari
elde etmeye yonelik
siirecler tanimlanmistir

“modeli” 6mek1€ri
olusturulmustur. goriilmektedir.
Zorlayicr hedefler Stire¢ yeterliligi tam

saptamak amaciyla
karsilastirmali veriler ve
bilgiler kullanilmaktadir.

olarak anlagilmis olup,
performans
iyilestirmeleri amaciyla
kullanilmaktadir.

5. cahisanlarin
Gelistirilmesi ve
Katilim

Calisanlar sorunlarin
¢Ozlimiine sahip
¢ikmakta ve sorumluluk
almaktadir

Calisanlar kurulusun
amaglarini daha ileri
gotiirecek yenilik¢i ve
yaratici ¢aligmalar
yapmaktadir

Calisanlar harekete
geeme konusunda
yetkilendirilmis olup
bilgi ve deneyimlerini
acgikca
paylasmaktadirlar.

6. Siirekli Ogrenme,

Tyilestirme firsatlari
belirlenmekte ve

Siirekli iyilestirme her

Basarili yenilik ve
iyilestirme ¢alismalari

Yenilikgilik ve - calisan tarafindan kurulus ¢apinda
Lo, yararlanmak i¢in ; - e e
Iyilestirme benimsenmis bir amagtir | yayilmakta ve biitiinliik
gereken yapilmaktadir -
saglanmaktadir
Kurulus ve 6nemli
Tedarik¢ilerdeki igbirligi ortaklar1
Tedarikei secimi ve iyilesme ve basarilar arasinda karsilikl
7. isbirliklerinin 5ne timigi i %ir siire taninmakta olup en baglilik vardir. Plan ve
Gelistirilmesi y ¢ S | 6nemli dis isbirliklerinin | politikalar ortak bilgi
olusturulmustur haneiler] . o
angileri oldugu birikimine dayanilarak
belirlenmistir. birlikte
gelistirilmektedir.
Yasa ve
8. Toplumsal yonetrll.ley klenrqe n dogan “Topluma” aktif katilim Topﬂlumun beklentller.l
Sorumluluk yikiimliilikler s52 konusudur Olciilmekte ve gerekli
anlagilmis olup onlemler alinmaktadir.
uygulanmaktadir
Kaynak : KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, Istanbul, 2000,
s.11.
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1.2.4 EFQM Miikemmellik Modeli’nin Yapisi

EFQM Miikemmellik Modeli 9 ana kriter {izerine kurulmus ve zorunluluk
icermeyen bir modeldir. Bu kriterlerden 5’1 “Girdi” kriterlerini, 4’4 ise “Sonug”
kriterlerini olusturur. Girdi kriterleri bir kurulusun yaptigi faaliyetleri icerir.*’
Yonetimin ve calisanlarin isleri yapma bigimi, uygulamalarda kullanilan teknik, arag,
yontemler ve sonuglara nasil ulasildigi degerlendirilir. Sonug kriterleri ise o kurulusun
girdilerdeki faaliyetler sonucunda neler elde edildigi®', neleri gerceklestirdigini gosterir.
“Sonuglar” “Girdiler” den kaynaklanir ve “Girdiler” ”Sonuclar” dan alinan geri bildirim

ile 1yilestirilir.

Performansla  ilgili  tim  boyutlarda  siirdiiriilebilir  miikemmelligi
gerceklestirmek iizere pek ¢ok yaklasimin olabilecegi gercegi lizerine kurulmus olan

model asagidaki ifadeye dayanir:

“Performans, Miisteriler, Calisanlar ve Toplum ile ilgili Miikemmel Sonuglar,
Calisanlar, Strateji, Isbirlikleri ve Kaynaklarmm uygun bir Liderlik anlayisi ile

yonetilmesiyle saglamr.®

Modelin iki boliim halinde yapilandirilmis olmasi hem modelin anlagilmasini
ve yorumlanmasini kolaylastirmakta, hem de degerlendirmeyi basitlestirmektedir. Bu
yap1 modeli akademik bir ¢alisma olmaktan c¢ikararak, kuruluslarin biitiiniinii (tim
faaliyetlerini ve sonuclarini) degerlendirme olanagi saglar. Elde edilen sonuglarin uygun
analizi, hangi yaklasimlarda iyilestirme firsatlari oldugunu ortaya koyar. Modelin
ayrintili ve kosullandirici tanimlarla siirlandirilmis olmasi, uygulayict kuruluslarin
kendilerine 6zgli silire¢ ve yoOntemler gelistirmelerine olanak saglar. Bu sayede,
uygulayict kuruluglardan ve degerlendiricilerden gelen bilgilerle modelin kendisi de

siirekli olarak gozden gegirilip iyilestirilebilmektedir.®®

EFQM Miikemmellik Modeli asagidaki sekilde gosterilmektedir:

% KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, a.g.c., s. 10-12.
o [silgiray, a.g.e., s. 28.

2 KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, a.g.e., s. 12.

63 Islgiray, a.g.e., s. 29.
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GIiRDIT.ER SONUCT.AR

Cahsanlar Ay diialia He
Sonuglar
Temel

Liderlik Politika ve Siirecler Miisterilerle Ilgili Performans
Strateji Sonuclar Sonuglari

Isbirligi ve Toplumla Tlgili
Kaynaklar Sonuclar

YENILIKCILIiK VE OGRENME
Sekil 4. - EFQM Miikemmellik Modeli
Kaynak : KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, istanbul: 2003, s. 12.

Yukaridaki Modele baktigimizda seklin alt ve iist tarafindaki oklar modelin
dinamik yapisini ortaya koyar. Bu oklar, girdilerdeki iyilestirmeleri saglayan ve bdylece

sonuclardaki iyilestirmelere yol agan yenilikgilik ve 6grenme yaklagimini gosterir.

Yukarida gosterilen Model’deki 9 kutu, kurulusun mikemmellige erisme

yolunda gosterdigi cabalara iliskin degerlendirmeleri i¢eren ana kriterleri temsil eder.

Her ana kriterin genel anlamini agiklayan bir tanimi vardir. Her bir kriter daha
iyi anlagilmasini saglamak amaciyla ¢esitli sayida alt kriterlerle desteklenmistir. Alt

kriterler degerlendirme sirasinda cevaplandirilmasi gereken sayida soruyu ortaya koyar.

Son olarak her bir alt kriterde olas1 ilgili alanlarin listesi bulunur. Ilgili alanlar
listesinin kullanilmasi zorunlu ya da degismez degildir. Ancak, alt kriterin yol gosterici

alt maddelerle agiklanmasina yardimer olur.**
1.2.5 EFQM Miikemmellik Modelinin Kriterleri

Bir kurulusun tiim faaliyetlerinin ve is sonuglarinin EFQM Miikemmellik

Modeli’ni esas alarak degerlendirilmesinde kullanilan kriterlerdir. EFQM Miikemmellik

% KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, a.g.c., s. 12.
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Modeli 9 ana kriterden olusan ve zorunluluk icermeyen bir modeldir.®> Her bir ana
kriter alt kriterler ve ilgi alanlar igerir.® Bu kriterlerden 5’i Girdi kriterlerini 4’ii Sonug

kriterlerini olusturur. Bu kriterler;
e Liderlik )

e Politika ve Strateji

e Calisanlar >

e Isbirlikleri ve Kaynaklar

o Stirecler )
e Calisanlarla ilgili Sonuglar )
e Miisterilerle Ilgili Sonuglar

e Toplumla Ilgili Sonuglar

e Temel Performans Sonuglari

_

olmak tzere dokuz adettir.

Toplam Kalite Modeli esas alinarak hazirlanan EFQM miikemmellik Modeli,
icerdigi bu dokuz ana kriterin her biri ile kurulusun Toplam Kalite Yonetimi
faaliyetlerindeki basar1 derecesini olger. Faaliyet sonucglarina nasil ulasildigini girdiler
kisminda irdeleyen model, sonuglar kisminda da faaliyetler sonunda ne elde ettigini
ortaya koyar. Bunu yaparken de biinye i¢indeki farkli boliimlerle veya diger biinyelerde
karsilagtirmalara gider. Amag, farkli uygulama noktalarindaki miikemmelligi paylasmak

ve yakalamak icin firsat yaratmaktir. ©’

% KALDER, Egitim Kurumlar i¢in Toplam Kalite Yonetimi ve Ozdegerlendirme, s. 28.
5 (Ozel, a.g.e., s. 52. )
7 KALDER, Egitim Kurumlar i¢in Toplam Kalite Yonetimi ve Ozdegerlendirme, s. 28.
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1. Kriter: LIDERLIK

Liderlik; belirli kisisel veya grup amaclarini gerceklestirmek iizere bir
kimsenin bagkalarmin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci olarak
tanimlanabilir. Bu durumda lider; bagkalarin1 belirli bir ama¢ dogrultusunda
davranmaya sevk eden, etkileyen kisidir. Liderlik siireci; lider, izleyiciler ve kosullardan

olusan bir siirectir.*®

Lider &ncelikle degisimle ilgili olmak zorundadir. Orgiitlerde degisimi
gerceklestirmeye yonelik degerler sisteminin, vizyonun ve kiiltiirel iligkiler ortaminin

olusturulmasi, bu yénde insan 6gesinin motive edilmesi liderin birinci gérevidir.*’

Toplam Kalite Yonetiminin 6nemle iizerinde durdugu unsurlardan biri
liderliktir. Yonetici ve lider kavramlar arasindaki ayrimi kabul eden bu sistem ve insan
odakl1 yonetim anlayisi, yoneticinin lider olma yolundaki sorumluluklarini ortaya koyar.
Bu kriter tiim liderlerin faaliyetlerini ve davramislarim arastirir. Ust diizey ydneticilerin
acik secik bir amag, kalite degerleri ve kurulus hedefleri yaratmadaki ve bunlarin
uygulamaya gecirilmesi i¢in gerekli yapiy1 ve yonetim sistemini olusturmadaki rollerini
degerlendirir. Ust diizey yoneticilerin bu konularda yalmzca yazili ya da sozlii
bildirimlerde bulunmakla yetinmeyip kisisel olarak bu konularin i¢inde yer almalarini
ve hareketlerinin de bu yonde olmasi geregini vurgular. Ayrica tiim liderler ve orta
diizey yoneticilerin amact ve degerleri ne 6l¢iide iletebildiklerini ve pekistirdiklerini,
miisterilerle ve tedarikg¢ilerle olan iliskilerde bu kisilerin ne kadar aktif rol aldiklarin1 da

arastirir.

Miikemmel liderler, vizyonu ve misyonu gelistirirler ve onlarin
gerceklestirilmesini kolaylastirirlar. Kalici basari i¢in gerekli olan kurumsal degerleri ve
sistemleri gelistirirler ve bunlar1 faaliyetleri ve davranislart ile yasama gecirirler.
Degisim donemlerinde, amacin tutarliligin1 saglarlar. Boylesi liderler, gerektiginde,

kurulusun yoniinii degistirebilirler ve izlenmesi i¢in digerlerini cesaretlendirirler.

68 Goksel Ataman, isletme Yonetimi-Temel Kavramlar Ve Yeni Yaklasimlar, 2. Bask, Istanbul;
Tiirkmen, 2002, s. 455-456.

. Bilgehan Giirelek, “Toplam Kalite Yonetimi ve Liderlik”, Once Kalite, Yil. 6, Say1. 28, Ekim-
Kasim, 1998, s.30.

" KALDER, Egitim Kurumlar i¢in Toplam Kalite Yonetimi ve Ozdegerlendirme, s. 29.
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Liderlik kriteri kapsaminda asagidaki bes alt kriter g6z Oniinde

bulundurulmalidir. Bunlar’' ;

la. Liderler kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini olustururlar ve bir

Miikemmellik kiiltiirii dogrultusunda 6rnek olurlar.
Bu alt kriterler su konular1 igcerebilir;
. Kurulusun misyon, vizyon ve kiiltiirlinii olugturma;

o Kurum kiilttiriinii destekleyen degerler, etik kurallar ve toplumsal

sorumluluklar1 gelistirme ve bunlarin yasama gecirilmesi siirecinde 6rnek olma;

o Kendi liderlik davraniglarinin etkinligini gézden gegirme ve iyilestirme;
. Iyilestirme ¢alismalarinda aktif bigimde rol alma;
o Yetkelendirme, yaraticilik ve yenilikg¢ilik konularinda 6nderlik etme ve

Ozendirme; Ornegin kurulusun organizasyonel yapisini degistirme, Ogrenme ve

iyilestirme ¢aligmalarina kaynak saglama;

. Ogrenme faaliyetlerini 6zendirme, destekleme ve sonuglara gore

gereken onlemleri alma;
. Iyilestirme ¢alismalarinda 6ncelikleri saptama;
. Kurulus icinde birlikte ¢alismay1 6zendirme ve harekete gegirme.

Ib. Liderler kurulusun yonetim sisteminin olusturulmasi bu sistemin yasama

gecirilmesi ve stirekli olarak iyilestirilmesi ¢caliymalarinda kisisel olarak rol alirlar.
Bu alt kriterler su konular icerebilir:

. Kurulusun organizasyonel yapisini politika ve stratejiyi yasama

gecirme dogrultusunda diizenleme;

"' KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, s. 13-14.
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. Siireclerin ~ yonetimine iligkin bir sistemin olusturulmasini  ve

uygulanmasini saglama;
o Siireglerin net olarak sahiplenilmesini saglama;

o Politika ve stratejinin olusturulmasi, yayillimi ve giincellestirilmesine

iliskin bir slirecin tasarlanmasini ve uygulanmasini saglama;

. Temel faaliyet sonuglarinin Olcililmesine, gézden gegcirilmesine ve

tyilestirilmesine iligkin bir siirecin tasarlanmasini ve uygulanmasini saglama;

o Yaklagimlara iligkin iyilestirmelerin 6rnegin yaraticilik, yenilikgilik ve
O0grenme faaliyetleri yoluyla tanimlanmasi amaciyla bir siirecin ya da siireglerin

tasarlanmasi ve uygulanmasini saglama.

lc.  Liderler miisterilerle, isbirligi yapian kuruluslarla ve toplumun

temsilcileri ile iliskileri yiiriitiirler,

Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

Gereksinim ve beklentileri saptama, anlama ve yanitlama;

Isbirlikleri kurma ve isbirlikleri i¢inde yer alma;

Ortak iyilestirme ¢aligmalar1 baglatma ve bu ¢aligmalarda yer alma;

. Paydaslar1 birey ve ekip olarak Ornegin, ise yaptiklari katki ya da
bagliliklar1 nedeniyle takdir etme;

. Meslek kuruluslarinda, konferanslarda ve seminer c¢alismalarinda,
ozellikle Miikkemmellik anlayisinin gelistirilmesi ve desteklenmesi konularinda rol

alma;

. Cevrenin 1iyilestirilmesi ve kurulusun topluma yaptig1 katkilarin
arttirilmas1  ¢alismalarini, gelecek nesillerin hak ve menfaatlerine saygi duyma

diisiincesiyle, destekleme ve bu ¢alismalarda yer alma.
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1d. Liderler, Miikemmellik kiiltiiriinii, kurulusun  ¢alisanlart  ile

saglamlastirirlar.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

o Kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini, politika ve stratejisini,

planlarini, amagclarini ve hedeflerini ¢alisanlara kisisel olarak iletme;

. Erisilebilir olma, c¢alisanlar1 aktif bicimde dinleme ve ilham verme,

birlik olmalarin1 saglama ve yanitlama;

. Calisanlara kendi planlarini, ama¢ ve hedeflerini gerceklestirmeleri

dogrultusunda yardim etme ve destek olma;

. Calisanlar iyilestirme ¢alismalarinda yer almalari i¢in 6zendirme ve bu

konuda onlara yardimei olma;

o Kurulus i¢inde her diizeyde birey ve gruplarin ¢abalarini zamaninda ve

uygun bi¢imde takdir etme;
o Firsat esitligini ve farliliklar1 destekleme ve cesaretlendirme.
le. Liderler, kurumsal degisim ihtiyact belirler ve degisime onciiliik ederler.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir;
. Kurulusun i¢ ve dis degisim etkenlerini anlama;

. Kurulusta, organizasyon modeli ve dis iliskilerinde yapilmasina ihtiyag

duyulan degisiklikleri belirleme ve segme;

. Degisim planlarinin gelistirilmesine liderlik yapma;
. Degisim icin yatirim, kaynaklar ve destegi giivence altina alma;
. Degisim programlarinin  gergeklestirilmesini  saglama ve ilgili

paydaslar1 yonetme;
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. Degisimi ve nedenlerini kurulusun c¢alisanlarina ve diger paydaslara

iletme;
. Degisimi yonetmek i¢in ¢alisanlar1 destekleme ve olanak saglama;
. Degisimin etkinligini 6lgme, gézden gecirme ve kazanilan deneyimi
paylasma.
Ib Yénetim lc Miisteriler,
la Amag, yon ve sistemlerinin isbirligi yapilan
miikemmellik olusturulmast, kuruluslar ve
Kiiltiirii yasama gegirilmesi I 1
ulturu ve gdzden toplum 1le
gegcirilmesi iligkiler
y
le Kurumsal 1d Iletisim kur,
degisimi belirle destekle ve tani
ve Onciiliik et (kiiltiirel

konular)

Degisimi gerceklestirme Davranisi giiclendirme

Sekil-5. Liderlik- alt kriterler/iliskiler
Kaynak : Aydin Kosova, EFQM Miikemmellik Modeli Bilgilendirme Sunumu,

Marmara Universitesi Uluslararasi Kalite Yonetimi Kalite Semineri Ders Notu, 2007,

s.5.
2. Kriter: POLITIKA ve STRATEJI

Politika; isletme veya Orgiitlerde arzulanan amaglara ulagabilmesi igin
belirlenen stratejilerin uygulanmasi siirecinde ¢aliganlarin vermesi gerekli olan kararlara
ve yapilmasi gerekli faaliyetlere yol gdsteren bir diisiince tarzi rehber, bir pusula olarak

tanimlanabilir.
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Strateji ise; rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek amaglara varmak igin
belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun donemli, dinamik kararlar toplulugu olarak

tanimlanmaktadir.”?

Politika ve strateji kriteri, isletmenin gelecege ait vizyonunun gelistirilmesini,
varolus nedenini ve is misyonlarini tanimlamasini saglayarak, bu temelden hareketle
rekabetgi, stratejik ve operasyon planlarimin gelistirilmesi’”, kurulusun, amaglarim ve
degerlerini genel stratejisi ve planlama faaliyeti ile nasil biitiinlestirdigini inceler.
Stratejinin ve planlamanin yaygmn ve giivenilir gerceklere ve verilere dayanip
dayanmadigini, iist diizeyde hazirlanan operasyonel, ger¢ekci ve uygulanabilir planlar
haline doniistiiriiliip doniistiiriillemeyecegini degerlendirir. Ayrica kurulusun hedeflerini
saptarken dis kiyaslamalardan yararlanip yararlanmadigini da (yalnizca gecen yilin
performansini 6l¢li almak yerine) dikkate alir. Kurulusun, hedeflerini ve stratejisini ne
zaman ve nasil degistirmesi gerektigini anlama yetenegine sahip olup olmadigini da

degerlendirir.”*

Miikemmel kuruluslar, icinde yer aldigi pazar1 ve sektorii géz Oniinde tutan
paydas odakli bir strateji gelistirerek misyon ve vizyonunu hayata gecirirler. Stratejiyi
gerceklestirmek icin politikalar, planlar, amacglar ve siirecler olustururlar ve

uygularlar.”

Bu kriterde, belirlenmis politika ve stratejilerin, kilit siiregler ¢ergevesi yolu ile

tiim diizeylere yayilmimnin nasil gergeklestirildigi de sorgulanmaktadir.”

Politika ve strateji kriteri kapsaminda asagidaki dort alt kriter gz Oniinde

bulundurulmalidir.

Bunlar’’;

2 Hayri Ulgen, Kadir Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, 3. Baski, istanbul; Literatiir, 2004, s. 33,
35.

7 Birsel, a.g.e., s. 37.

" KALDER, Egitim Kurumlar i¢in Toplam Kalite Yonetimi ve Ozdegerlendirme, s. 29-30.

”» KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, s. 15.

" KALDER, Egitim Kurumlari icin Toplam Kalite Yénetimi ve Ozdegerlendirme, s. 30.

" KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, s. 15.
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2a. Politika ve strateji, paydaslarin mevcut durumundaki ve gelecekteki

gereksinim ve beklentilerini temel alir.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

e  Kurulusun mevcut durumdaki ve gelecekte iginde yer alacagi pazart ve
pazarin 1ilgili kismini tanimlamaya yarayacak bilgilerin toplanmasi ve bunlarin

degerlendirilmesi;

e  Miisteriler, calisanlar, isbirlikleri, toplum ve hissedarlar gibi mevcut ve
gelecekteki paydaslarin gereksinim ve beklentilerinin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve

onceden tahmin edilebilmesi;

e Rakiplerin faaliyetleri de dahil olmak {izere pazardaki gelismelerin

belirlenmesi, degerlendirilmesi ve dnceden tahmin edilebilmesi.

2b. Politika ve strateji, performans Ool¢iimii, arastirma, o6grenme ve dig

faaliyetlerden elde edilen bilgileri temel alir.

Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

o Kurulus i¢i performans gostergeleri ile ilgili verilerin analiz edilmesi;

o Ogrenme faaliyetlerine iliskin verilerin analiz edilmesi;

o Kurum imaj1 ve marka farkindalik verilerinin analiz edilmesi;

. Rakiplerin ve sinifinda en iyi olan kuruluslarin performanslarinin analiz
edilmesi;

o Mevcut/potansiyel isbirligi ortaklarinin temel yetkinlikleri ile ilgili

verilerin analiz edilmesi;

o Kisa ve uzun vadeli sosyal, ¢evresel, giivenlik ve yasal konularla ilgili

verilerin analiz edilmesi;
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o Uriin ve hizmetlerin émiir ¢evrimleri boyunca etkileri ile ilgili verilerin

analiz edilmesi;
o Ekonomik ve demografik gdstergelerin izlenmesi ve degerlendirilmesi;

. Yeni teknolojilerin ve ig modellerinin kurulusun performansina etkisini

belirlemeye yonelik verilerin analiz edilmesi.
2c. Politika ve strateji olusturulur, gézden gegirilir ve giincellestirilir.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

. Politika ve stratejinin kurulusun Misyon, Vizyon ve Miikemmellik

kavramlari ile uyum i¢inde olusturulmasi, gozden gegirilmesi ve gilincellestirilmesi;

. Paydaslarin uzun ve kisa vadeli gereksinim ve beklentilerinin
dengelenmesi;

. Risklerin degerlendirilmesi ve risklerle basa ¢ikabilme yolarmin
belirlenmesi;

. Mevcut ve gelecekteki rekabet iistiinliigiiniin belirlenmesi;

. Politika ve stratejinin hayata gecirilmesi i¢in isbirligi yapilan

kuruluslarin temel yetkinliklerinin ve ihtiyaglarinin belirlenmesi;

. Mevcut pazardaki varolusun veya Pazar yaklasiminin degistirilmesi

talebinin dogrulanmast;

. Kurulusun stratejisinin igbirligi yapilan kuruluslarin stratejileriyle

uyumunun saglanmast;
. Kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi;

. Isbirligi yapilan kuruluslarla sosyal ve cevresel standartlarin uyumlu

hale getirilmesi ve siirekli gelistirilmesi;
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o Politika ve stratejinin uygunlugunun ve etkinliginin degerlendirilmesi.

2d. Politika ve strateji duyurulur ve kilit siiregler ¢cercevesi yoluyla yayilimi

gergeklestirilir.
Bu alt kriter su konular1 igerir:

. Kurulusun politika ve stratejisinin yasama gegirilmesi i¢in gerekli kilit

siiregler cergevesinin belirlenmesi, olusturulmasi ve duyurulmast;

. Politika ve stratejinin paydaslara duyurulmasi ve buna iligskin biling

diizeyinin degerlendirilmesi;

. Plan, amag¢ ve hedeflerin uyumunun saglanmasi, Onceliklerin
saptanmasi, lizerinde anlagmaya varilmasi, yayilimin saglanmasi, duyurulmasi ve

gerceklesmelerin izlenmesi;

. Gelismenin  izlenmesi i¢in  kurulusun biitiiniinde  raporlama

mekanizmalarini olusturulmasi.

2a
Simdiki/Gelecekteki
paydas beklentileri —— —
2¢ Gelistir, 2d Iletigim ve kilit
—»| gdzden gegir ve —» | siiregler yoluyla
2b Performans, giincelle yayilim
Olclim arastirma ve
O0grenme
Girdiler Politika gelistirme Politika Yayilim

Sekil-6. Politika ve Strateji-Alt Kriterler/iliskiler

Kaynak : Aydin Kosova, EFQM Miikemmellik Modeli Bilgilendirme Sunumu,
Marmara Universitesi Uluslararas1 Kalite Yonetimi Kalite Semineri Ders Notu, 2007,

s.5.
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3. Kriter: CALISANLAR

Bu kriter kurulusun tiim isgiiciinii sonuglara ulagsma ve kurulus iginde
gerceklestirme yoniinde nasil gelistirildigi ve onlar1 bu siireclere nasil kattigini inceler.
Dogru insanlarin secilip ise alinmasi, c¢alisanlarin bilgi birikimi, beceri ve
yetkinliklerinin kurulusun mevcut ve gelecekteki yeterlilik gereksinimlerine, uygun ve

uyumlu hale getirilmesi ve zenginlestirilmesi ile ilgilidir.”®

Glinlimiizde bir sirketin basarisi, fiziksel varligindan ¢ok entelektiiel
kapasitesinin giiciine baghdir.” Miikemmel kuruluslar, calisanlarin bilgi birikimlerini
ve tiim potansiyellerini bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun biitliniinde
yonetir, gelistirir ve 6zgiirce kullanilmalarini saglarlar. Tiim c¢alisanlara adil ve esit
davranir, onlarin faaliyetlere katilimini saglar ve onlar1 yetkelendirirler. Beceri ve bilgi
birikimlerini kurulusun c¢ikarlar1 dogrultusunda kullanmalar1 i¢in ¢alisanlarina 6nem
vererek, onlar1 taniyarak ve basarilarii takdir ederek, motive eder ve siirekli

katilimlarini saglar.

Calisanlar kriteri kapsaminda asagidaki bes alt kriter g6z Oniinde

bulundurulmalidir. Bunlar®’;
3a. Insan kaynaklar: planlamyr, yonetilir ve iyilestirilir.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:
. Insan kaynaklarina iliskin politika, strateji ve planlarin olusturulmasi;

o Insan kaynaklarma iliskin politika, strateji ve planlarm olusturulmasi

siirecinde calisanlarin ve ¢alisanlarin temsilcilerinin katiliminin saglanmasi;

. Insan kaynaklar1 planlarinin politika ve strateji, kurulusun yapis1 ve kilit

siirecler ¢ergevesi ile uyum iginde olmasinin saglanmast;

" KALDER, Egitim Kurumlar i¢in Toplam Kalite Yonetimi Ve Ozdegerlendirme, s. 30.
7 Birsel, a.g.e., 5.40.

%0 KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, s. 16.

* Yetke : Otorite.
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o Insan kaynaklarina iliskin politika, strateji ve planlar1 iyilestirmek
amaciyla calisanlarin memnuniyeti anketlerinin yapilmasi, ¢alisanlardan geri bildirim
yla galig y yap calis g

almaya yonelik diger araglardan yararlanilmasi;

. Calisma tarzini iyilestirmek amaciyla yenilik¢i organizasyon yaklasim ve
yontemlerinden yararlanilmasi, 6rnegin, tedarik zincirini yeniden yapilandirma, esnek

ekip calismasi.

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

stirdtiriliir.
Bu alt kriter su konular1 i¢erebilir:

. Caligsanlarin  bilgi  birikimleri  ve  yetkinliklerinin  belirlenmesi,

siniflandirilmasi ve bunlarla kurulusun gereksinimleri arasinda uyum saglanmast;

. Calisanlarin, kurulusun mevcut ve gelecekteki yeterlilik gereksinimlerine
uygun hale getirilmesi amaciyla egitim ve gelistirme planlarinin olusturulmasi ve

uygulanmast;

. Calisanlarin tiim potansiyellerinin farkina varmalar1 ve bunu yasama

gecirmeleri i¢in onlarin gelistirilmesi, kendilerine yardimei olunmasi ve egitilmeleri;

o Bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun biitiiniinde 6grenme

olanaklarinin olusturulmasi ve bunlara katilimin 6zendirilmesi;

. Calisanlarin is deneyimi ile iyilestirilmesi;
o Ekip becerilerinin gelistirilmesi;
. Birey ve ekip diizeyindeki hedeflerin kurulusun hedefleri ile uyum iginde

olmasinin saglanmas;

. Birey ve ekip diizeyindeki hedeflerin gézden gecirilmesi ve

giincellestirilmesi;
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. Calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi ve daha iyi performans

gostermeleri i¢in onlara yardimel olunmasi.
3c. Calisanlarin katilimi ve yetkelendirilmesi saglanir.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

. Iyilestirme calismalarina birey ve ekip diizeyinde katilimin 6zendirilmesi

ve desteklenmesi;

. Kurulus i¢i konferanslar, torenler ve toplumsal projeler yoluyla

calisanlarin katiliminin 6zendirilmesi ve desteklenmesi,

. Katilimin  cesaretlendirilmesi, yenilikgi ve yaratict  girisimleri

destekleyecek olanaklarin yaratilmasi;

. Calisanlarin kendi baslarina karar verebilmeleri i¢in yetkelendirilmeleri

amaciyla kural ve uygulamalar1 gelistirmeleri i¢in yoneticilerin egitilmesi;
e Calisanlarin ekip halinde ¢aligsmalari i¢in 6zendirilmesi.
3d. Calisanlar ile kurulus arasinda diyalog soz konusudur.

Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

o Iletisim gereksinimlerinin saptanmasi;
o Iletisim gereksinimlerine dayali iletisimin politikalarinin gelistirilmesi;
. Yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yatay iletisim kanallarimin

olusturulmasi ve kullanilmasi;

o En iyi uygulamalarin ve bilgi birikiminin paylasilmasi i¢in firsatlarin

belirlenmesi ve yaratilmasi.
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3e. Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

. Ucretlendirme, is dagilimi, isten ¢ikarma gibi istihdama iliskin konularin,

politika ve strateji ile uyum i¢inde olmasinin saglanmast;

. Calisanlarin, katilimlarin1 ve yetke* kullanmalarini siirdiirmek amaciyla
taninmalart;
. ,Saglik, giivenlik, ¢cevre ve toplumsal sorumluluk konularinda bilincin ve

katilimin artirilmasi;

. Yardimlasma sandigi, saglik ve cocuk bakimi gibi iicret dis1 ek

olanaklarin belirlenmesi;

. Sosyal ve kiiltiirel faaliyetleri 6zendirerek cesitliliklerin ve kiiltiirel

farkliliklarin taninmasi ve dikkate alinmasi;

o Yasal gereklilikleri karsilayan ve bazi durumlarda bu gereklerin de

otesinde kaynaklarin ve servislerin sunulmast.
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3a Planlama, yonetme
ve lyilestirme 3b Bilgi birikimi 3¢ Katilm ve
ve yetkinlikler yetkelendirme

3¢ Takdir tanima ve

T T

Hedeflere odaklanilmig Faaliyet
Pozitif ortam kapabilite* l

Sekil-7. Cahsanlar-Alt Kriterler/iliskiler

Kaynak : Aydin Kosova, EFQM Miikemmellik Modeli Bilgilendirme Sunumu,
Marmara Universitesi Uluslararas1 Kalite Yonetimi Kalite Semineri Ders Notu, 2007,

s.5.
4. Kriter: ISBIRLIKLERI VE KAYNAKLAR

Rekabetin yogun oldugu bir konuda isletmelerin cogu tek baslarina diinya
liderligi iddiasina girmekten, yiiksek risk ve maliyet nedeniyle kaginirlar. Bir¢ok sirket
kilit giiglere sahip diger isletmeler ile bir is ortaklig1 kurmayz tercih ederler.®' Bunun
nedeni ise, riskin paylasilmasi, diger sirketlerin bilgi birikiminden yararlanmak gibi

konularla iliskilendirilebilir.

Bu kriter de kurulusun tedarikgilerle, dagitimcilarla, kural koyucularla ve diger
gruplarla igbirlikleri gibi temel dig kaynaklarin1 ve finans, enformasyon (enformasyon
teknolojileri de dahil olmak {iizere), malzemeler (binalar, ekipman, tesisat ve stoklar

gibi) yeni teknoloji ve bilgi birikimi gibi i¢ kaynaklarini nasil yonettigini inceler.®

Miikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini ve siireclerinin etkin bir

bicimde isleyisini destekleyecek bicimde dis isbirliklerini, tedarikgilerini ve i¢

8l Birsel, a.g.e., s. 42. B
%2 KALDER, Egitim Kurumlar: I¢cin Toplam Kalite Yonetimi ve Ozdegerlendirme, s. 31.
* Kapabilite : Yeterlilik
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kaynaklarin1 planlar ve yonetirler. Planlama sirasinda ve isbirliklerini ve kaynaklarini
yonetirken kurulusun, toplumun ve ¢evrenin mevcut durumundaki ve gelecekle ilgili

gereksinimlerini dengelerler.

Isbirlikleri ve kaynaklar kriteri kapsamanda asagidaki bes alt kriter gdz dniinde

bulundurulmalidir. Bunlar® :
4a. Kurulus disi isbirlikleri yonetilir.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

e Kurulusun politika, strateji ve misyonu ile uyum i¢inde diger
kuruluslarla ve toplumla temel igbirliklerinin ve stratejik igbirligi

olanaklarinin belirlenmesi;

e Isbirligi yapilan kuruluslarla ve tedarikgilerle iliskilerin deger yaratacak

ve yaratilan degeri en {ist diizeye ¢ikartacak sekilde bicimlendirilmesi;

e Misteriler katma deger yaratacak tedarik zinciri igbirliklerinin

olusturulmasi;

e Isbirligi yapilan kuruluslarmn temel yetkinlik alanlarmin belirlenmesi ve

gelistirilmesi ve karsilikli gelisimin desteklenmesi;

e Isbirliklerinden yararlanilarak yenilik¢i ve yaratici diisiinme tarzinin

olusturulmasi ve desteklenmesi;

e Isbirligi yapilan kuruluslarla kiiltiirel uyumun diisiinme tarzinin

olusturulmasi ve desteklenmesi;

e Siireglerin iyilestirilmesi ve miisteri-tedarik¢i zincirinde katma deger

yaratmak amaciyla birlikte ¢aligilarak sinerji yaratilmasi.

% KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, s. 17-18.
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4b. Finansal kaynaklar yonetilir.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

. Finansal strateji ve siire¢lerin, finansal kaynaklarin politika ve stratejiyi

destekleyecek sekilde kullanilmasi amaciyla gelistirilmesi ve uygulanmast;

. Finansal planlama ve raporlama siirecinin finansal paydaslarin

beklentilerini kurulus ¢apinda yaymak iizere tasarlanmasi;
. Raporlama mekanizmalarinin olusturulmast;

. Yatirimlarin maddi ve maddi olmayan varliklarin en uygun bigimde

kullanilmas1 amaciyla degerlendirilmesi;

. Etkin verimli bir kaynak kullanimi1 yapisinin olusturulmasi amaciyla

finansal mekanizmalar ve parametrelerin kullanilmasi,

. Kurulusun uygun olan her diizeyinde finansal risklerin yonetimi

amaciyla uygun yontemler gelistirilmesi ve kullanilmasi;

. Kurulusun uygun olan her diizeyinde temel yonetisim siireglerinin

kurulmas1 ve uygulanmasi.
4c. Binalar, donanim ve malzemeler yonetilir.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

. Binalar, donanim ve malzemelerin kurulusun politika ve stratejisini

destekleyecek bicimde yonetilmesi i¢in bir strateji olusturulmasi;

. Aktiflerin toplam Omiirleri siiresince performanslarini, iyilestirmek

amaciyla bakim ve kullaniminin yonetilmesi,

. Aktiflerinin giivenliginin yonetilmesi;
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o Kurulusun aktiflerinin toplumda ve calisanlar iizerinde yapabilecegi her

tiirlii olumsuz etkinin (ergonomi, saglik ve giivenlik dahil) 6l¢iilmesi ve yonetilmesi;

o Kaynaklarin {iriiniin toplam Omrii siiresince saglam bir ¢evre bilinci

i¢inde kullanilmasi;

o Malzeme stoklarmin optimum diizeyde olmasinin saglanmast;
o Atiklarin azaltilmasi, geri doniisiimlerinin saglanmast;
. Uriinlerin, iiretim siireclerinin ve hizmetlerin her tiirlii olumsuz kiiresel

etkisinin minimize edilmesi;
. Nakliye islemlerinin optimum diizeyde saglanmasi.
4d. Teknoloji yonetilir.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir.

o Teknolojinin kurulusun politika ve stratejisini destekleyecek bigcimde

yonetilmesi i¢in bir strateji olugturulmasi;

. Politika ve stratejinin 1s18inda, is ve toplum {izerindeki etkileri de
distintilerek  alternatif ve gelismekte olan teknolojilerin  belirlenmesi  ve

degerlendirilmesi;

. Teknoloji portfGyiiniin eski teknolojilerin belirlenmesi ve yenileriyle

degistirilmesi konusunu da igerecek bicimde yonetilmesi;
. Mevcut teknolojilerden olabildiginde yararlanilmasi;

. Yenilik¢i ve g¢evre ile uyumlu teknolojilerin gelistirilmesi (6rnegin,
enerji ve kaynaklarin korunmasi, atiklarin en aza indirilmesi, yeniden kullanilabilir

maddelerin kullanilmasinin 6zendirilmesi);

. Bilgi ve iletisim teknolojilerinin kurulusun etkili ¢alismasinin

desteklenmesi ve iyilestirilmesi dogrultusunda kullanilmas;

41



o Teknolojiden, iyilestirmeye destek olacak bicimde yararlanilmasi;
4e. Bilgi ve bilgi birikimi yonetilir.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

. Bilgi ve bilgi birikiminin kurulusun politika ve stratejisini

destekleyecek bicimde yonetilmesi i¢in bir strateji olugturulmasi;
. Kurulusun bilgi ve bilgi birikimi gereksinimlerinin belirlenmesi;

. Bilgi ve bilgi birikiminin politika ve stratejiye destek olacak bigimde

toplanmasi, yapilandirilmasi ve yonetilmesi;

. Kurulus iginde ve disindaki kullanicilarin uygun bilgiye ve bilgi

birikimine gerektigi gibi erismelerinin saglanmasi;

. Bilgi teknolojisinin i¢ iletisimi, bilgi ve bilgi birikiminin yonetimini

destekleyecek bicimde kullanilmasi;

. Bilginin gegerliliginin, biitlinselliginin ve gilivenliginin gilivence altina

alinmasi ve bu konularda iyilestirmeler yapilmast;

. Miisteriye en list diizeyde deger saglamak amaciyla 6zgiin entelektiiel

miilkiyetin olusturulmasi, gelistirilmesi ve korunmasi

. Bilgi birikimini kazanmanin, artirmanin ve etkili bir bigimde

kullanmanin yollarinin aranmast;

. Ilgili bilgi ve bilgi birikimi kaynaklarinin kullanilmasiyla kurulus

icinde yenilik¢i ve yaratici diisiincenin olusturulmasi.
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iliski
4a Kurulus disi isbirlikleri «—>
o Kriter 2
. iliski Politika ve
4b Finans «—> ..
Strateji
iliski
4c¢ Binalar, donamim ve malzemeler | «—»
iliski
4d Teknoloji — Kriter 5
iliski Siirecler
4e Bilgi ve bilgi birikimi «—  »

Sekil- 8. Isbirlikleri ve kaynaklar-alt kriterler/iliskiler

Kaynak : Aydin Kosova, EFQM Miikemmellik Modeli Bilgilendirme Sunumu,
Marmara Universitesi Uluslararas1 Kalite Yonetimi Kalite Semineri Ders Notu, 2007,

s.5.
5. Kriter: SURECLER

Toplam Kalite Yonetimi’nin en temel 6zelliklerinden biri hi¢gbir zaman mevcut
durumu yeterli olarak kabul etmeyip siirekli daha ileriye gotiirmektir.** Bir igletmenin
tim paydaslarinin  amaglariin  aym1  olmasi beklenemez. Sahsi amaglarin
gerceklestirilebilmesi i¢in, isletme paydaslarinin anlasabilecekleri bir konu {izerinde
amaglarini belirlemeleri gerekir.85 Avrupa Kalite Odiilii biitiin faaliyetleri birbirleriyle
iligkili ve etkilesim iginde olan siirecler biitiiniinden olusan komple bir siire¢ olarak
kabul ettiginden bu kriterle tiim deger kazandirma faaliyetlerinin yonetimi {lizerinde

durmaktadir.®¢

% KALDER, Egitim Kurumlan i¢cin Toplam Kalite Yonetimi ve Ozdegerlendirme, s. 31.

% Birsel, a.g.e., 45.

% Mehmet Kurusgu, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Odiilleri-Ulusal Kalite Odiillii Bir isletmenin
Mali Yapisimin incelenmesine iliskin Bir Uygulama, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
2003, s. 66
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Miikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini tam olarak tatmin edecek ve
onlar i¢in katma degerin artmasini saglayacak bi¢imde siire¢lerini tasarlar, yonetir ve

iyilestirirler.®’

Stiregler kriteri kapsaminda asagidaki bes alt kriter g6z Oniinde

bulundurulmalidir. Bunlargs;
Sa. Siire¢ler sistematik olarak tasarlanir ve yénetilir.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

. Politika ve stratejinin yasama gecirilmesini saglayacak kilit siirecler de

dahil olmak iizere kurulusun siireclerinin tasarlanmast;

. Siire¢ paydaglarinin  belirlenmesi ve siireglerin etkin bir bigimde
yonetilebilmesi i¢in kendi i¢inde ve igbirligi yaptig1 kurumlarla siiregler arasi konularin

¢Ozlime kavusturulmasi;
. Siire¢ yonetim sisteminin kurulmas;

. Siire¢ yonetiminde kalite yonetim sistemleri, ¢evre yonetim sistemleri,

mesleki saglik ve is giivenligi sistemleri gibi sistem standartlarinin kullanilmast;

. Stireg  Olglimlerinin  kullanilmast  ve performans hedeflerinin
belirlenmesi;
. Kurulusun politika ve stratejisinin yasama geg¢irilmesi amaciyla

kullanilan siire¢ ¢er¢evesinin etkinliginin gozden gegirilmesi.

Sb. Stiregler, miisterileri ve diger paydaslar: tam olarak tatmin etmek ve onlar
icin giderek artan bir deger yaratmak amaciyla gerektiginde yenilik¢i yaklasimlar

kullanilarak iyilestirilir.

Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

7 KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, s. 19.
%% KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, s. 19-20.
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o Kademeli ve sigramali iyilestirme firsatlarmin ve diger degisiklik

olanaklarinin belirlenmesi ve 6nceliklendirilmesi;

. Performans  sonuglarinin, algilama  verilerinin  ve  0grenme
faaliyetlerinden elde edilen bilgilerin; 6nceliklerin, iyilestirme hedeflerinin ve daha iyi

caligma yontemlerinin belirlenmesi amaciyla kullanilmast;

. Yeni siire¢ tasarimlari, calisma felsefeleri ve teknolojilerin ortaya

cikarilmasi ve bunlardan yararlanilmasi;
. Degisiklikleri uygulamak amaciyla uygun yontemlerin olusturulmast;

. Yeni ya da degistirilmis siireclerin uygulamasinda pilot caligmalar

yapilmasinin saglanmasi ve uygulanmasinin denetimi;
. Stire¢ degisiklikleri konusunda ilgili tim paydaslarin haberdar edilmesi;

o Calisanlarin yeni ya da degistirilmis siiregleri uygulamaya gegmeden

once egitim almis olmalarinin saglanmasi;

. Stireg  degisikliklerinin uygulanmasiyla, 6ngoriilen sonucglarin elde

edildiginin dogrulanmasi.

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

tasarlanir ve gelistirilir.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

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

diger geri bildirim ara¢larindan yararlanilmast;

. Miisterilerin gelecekteki gereksinim ve beklentileri dogrultusunda {iriin
ve hizmetlerin zenginlestirilmesi amaciyla yapilmasi gereken iyilestirme ¢aligmalariin

ongoriilmesi ve belirlenmesi;
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o Miisterilere katma deger yaratacak yeni {irlin ve hizmetlerin miisteriler

ve isbirligi yapilan kuruluslarla birlikte tasarlanmasi ve gelistirilmesi;

o Yeni teknolojilerin {irlin ve hizmetler iizerindeki mevcut ve olasi

etkisinin anlasilmasi ve tahmin edilmesi;

o Hem mevcut pazardaki gereksinimleri karsilamak hem de diger

pazarlara girmek i¢in yeni iirlin ve hizmetlerin gelistirilmesi;

. Rekabet giicii olan iirlin ve hizmetler gelistirmek i¢in hem kurulusta
calisanlarin hem de isbirligi yapilan kuruluglarin temel yetkinliklerinden, yenilik¢i ve

yaraticiliktan yararlanilmasi.
5d. Uriin ve hizmetler iiretilir, sunulur ve servisi saglanir.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

o Tasarimlara ve gelistirmelere uygun {iriin ve hizmetlerin {iretilmesi ya

da saglanmasi;

o Uriin ve hizmetlerin mevcut ve olasi miisterilere pazarlanmasi, deger

teklifinin verilmesi ve satilmasi;
. Uriin ve hizmetlerin miisterilere sunulmast;

. Uygun durumlarda tekrar islemek i¢in geri doniisiimii de dahil olmak

iizere, iirlin ve hizmetler i¢in servis saglanmasi.
Se. Miisteri iliskileri yonetilir ve gelistirilir.

Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

. Miisterilerin kurulusla giincel iletisim gereksinimlerinin belirlenmesi ve
karsilanmast;
. Sikayetler dahil olmak {iizere giincel iletisimden elde edilen geri

bildirimin degerlendirilmesi;
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. Miisterilerin gereksinim, beklenti ve Onceliklerini degerlendirmek ve

gerekli ¢oziimleri gelistirmek amaciyla onleyici davranilmasi;

o Miisterilerin {irlin, hizmet ve diger satis ve servis siireglerinin
memnuniyet derecelerini belirlemek amaciyla satislarin, servis hizmetlerinin ve diger

miisteri iliskilerinin izlenmesi;
. Satis ve servis iliskilerinde yaraticilik ve yenilik¢iligin siirdiiriilmesi;

. Tedarik zincirine katma deger saglamak amaciyla, miisterilerle

igbirliklerinin olusturulmasi;

. Diizenli olarak yapilan anketlerin, diger yapisal veri toplama
araclarinin ve giinlik miisteri iliskileri sirasinda toplanan verilerin, miisterilerin
kurulusa olan iliskilerinden duyduklari memnuniyet diizeyinin saptanmasi ve artirilmasi

amaciyla kullanilmast;

. Miisterilere {iriinleri sorumluluk bilinci i¢inde kullanmalarinin tavsiye
edilmesi.
Sa .. .
¢ Miisteri Odakhhk >
asarlama
ve yonetme .
= Kriter 6
5¢ 5d iiretme, 56" .
<> Tasarim ve |<»| SUNMA Ve |, | musteri o, Miisterilerle
Sb gelistirme servis iliskileri iloili sonuclar
Siire¢ saglama . ¢
iyilestirme T T
. Miisteri Iligkilerini
Uriinler ve Hizmetler Yonetme ve
Gelistirme

Genel siirec
yonetimi

Sekil- 9. Siirecler Alt Kriterler/iliskiler

Kaynak : Aydin Kosova, EFQM Miikemmellik Modeli Bilgilendirme Sunumu,
Marmara Universitesi Uluslararas1 Kalite Yonetimi Kalite Semineri Ders Notu, 2007,

s.5.
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6. Kriter: MUSTERILERLE ILGILI SONUCLAR

Miisteri ihtiyag ve beklentilerine yanit verebilen isletmelerin olusturulmasi,
tiim yonetim tekniklerini alt-list etmistir. Giiniimiiz isletmeleri ise varolus amaclarinin
merkezine miisteriyi koymaktadirlar.** Avrupa Kalite Odiilii bu kriterle iiriin ve hizmet
kalitesinin miisteri memnuniyetini getirecegini ve miisteri memnuniyeti gostergeleri
iizerinde 6nemle durulmasi gerektigini Vurgular.90 Bu kriter kurulusun cesitli dis miisteri
gruplarin1 nasil belirledigini ve nasil boliimlendirdigini inceler; miisteri tatmin ve
baghilik diizeyini gosteren Olgiimleri ve sonuglari degerlendirir. Miisterinin dig soru
listesi vb. gibi yollarla elde edilebilecek gercek goriislerinin yan1 sira sikayet diizeyleri,
garanti maliyetleri, gec¢ teslimler, hatali teslimler, iptal edilen siparisler gibi egilimleri
onceden gorecek ya da miisteri tatmini ve bagliligini etkileyecek dl¢iim ve sonuglarin

< 91
alinip alinmadigini sorar.

Kisacas1 Miikemmel kuruluglar, miisterileri ile ilgili olarak kapsamli

performans ve algilama gdstergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.”

Miisterilerle ilgili sonucglar kriteri kapsaminda asagidaki iki alt kriter goz

oniinde bulundurulmalidir. Bunlar;
6a. Algilama Olciimleri

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

ovgiiler gibi yontemlerle elde edilmis verilerdir.

Miisterilerin algilamalarina iliskin 6l¢timler, kurulusun amacina bagli olarak

ornegin, asagidaki konulari igerebilir;

% Birsel, a.g.e., s. 48.

% Kuruseu, a.g.e., s. 66-67.

' KALDER, Egitim Kuruluslar: icin Toplam Kalite Yonetimi ve Ozdegerlendirme, s. 31-32.
2 KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, s. 21.
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Tablo-3. Algilama Ol¢iimlerinde Esas Ahnabilecek Konular

Erigebilirlik
[letisim

Seffaflik
Esneklik
Onleyici davranis
Yanit verebilme

> Genel imaj

o Kalite
e Deger

e Giivenilirlik
e Teslimat ve sunum

e (Cevre lizerindeki etkisi

e Calisanlarin yeterlilik ve davranislar
e Tavsiye ve destek
e Miisteriyi bilgilendirme ve teknik
dokiimanlar
e Sikayetleri ele alma
e Uriine iliskin egitim
¢ Yanit verme siiresi
e Teknik destek
e Garanti kapsamindaki karsiliklar
e Hizmeti/iiriinii tekrar talep etme egilimi
Kurulusun diger iirlinlinii ve hizmetlerini
» Miisteri Sadakati | talep etme istegi
i e Kurulusu baskalarina 6nerme istegi

Kaynak : KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, istanbul: 2003, s. 21.

» Hizmet/Uriiniin
Sunumu Sonrasi
Destek

i
i
i
i
I
i
i
i
i
i
i
i
i
a
I
i
i
i
i
i
i
i
i
i
3
I
i
i
i
i
I
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
5
I
i
i
i

b. Performans Gostergeleri

Bu gostergeler, kurulusun kendi performansimi izlemek, anlamak, tahmin
etmek ve iyilestirmek; dis misterilerinin algilamalarini tahmin etmek amaciyla

kullandig1 i¢ gostergelerdir.

Miisterilere iliskin i¢ performans gostergeleri, kurulusun amacina bagl olarak,

ornegin agagidaki konulari igerebilir:

Tablo-4. Performans Olciimlerinde esas ahmabilecek konular
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> Genel imaj

___________________________________________________________________________________________________

» Uriin ve
Hizmetler

» Satis Ve Satis
Sonrasi
Destek

» Miisteri
Sadakati

Kaynak : KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, istanbul: 2003, s. 21.

Alinan 6diil ve unvanlarin sayisi
Odiillere aday gosterilme
Basinda yer alma

Rekabet giicii

Kusur, hata ve red oranlari

Alman iirlin onaylar1 ve ¢evre onaylart
Garanti kapsamindaki karsiliklar
Sikayetler

Lojistik gostergeler

Uriin 8mrii

Tasarimda yenilik

Pazara sunma siiresi

Egitim talebi
Sikayetlerin ele alinmasi
Yanit verme orani

Miskinin siirekliligi

Etkin Oneriler

Siparislerin sikligi/degeri

Omiirboyu gelir potansiyeli (lifetime
value)

Sikayet ve dvgiilerin sayis1

Kazanilan ve/veya kaybedilen isler

Miisteriyi elde tutma

Miisterilerle ilgili sonuglar kriterine baktigimizda EFQM kriterlerinden 1. (Liderlik), 3.

(Calisanlar) ve 5. (Siiregler) kriterlerle ilgisi Sekil 10°da gdsterilmistir.

Kriter1l
Liderlik

Kriter 3

6b Performans 6a
Gostergeleri Algilamalar

‘50



Performans Geribildirim
Sekil — 10. Miisterilerle ile Tlgili Sonuglar-Alt Kriterler/iliskiler®
Kaynak : Aydin Kosova, EFQM Miikemmellik Modeli Bilgilendirme Sunumu,
Marmara Universitesi Uluslararas1 Kalite Yonetimi Kalite Semineri Ders Notu, 2007,

s.5.
7. Kriter: CALISANLARLA ILGILi SONUCLAR

Isletme igerisinde gerceklesen oOgrenme siireci, c¢alisanin etkinligini
arttiracaktir. Isletme kiiltiiriine strateji ve amagclarina uygun olarak yapilan egitim

sayesinde calisan, kendi performansini kontrol edebilme seviyesine gelir.94

AKO bu kriterle ¢alisanlarin motivasyonu, tatmini, performansi, basar1 durumu
ve katilim diizeyi iizerinde durmaktadir. Calisanlarla ilgili sonuglar1 gosteren bilgilerin
toplanmas1 ve kullanilmast onemlidir.”> Miikemmel kuruluslar ¢alisanlar ile ilgili
olarak kapsamli performans ve algilama gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde

ederler.

Calisanlarla ilgili sonuglar kriteri kapsamanda asagidaki iki alt kriter goz

oniinde bulundurulmalidir. Bunlar;
7a. Algilama Olciimleri

Bu 6l¢iimler ¢alisanlarin kurulug hakkindaki algilamalarina iliskin ¢alisanlarin
memnuniyeti  anketleri, odak gruplari, goriismeler, sistematik performans

degerlendirmeleri gibi yontemlerle elde edilen verilerdir.

9 Kosova, a.g.e., s. 6.
94 Birsel, a.g.e., s. 50.
% Kuruseu, a.g.e.,s. 67.
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Calisanlarin algilamalarina iligkin olgtimler, kurulusun amacina baglh olarak

ornegin asagidaki konulari icerebilir:*®

Tablo-5. Calisanlarin Algilama Olgiimlerine iliskin Icerebilecegi Konular

Lo Kariyer gelistirme
X Tletisim
Lo Yetkelendirme
. Firsat esitligi
o Katilim

» Motivasyon e Liderlik
o Ogrenme ve basarma firsati
i o Tanima
i . Hedef belirleme ve performansin degerlendirilmesi
Lo Kurulusun degerleri, misyonu, vizyonu, politika ve
| stratejisi

I . » ___ Egitimyve geligtirme
o Kurulusun yonetilmesi
K Istihdam kosullar1
| ® Calisanlara saglanan tesis ve hizmetler
i . Saglik ve giivenlik kosullar
. | ® Is giivencesi

> Ui o Ucret ve iicret dis1 6demeler
i . Calisma arkadaslaryla iligkiler
o Degisimin yonetimi
x Kurulusun ¢evre politikasi ve ¢evre tizerindeki etkisi
o Kurulusun yerel ve genel toplum igindeki rolii
o Caligma ortami

Kaynak : KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, istanbul: 2003, s. 21.
7b. Performans Olgiimleri

Bu gostergeler kurulusun, calisanlarinin performansini izlemek, anlamak,
tahmin etmek ve iyilestirmek; algilamalarini tahmin etmek amaciyla kullandigi ig

gostergelerdir.

Calisanlara iliskin i¢ performans gostergeleri, kurulusun amacina bagh olarak

ornegin asagidaki konular1 igerebilir:

% KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, s. 22.
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Tablo-6. Calisanlarin performans gostergeleri ile ilgili konular

o Yetkinlik gereksinimleri ile mevcut yetkinlik
é diizeylerinin karsilastirilmasi
| e Uretkenlik
> Basarilar o Hedeflere erismek amaciyla yapilan egitim ve
i gelistirme calislarinin basari oranlari
o Dis ddiiller ve dvgiiler
o Iyilestirme ekiplerine katilim
o Oneri sistemlerine katilim
> Motivasyon ve E . Egitim ve gelisme .c.lﬁ%eyle.:rii
Katihim ;o E1.<1p gal¥$mas1n1.n olg.:uleblhr yararlari
Lo Bireylerin ve ekiplerin taninmasi
X Calisanlara yonelik anketlere yanit verme oranlari

' haklardan yararlanma

o Devamsizlik ve hastalik oranlari
i o Is kazalari diizeyi
o Sikayetler
o Ise alma egilimleri
> Tatmin : o Personel devir oranlar1 ve kurulusa baglilik
o Grevler
L ® Kurulusun sagladig olanaklardan ve {icret dis1

Calisanlarin idari islerinde dogruluk ve duyarlilik
Iletisimin etkililigi

Isteklerin yanitlama hiz

Egitimin degerlendirilmesi

Kaynak : KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, istanbul: 2003, s. 21.

> Kurulus
Tarafindan Calismalarina
Saglanan Hizmetler

Calisanlarla ilgili sonuglar kriterine bakildiginda, EFQM kriterlerinden 1.
(Liderlik) ve 3. (Calisanlar) kriterlerle ilgisi Sekil 11°de gosterilmistir.
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Kriter 1
Liderlik 7b Performans — > 73 Algllamalar
| Gostergeleri
. Calisan Yargisi
Kriter 3 ic Olciimler
Cahsanlar
Performans Geri Bildirim

Sekil — 11. Cahsanlarla Ilgili Sonuclar-Alt Kriterler/iliskiler

Kaynak : Aydin Kosova, EFQM Miikemmellik Modeli Bilgilendirme Sunumu,
Marmara Universitesi Uluslararas1 Kalite Yonetimi Kalite Semineri Ders Notu, 2007,

S.6
8. Kriter: TOPLUMLA ILGILI SONUCLAR

Bir isletme trettigi mal/hizmette sadece biitiinsel kaliteyi yakalamasi yeterli
degildir. Urettigi iiriiniin ¢evreye olan uyumu da 6nemlidir. Enerji ve kiiresel cevre
sorunlari 6neminin gittikce arttifi gliniimiizde, bu gelismeleri goz ard1 etmek dogru
olmaz. Giinlimiizde bu gelismeler artik, isletmenin politikas1 ile yakindan ilgilidir.
Isletme iginde bulundugu toplumla iliskili olarak elde ettigi sonuglarla, bugiinkii ve
gelecekteki ekonomik, politik ve Pazar yapist hakkinda yorumlarda bulunarak
davraniglarina yon verecektir.”” TKY’nin toplumu olusturan miisteriler, c¢alisanlar,
isletmeler agisindan taninmasi, benimsenmesi ve etkinlesmesiyle toplumsal diizeyde
kalite seviyesinin vyiikseltilmesini amaglamaktadir.”® Kurulus, icinde bulundugu

toplumla (yerel, ulusal, uluslararasi) iliskili olarak ne gibi sonuglar elde edilmektedir.”

Bu kriter kurulusun i¢inde bulundugu toplulugu ve genelde toplumu etkileyen
faaliyetleri inceler. Buradaki anlami ile “genelde toplum” ifadesi, kurulusun

biiyiikliigiine ve tiirtine bagh olacaktir. Kurulusun iyi bir komsu olma, dogal kaynaklar1

97 Birsel, a.g.e., s. 52.
% Kuruscu, a.g.e. s. 67-68.
% KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, s. 32.
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koruma, ¢evre kirliligini azaltma konularinda ne diizeyde faaliyet gosterdigi bu boliimde

ele almmaktadir.'®

Toplumla ilgili sonuclar kriteri kapsamanda asagidaki iki alt kriter goz niinde

bulundurulmalidir. Bunlar;
8a. Algilama Olciimleri

Bu olctimler, toplumun kurulus hakkindaki algilamalarina iliskin (0rnegin;
anketler, raporlar, kamuya agik toplantilar, toplum orgiitleri ve devlet yetkilileri gibi

kaynaklardan elde edilen) verilerdir.

Toplumun algilamasina iliskin Ol¢iimler, kurulusun amacina bagli olarak

6rnegin asagidaki konulart icerebilir:'!

1 KALDER, Egitim Kurumlari i¢cin Toplam Kalite Yonetimi ve Ozdegerlendirme, s. 32.
" K ALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, s. 24.
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Tablo-7. Toplumun algilamasina iliskin olciimlerde esas alinabilecek

konular
I o Kurulus disindan yapilan bagvuru ve aramalara
. : kars1
> GeneliImaj : o Bir igveren veya
o Toplumun sorumluluk bilincinde bir {iyesi olarak
| yanit verebilme
> Sorumluluk o Toplum agisindan gerekli bilgilerin agiklanmasi
Sahibi Kurumsal Bir : o Firsat esitligi uygulamalari
Vatandas Olarak : o Yerel, bolgesel, ulusal ve diinya ekonomisi
Performans ! lizerindeki etki
Lo Etik davranis
iro Egitim ve 0gretim faaliyetlerine katilim
> Faaliyetlerin o Yerel toplum kuruluslarinda yer alma
Yiiriitiildiigii Yerdeki : o Muhta¢ durumda olanlara saglanan saglik ve maddi
Topluma Katihm : konulardaki destek
X Spor ve eglence faaliyetlerine destek
é o Goniillii caligmalar ve hayir isgleri

e e e ——

> Kurulus . Saglik riskleri ve kazalar

faaliyetleri ve/veya xS Giiriiltii ve koku

Uriin Omrii Siiresince ! o Tehlikeler (giivenlik)

Ortaya Cikan o Kirlilik ve zehirli atiklar

Rahatsizhk ve Lo Tedarik zincirinin analizi

Zararlarm A.zaltllmas1 Lo Cevresel performansin degerlendirilmesi/iiriin
ve Onlenmesi | Smriiniin degerlendirilmesi

> Kaynaklarin : o Nakliye bi¢ciminin se¢imi
Korunmasi ve | o Ekolojik etki
Siirdiiriilebilir Bicimde | ® Atiklarin ve ambalajlamanin azaltilmasi ve
Kullammmina Yardimei ;| kaldiriimasi
Olmak Icin Lo Hammadde ve diger girdilerin ikamesi
Faaliyetlerin : o Gaz, su, elektrik gibi yardimci kaynaklarin
Raporlanmasi | kullanilmast

i e Geri doniistimlii malzemelerin kullanilmasi

Kaynak : KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, istanbul: 2003, s. 24.
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8b. Performans Gostergeleri

Bu gostergeler kurulusun kendi performansini izlemek, anlamak, tahmin etmek
ve iyilestirmek; toplumun kurulusa iliskin algilamalarin1 tahmin etmek amaciyla

kullandig1 i¢ gostergelerdir.

Performans gostergeleri, 8a’da siralanan konularin yani sira kurulusun amacina

bagli olarak Grnegin asagidaki konulari igerebilir:'%*

Tablo-8. Toplumun Performans Gostergelerine iliskin ol¢ciimlerde esas

alinan konular

> Istihdam |
Diizeylerindeki ]
Degisiklerin Ele |
Alinmasi |
B Belgelendirme
> Yetkili ve o Onay ve izinler
Resmi Kurumlarla | o Ithalat/ihracat
Hiskiler o Planlama
E o Hizmet/iiriinii topluma sunma izni
> Kazanilan . Toplumsal sorumluluk iyi uygulamalari,

Unvan ve Odiiller denetimleri ve raporlari ile iligkili bilgi paylagimi

Kaynak : KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, istanbul: 2003, s. 24.

Toplumla ilgili sonuglar kriterine baktigimizda EFQM kriterlerinden 1.
(Liderlik), 3. (Calisanlar), 4. (Isbirlikleri ve Kaynaklar) ve 5. (Siirecler) kriterlerle
iligkisi Sekil 12°de gosterilmistir.

12 K ALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, s. 24.
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Kriter 1

Liderlik
Kriter 3
Cahsanlar 8b 8a
Performans R Algilamalar
_ Kriter 4 ’ Gostergeleri
Isbirlikleri Toplumun
ve i¢ Olciimler D — Yargisi
Kaynaklar
Kriter 5 Performans Geri Bildirim
Siirecler

Sekil — 12. Toplumla Tlgili Sonuclar-Alt Kriterler/iliskiler

Kaynak : Aydin Kosova, EFQM Miikemmellik Modeli Bilgilendirme Sunumu,
Marmara Universitesi Uluslararas1 Kalite Yonetimi Kalite Semineri Ders Notu, 2007,

s.6
9. Kriter: TEMEL PERFORMANS SONUCLARI

Bu kriter kurulusun genel operasyonel sonuglarini inceler. Oncelikle en 6nemli
performans gostergeleri ve oranlar1 degerlendirilir; Ornegin verimlilik, Kkarlar,
sermayenin getirisi, Pazar payi, satiglarin getirisi, yatirnmin getirisi gibi. Sonra
kazancglar, ¢evrim siireleri, hata oranlari, iade oranlari, tedarik¢i kalitesi, dnceden
planlanmamis degisiklikler gibi bir iiriiniiniin ya da hizmetin ortaya ¢ikmasina dogrudan
katkida bulunan temel kurulus ic¢i faaliyetleri (siirecleri), dlgiimleri ve performansi
degerlendirilir. Son olarak enformasyon teknolojisi, giivenlik, finans ve idari isler gibi
kurulusun genelde etkili bir bigcimde ¢aligabilmesine katkida bulunan is ve destek

siireclerinin performansi degerlendirilir.'”

Temel Performans Sonuglari ilgili sonuglar kriteri kapsamanda asagidaki iki alt

kriter g6z Onilinde bulundurulmalidir. Bunlar;

13 KALDER, Egitim Kurumlari i¢in Toplam Kalite Yénetimi ve Ozdegerlendirme, s. 33.
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9a. Temel Performans Ciktilar

Bu gostergeler kurulus tarafindan tanimlanmis, politika ve stratejiler

kapsaminda kararlastirilmis temel sonuglardir.

Kurulusun amag¢ ve hedeflerine bagli olarak, Temel Performans Ciktilari

kapsaminda verilmis olan bazi dlglimler kapsaminda degerlendirilebilir ya da tersi bir

. .- 104
durum soz konusu olabilir.

Tablo-9. Temel performans ciktilari 6lciimiinde esas alinabilecek konular

> Finansal
Sonuglar
> Finansal

Olmayan Sonuclar

. Pazarla ilgili ve genel veriler (satiglar, hisse fiyati,
kar paylar1 vb.)
. Karlilik (briit kar marjlari, hisse basina kazang,

vergi ve faiz Oncesi kar, karliliga olan katki/contribution
magrin vb)

. Yatinm ve varliklarla ilgili veriler (yatirimin
getiris/  ROIC, net varliklarin  getirisi, sermaye
karlil1g1/ROCE vb.)

. Biitge performansi (kurulus veya boliim biitgelerine
gore performans)

. Pazar pay1

Pazara sunma siiresi
Basar diizeyi

Is hacimleri

Siire¢ performansi

Kaynak : KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, istanbul: 2003, s. 25.

9b. Temel Performans Gdstergeleri

Bu gostergeler kurulusun temel performansina iliskin olasi ¢iktilar izlemek,

degerlendirmek, tahmin etmek ve iyilestirmek amaciyla kullanilan operasyonel

gostergelerdir.

Temel performans gostergeleri kurulusun amag, hedef ve siirecleriyle iliskili

olarak 6rnegin asagidaki konular1 icerebilir:

14 K ALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, s. 24.
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Tablo-10. Temel performans gostergeleri oOlciimiinde esas alinabilecek

konular

> Finansal
Sonuglar

> Finansal
Olmayan Sonuclar

i
i
i
i
i
|
i
i
4
|
|
i
|
|
i
i
i
i
i
i
|
i
|
i
|
|
i
|
|
|
i

o Nakit akisi
° Amortisman

) Bakim giderleri
o Proje giderleri

| o Stiregler (performans, degerlendirmeler, yenilikler,
| cevrim siireleri)
| ® Isbirlikleri de dahil dis kaynaklar (tedarikgi

performansi, tedarikgi fiyati, igbirliklerinin sayis1 ve yarattigi
katma deger, isbirligi yapilan kuruluslarla ortak yiiriitiilen
tyilestirmelerin yarattig1 katma deger

° Binalar, donanim ve malzemeler, (hata oranlari, stok

i devir hiz1, yararlanma)
| ® Teknoloji (yenilik orani, entelektiiel miilkiyetin

degeri, patentler, kullanim haklarr)

;o Bilgi ve bilgi birikimi (erisilebilirlik, biitiinsellik,

entelektiiel birikimin degeri)

Kaynak : KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, istanbul: 2003, s. 25.

Temel performans ile ilgili sonuglar kriterine bakildiginda EFQM

kriterlerinden 2. (Politika ve Strateji), 4. (Isbirlikleri ve Kaynaklar) ve 5. (Siirecler)

kriterlerle ilgisi Sekil 10°da gosterilmistir.
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Kriter 2
Politika ve
Strateji . : on Temel
eme >
Kriter 4 performans Performans
Isbirlikleri ve Gostergeleri ciktilar
Kaynaklar o -
i¢ Olgiimler ¢ Cikt1 ol¢iimleri
Kriter 5
Stiregler Tahmin Ediciler Planin Gerceklesmesi

Sekil-13. Temel Performans Sonuclari-Alt Kriterler/iliskiler

Kaynak : Aydin Kosova, EFQM Miikemmellik Modeli Bilgilendirme Sunumu,
Marmara Universitesi Uluslararas1 Kalite Yonetimi Kalite Semineri Ders Notu, 2007,

s.6

EFQM mikemmellik Modeli’nin genel kriterleri ve alt kriterlerinin
aciklamalar1, genel yapis1 onceki sayfalarda ayrintili olarak verilmistir. Bu agiklamalari

da dikkate alarak EFQM Miikemmellik Modeli’nin amaci;

“Kurulusun proseslerinin, politika ve stratejilerinin, ¢alisanlarinin ve
kaynaklarimin uygun bir liderlik anlayisiyla yonetilerek; miisteri ve c¢alisanlarinin
memnuniyetini saglamasi, toplum tizerinde olumlu etkiler birakmas: ve is sonu¢larinda

2105
basarrya ulagmasidr.

1.2.6 Temel Kavramlar ve Model Arasindaki iliski

EFQM Miikemmellik Modeli’nin temeli olarak, her bir kavramin farkl
kriterler ve alt kriterlerle dogrudan veya dolayli gesitli iliskisi vardir. Ayrica her bir
temel kavramin bir diger ilizerinde etkisi vardir. Tablo 11°de baz1 6nemli iligkiler

gosterilmektedir.

1% Filiz Tiimer, EFQM Miikemmellik Modelinde Siire¢c Yaklasimi ve VITRA’da Uygulamasi,
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskisehir, 2001, s. 3.
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Girdiler

Tablo-11. EFQM Kriterleri ve Temel Kavramlarla Iliskisi

Sonuglar

A

v

A

Kriter
Alt Kriter

Liderlik

Politika
ve Strateji

Caligsanlar

isbirlikleri

Kaynaklar

Siiregler

Miisterilerle Ilgili
Sonuglar
Calisanlarla llgili

Sonuglar
Toplumla ilgili
Sonuglar

Kavramlar

>

>
oy}
>
o}

Sonuglara
Yénlendirme

Miigteri
Odaklilik

Liderlik ve
Amacin
Tutarlihgi

Siirecgler ve
Verilerle
Yo6netim

Calisanlarin
Geligtirilmesi
ve katilimi

Siirekli
Ogrenme,
Yenilikgilik ve
lyilestirme

Isbirliklerinin
Gelistirilmesi

X

X X

X

Kurumsal
Sosyal
Sorumluluk

X X| X

X |X| X

X X

X

X

Kaynak : KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, istanbul: 2003, s. 9.

1.2.6.1 Sonugclara Yonlendirme

Bu kavram agikc¢a dort sonug kriteri ile iligkilidir;burada kurulus her bir paydas

grubu icin bekledigi sonuglart dikkate almaktadir. Bu iligki bizi Girdilerde Politika ve

Stratejilere gotiiriir:
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o Politika ve stratejinin olusturulmasinda paydaslarin beklentilerinin ve

diger performans gostergelerinin girdi olusturmak {izere toplanmasi

o Politika ve strateji gelistirilirken paydaslarin = gereksinim ve

isteklerinin dengelenmesinin garanti altina alinmasi

o Politika ve stratejinin istenilen sonuglara ulagmak icin yayiliminin

saglanmasi

Calisanlar  kriterinde, istenilen  sonucglar1  gerceklestirebilmek  i¢in
calisanlarimizin gelistirilmeleri gereksinimini dikkate aliriz. Siiregler Kriterinde ise,
elde edilen sonuglar1 gelecekteki performans: iyilestirmek iizere geri bildirim olarak

kullaniriz.
1.2.6.2 Miisteri Odakhihk

Bir kurulugsun varolus nedeni miisterileri oldugu i¢in, Modelin her tarafinda
miisteri ile iliski giicliidiir. Daha acik iligkiler 5c, 5d ve Se alt kriterleri iledir; bu alt
kriterlerde dogrudan miisteri ile iligkili siiregler dikkate alinmaktadir. Bunun yani sira 6.
kriterle iliski de oldukca acgiktir. Burada da bir taraftan miisterinin {iriin ve
hizmetlerinden tatmini 6lgiiliirken bir yandan da kurulusun bu yo6ndeki i¢ performans
gostergeleri yer almaktadir. Ayrica Liderlik kriterinde, liderlerin miisterilerle iliskileri
yiiriitiilmesi, Politika ve Stratejilerde de ihtiya¢ ve gereksinimlerin belirlenerek

toplanmasi ve dengelenmesi konulari ile iligki vardir.
1.2.6.3 Liderlik ve Amacin Tutarhhg:

Liderligin 6nemi Modelin tiimiinde kapsamli bir sekilde goriilmektedir.
Ornegin;Politika ve Stratejinin olusturulmasinda Miikemmellik Modeli ile bu kavram
arasindaki esas iligki 1. Kriter olan Liderlik kriteri kapsamindadir. Liderligin

etkililiginin 6l¢limiinii Calisanlarla ilgili sonuglarda bulmak olasidir. 106

Miikemmel kuruluslarda , kuruluslari igin acik yon belirleyen ve bunu

iletebilen liderleri vardir.Boyle yaparak kurulustaki diger liderleri de ¢alisanlarim

16 K ALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, s.10-12.
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harekete gecirmek {izere birlestirirler ve motive ederler. Kuruluslarina , paydaslari i¢in
seckin bir kimlik ve cekicilik olusturacak degerleri,etigi, kiiltiirii ve yonetisim alt
yapisini kurarlar. Bu kuruluslardaki her diizeydeki lider , digerlerini miikemmellige
dogru yonlendirir ve esinlendirirken kendi davranis ve performanslari ile de buna 6rnek

model olustururlar.'"’

1.2.6.4 Siireclerle ve Verilerle Yonetim

Siireclerle ilgili olarak da Modelin tiimiinde kanitlar bulmak olasidir; ancak bu

kavram ile ilgili daha a1k iliskiler asagida gosterilen sekildedir:

o Ib kriterinde liderler kurulusun yonetim sisteminin olusturulmasi,

yasama geg¢irilmesi ve 1iyilestirilmesi konusunda amaca uygunlugu garanti altina

almaktadir

o 2a’da ve 2b’de politika ve stratejiyi olusturmak {iizere bilgi
toplanmaktadir.

. 2d’de kilit siirecler belirlenmektedir.

. S5a ve 5b alt kriterlerinde kurulusun siire¢ yonetimi ve iyilestirme

sistemi dikkate alinmaktadir.

Ayrica Sonuglarin tiimii ¢evrimi tamamlamaktadir; Sonuglar, Girdilerde

kararlar verebilmesine olanak verecek bilgileri saglamaktadir.
1.2.6.5 Calisanlarin Gelisimi ve Katilina

Bu kavrama iligkin en acik iliski Calisanlar kriterleri iledir; bu kapsamda
calisanlar kriterinde calisanlarin yonetimi, gelistirilmesi, desteklenmesi, takdir ve
taninmasi dikkate alinmaktadir. Calisanlarla ilgili sonuglarda da c¢alisanlarin kurulustan

memnuniyetleri ile kurulusun c¢alisanlari ile ilgili i¢ gostergeleri yer almaktadir. Ayrica:

107 Ayhan Caylak, “ Demir Celik sektoriinde EFQM Miikemmellik Modeli”, Mustafa Kemal
universitesi FBE, Antakya; 2005, s. 24.
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. Liderlerin ¢alisanlar1 nasil motive ettikleri, Ozendirdikleri ve

desteklediklerine iliskin 1d;

. Politika ve Stratejileri olusturmada calisanlarin  gereksinim ve

beklentilerinin dikkate alinmasi nedeniyle 2a;

o Bu gereksinim ve beklentilerin diger paydaglarin beklenti ve

gereksinimleri ile dengelenmesinin sorgulandigi 2c alt kriterleri iliskilidir.
1.2.6.6 Siirekli Ogrenme, Yenilik¢ilik ve Tyilestirme

Bu kavram modelin blok semasina bakildiginda hemen goriilmektedir. Bu
sema bize Sonug¢ Kiriterlerinin ¢iktilarinda 6grenmemizin Snemini ve bu bilgiyi
Girdilerdeki etkinliklerimizde yenilik¢i ve yaratici olacak sekilde kullanmamiz

gerekliligini bize hatirlatmaktadir.
Bu kavram bazi Girdi Kriterlerinde de yer almaktadir:

. Liderlik kriterinin ve alt kriterlerinin birgok bdliimii 1iyilestirme,
degisim ve Ogrenme faaliyetlerinin belirlenmesi, desteklenmesi ve bu faaliyetlere

katilim ile ilgilidir;

o Politika ve Stratejinin olusturulmasinda 6grenme faaliyetlerinin temel

alinmasindan s6z edilmektedir;

. Kriter 3’de c¢alisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinliklerinin
gelistirilmesinden, katilimlarinin saglanmasindan ve onlara fikir ve bilgilerin paylasilma

firsat1 yaratilmasindan s6z edilmektedir;

. S5b’de  yenilik¢ilik ve yaraticiligin  siireglerin  yOnetimi  ve

tyilestirilmesinde kullanim1 aranmaktadir;

. 5c’de iirlin ve hizmetlerin gelistirilmesinde yenilikg¢ilikten s6z

edilmektedir.
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1.2.6.7 Isbirliklerinin Gelistirilmesi

Bu kavram ile modelin agik iliskisi, isbirliklerinin yonetiminin dikkate alindig1
4a kriteri ile igbirliklerinin etkinliginin 6l¢iim sonuglarinin ¢ogunlukla goézlendigi 9.

kriterde goriilmektedir. Ayrica asagida siralanan iliskiler de vardir:

o Liderlerin isbirligi yapilan kuruluslarla iligkileri yiirtitmesi ile ilgili 1c

kriteri;

o Politika ve Strateji olusturmada temel alinmak iizere igbirligi yapilan

kuruluslarin gereksinim ve beklentilerinin toplanmast;

o Bu gereksinim ve beklentilerin diger paydaslarin beklenti ve

gereksinimleri ile dengelenmesinin sorgulandigi 2c.
1.2.6.8 Toplumsal Sorumluluk

Global anlam tastyan bir kavramdan beklenebilecegi gibi bu kavrama iliskin

kanitlar Modelin bir¢ok boliimiinde yer almaktadir: 108

o Liderlerin toplumun beklentisi olan etik kurallarin etkili uygulanmasi,
1yl yonetisimi saglayacak diizenlemeler, firsat esitligi, farkliliklarin yonetimi ve gevre
politika ve programlarinin olusturulmasi gibi konular1 gelistirdikleri, destekledikleri ve

garanti altina aldiklar 1. Kriter;

. 2a’da paydaslardan birisi olarak toplumun beklenti ve gereksinimlerinin

girdi olarak dikkate alinma;
. 2b’de diger toplumsal 6dlgiitlerin de dikkate alinmasi;

. Bu gereksinim ve beklentilerin diger paydaslarin beklenti ve

gereksinimleri ile dengelenmesinin sorgulandigi 2c¢;

. 3. kriterde ¢alisanlarimizin genel olarak gozetilmesi;

18 K ALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, s.10-12.
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. 4. kriterde toplumsal igbirliklerinin, kurulusumuzun mali bakimindan
iyl yOnetiminin, topluma etkisi olan kaynaklarin kullaniminin ve atilmasmin

sorgulanmast;

. S5a’da siireclerin yonetiminde ¢evre, saglik ve giivenlik konularini

kapsayan standartlarin etkili uygulanmasinin iizerinde durulmast;

. 5c¢’de iiriin ve hizmetlerimizin miisterilerimize sunulduktan sonraki

etkilerinin dikkate alinmasi;

. Son olarak da 8. kriterde toplum {izerinde yaratilan etki ile ilgili olarak
Toplumun memnuniyetinin Olgiimleri ile kurumun i¢ performans gostergelerinin

aranmasl.
1.2.7 EFQM Miikemmellik Modeli Degerleme Araclari

EFQM Miikemmellik Modeli birgok amag igin kullanilabilir. Uygulamalara
ozdegerlendirme, dis degerlendirme, kiyaslama ve Avrupa Kalite Odiilii Kapsaminda

degerlendirme gibi gesitli drnekler verilebilir.'”

EFQM Miikemmellik Modeli’nde bir isletmenin faaliyetlerini ve is sonuglarini
kapsamli ve sistematik olarak goézden gecirebilmek i¢in iki degerlendirme araci

110
Bunlar;

gelistirmistir.
. Pusula Kart1 (Pathfinder)
o RADAR Puanlama Matrisi’dir.

1.2.7.1 Pusula Karti

PUSULA Kart1 iyilestirme firsatlarin1 belirlemek amaciyla kullanilan bir
0zdegerlendirme aracidir. Bu yontemin amaci; 6zdegerlendirme yoluyla iyilestirme

firsatlarinin tanimlanmasi ve iyilestirme planinin olusturulmasina yardimei olmalidir.

1 KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003-Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki isletmeler, istanbul;
2003, s. 34.
1o Birsel, a.g.e., s. 55.
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Bir puanlama arac1 degildir. Ozdegerlendirme uygulamasma yénelik olarak kolayca
cevaplandirilacak bir¢ok soruyu igeren bir soru listesinden olusur. Ana kriter veya alt

kriter diizeyinde uygulanabilir.

PUSULA Karti, temelde modelin kalbinde yer alan RADAR yaklagimini
yansitir. Zorunlu bir soru listesi olarak kullanilmamalidir. Miikemmellige giden

yolculukta kuruluslarin atmasi gereken adimlari igeren bir rehber niteligindedir.

Bu aracin kullanimi i¢in bir kriter se¢ilmeli ve PUSULA Kartinin ilgili sonug
ya da girdi bolimiinde bulunan ve asagida belirtilen soru listesinden sorular
sorulmalidir. Iyilestirme faaliyetleri goriis ayriliklarinin  olusturdugu noktalara
odaklanilmalidir. Ornegin, bir kurulus belirli bir paydas grubu i¢in mevcut hedeflerinin

olmadigimi “Sonuglar” béliimiindeki sorular aracihigiyla ortaya ¢ikarabilir.'"!

""" KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003-Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki isletmeler, s. 34.
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Sonuglar

Sonuclar asagidaki kosullar1 saglamakta midir?

e Tlgili tiim paydaslar1 kapsamaktadir

e Algilama ve performans gostergelerini de igerecek bigimde tiim ilgili yaklasimlari ve bunlarin

yayilimini 6lgmektedir

e  Olumlu egilimler mevcuttur ve/veya milkkemmel performans siirdiiriilmektedir (ne kadar siiredir)

e  Hedefler mevcuttur (hedeflere erigim)
Ornegin; rakipler, endiistri ortalamalar1 veya simifinin en iyileri ile karsilagtirmalar

yapilmaktadir.

Biitiinsel goriintii sergilemektedir.

Kurulusun sonuglari, dis kuruluslarinkilere oranla iyi durumdadir
Yaklagimlardan (sonuglar) kaynaklanmaktadir.
Mevcut gelecekteki basarryi etkileyen etmenler dlciilmektedir.

Girdiler

Yaklasim

Saglam temelli

Paydaslarin gereksinimlerine odaklanmis
Politika ve stratejiyi desteklemekte
Uygun diger yaklagimlarla
iligkilendirilmig

Siirdiiriilebilir

Yenilik¢i

Esnek

Olgiilebilir

Yayihm

Kurulustaki alanlarda
uygulanmis

Kurulusun tim
potansiyeline/yeterliliklerine uygulanmis
Planlanan tiim yararlar1 saglamis
Sistematik

Tim paydaslar tarafindan anlasilmig ve
kabul edilmis

Olgiilebilir

tim potansiyel

Degerlendirme ve Gézden Ge¢irme

Faaliyetlerin diizenli olarak
Olgiilmekte

Ogrenme olanaklar1 saglanmakta
Rakiplerle, endiistri ortalamalar1 ve
smifinda en iyilerle kiyaslama yapilmakta

Iyilestirmeler, performans &lgiimleri ve

etkinligi

ogrenme faaliyetlerinden elde edilen
sonuglar dogrultusunda
gergeklestirilmekte

1.2.7.2 RADAR

Gelisime acik bir yapiya sahip Miikemmellik Modeline gore, performansa,

misterilere calisanlara ve topluma ait sonuglar, isbirlikleri, kaynaklar ve siirecler
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araciligiyla gergeklestirilir. Modelin kalbinde RADAR olarak tanimlanan bir mantik yer

alir.''?

1.2.7.2.1 RADAR Mantig

Modelin kalbinde RADAR olarak tanimlanan mantik yer alir.

RADAR 4 boyuttan Olusur;
e Results Sonuglar
e Approach Yaklagim
e Deployment Yayilim
e Assessment Degerlendirme
e Review GoOzden Gegirme

Bu mantik bir kurulusun asagidakileri yapmasi gerektigini belirtir:'"?

. Hedefledigi sonuglar1 politika ve strateji olusturma siirecinin bir pargasi
olarak ortaya koymak. Bu sonuclar kurulusun hem finansal hem de operasyonel agidan

gosterdigi performansi ve paydaslarinin algilamalarii kapsamalidir.

o Hem mevcut durumda hem de gelecekte hedefledigi sonuglara
erisebilmesi i¢in birbiriyle biitiinlesmis, saglam temelli yaklasimlar planlamak ve bu

yaklagimlar1 gelistirmek

. Yaklagimlarin, tam olarak yasama gegcirilmesini saglamak iizere

sistematik bir bicimde yayilimini gergeklestirmek

. Elde edilen sonuglarin izlenmesi ve analizi igin, silirekli 6grenme

faaliyetine dayanarak, uygulanan yaklagimlari degerlendirme ve gbézden gecirme. Bu

"2 Elif Eroglu, “Kamu Egitim ve Saghk Kurumlarmda EFQM Miikemmellik Modeli
Uygulamalarinin Incelenmesi-Eskisehir Ornegi”, Osmangazi Universitesi SBE, 2007, s. 36.
3 K ALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, s. 22.
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temelden hareketle gereken yerlerde iyilestirme c¢alismalarini  belirlemek,

onceliklendirmek, planlamak ve uygulamak.

Modelin kuruluslarda uygulanmasi1 sirasinda, Orne§in 6zdegerlendirme
araciyla, RADAR Puanlama Matrisinin yaklasim, yayilim, degerlendirme ve gozden
gecirme boyutlar1 her Girdi alt kriteri ile ve Sonuglar boyutu da Sonug alt kriteri ile

iliskilendirilmelidir.""*

Hedeflenen
sonuclarin (R)
belirlenmesi
Y%klaslm‘V.e yay}11m1ar1n Yaklagimlarin (A )
degerlendirilmesi (A ) ve lanlanmasi
gbzden gegirilmesi (R) P
Yaklagimlarin
yayiliminin (D)
gerceklestirilmesi

Sekil — 14. RADAR Puanlama Matrisi

Kaynak : Mehmet Kuruscu, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Odiilleri-Ulusal
Kalite Odiillii Bir Isletmenin Mali Yapisinin Incelenmesine iliskin Bir Uygulama,

Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003, s. 63
1.2.7.2.2 RADAR Mantigimin Uygulanmasi

RADAR mantig1 c¢esitli durumlarda kolayca kullanilabilir. Bunlardan en
yaygin olan1 degerlendirme ve 6zdegerlendirme olarak bilinir, ancak pek c¢ok baska

uygulama 6rnegi de vardir.

"4 Kuruseu, a.g.e.,s. 63.
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Bunlardan biri yonetim sisteminin olusturulmasidir. EFQM Miikemmellik
Modelinin kriterleriyle birlikte RADAR’in boyutlar1 bir diisiince tarzi gelistirmek
amaciyla kullanilabilir. Bu yontem, kullanilacak yaklagimlara iligkin sorular sormaniz,
bu yaklagimi nasil yasama gecireceginiz ve uygulama etkililigi nasil olceceginiz

konusunda yol gosterir.

Bir bagka ornek ise RADAR’in yapisal bir sorun ¢dzme yoOntemi olarak
kullanilmasidir. RADAR’1n ¢esitli boyutlar1 bir siireci proje veya yaklasim konusunda

saglam bir yapi i¢inde ¢calismanizi ve sorunlu alanlar belirlemenizi saglar.

RADAR mantigin1 olusturan boyutlar asagidaki kisimda tanimlanmustir.

Bunlar;

Sonuglar

Sonuglar boyutu, kurulusun neler elde ettigini igerir. Miikkemmellige erismis bir
kurulusta sonuclar olumlu egilimleri ve/veya siirekli iyi bir performansin varligini
gostermeli, hedefler uygun olarak belirlenmis ve erisilmis veya asilmis olmali, baska
kuruluglarla  ozellikle kendi alaninda ve/veya diinya g¢apinda en iyilerle
karsilagtirildiginda performans yiliksek olmali ve tiim bu sonuglarla uygulanan
yaklagimlar arasinda agik bir neden sonug iliskisi bulunmalidir. Bunlara ek olarak
sonuglar ilgili alan ve faaliyetleri kapsamalidir. Sonuglarin daha iyi anlasilabilmesi ve
iyilestirme firsatlarin1 daha iyi belirlenebilmesi icin, sonuglarin 6rnegin, miisterilere

veya kurulusun i¢indeki birimleri gore kirilimlari goriilebilmelidir.

Yaklasim

Yaklagim, kurulusun ne yapmay1 planladigini ve bunu yapmaktaki nedenlerini
icerir. Miikemmellige erigmis bir kurulusun saglam temelli yaklasimlara sahip olmasi
gerekir. Saglam temelli yaklagimlar, anlasir bir temele dayanir, kurulusun mevcut ve
gelecekle ilgili gereksinimleri iizerine kurulu, iyi tamimlamis ve gelistirilmis siirecler
iizerinden yasama gegirilir ve net bir bicimde paydaslarin gereksinimlerine odaklanir.

Ek olarak, bu yaklagimlar birbirleriyle biitiinlesiktir. Biitiinlesik bir yaklagim, bir yandan
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kurulusun politika ve stratejisine uyum saglarken, diger yandan da uygun oldugu 6l¢iide

diger yaklasimlarla iligkilendirilmis yaklagimdir.

Yayilim
Yayilim, bir kurulusun yaklagimini yasama gecirmek icin neler yaptiginmi igerir.
Miikemmellige erismis bir kurulusta yaklasimin ilgili alanlarla sistematik bir bigiminde
uygulanmas1 beklenir. Sistematik uygulama iyi planlanmis, yaklasima kurulusa uygun

bir bicimde yagsama ge¢irilmis uygulamadir.

Degerlendirme ve Gozden Gecirme

Bu boyut, bir kurulusun yaklasimini ve yaklasiminin  yayilimin
degerlendirmek, gbézden ge¢irmek ve iyilestirmek i¢in neler yaptigini igerir.
Miikemmellige erismis bir kurulusta, yaklasim ve yaklagimin yayiliminin diizenli olarak
Ol¢lilmesi, 6grenme faaliyetlerinin yapilmasi ve bu iki faaliyet sonucunda elde edilen
bilgilerin iyilestirme c¢alismalarmin belirlenmesi, bu konuda onceliklerin saptanmasi,

iyilestirmenin planlanmasi ve uygulama amaciyla kullanilmasi beklenir'"”.
1.2.7.2.3 RADAR Puanlama Matrisi

RADAR Puanlama Matrisi Avrupa Kalite Odiilii ve Avrupa’daki Ulusal Kalite
Odiilii siireglerinin pek ¢ogunda 8diil basvurularini degerlendirmek amaciyla kullanilan
bir degerleme aracidir. RADAR kuruluslara, 6zdegerlendirme, kiyaslama ve diger

amagclarla kullanilmak tizere bir puanlama yapma olanag saglar.

Herhangi bir kurulus puanlama amaciyla RADAR Puanlama Matrisi
kullanilarak degerlendirildiginde her kriter i¢in asagida belirtilen agirliklar kullanilir.
Bu agirliklar 1991 yilinda Avrupa c¢apinda yapilan genis bir aragtirmanin sonucunda
belirlenmistir. Agirliklar ¢ok genis bir ¢ercevede kabul gormiistiir ve EFQM tarafindan

zaman zaman (son olarak 2002 yilinda) gézden ge¢irilmistir.

Genel olarak her alt kriter esit agirliktadir. Ornegin, 1a kriteri Liderlik kriteri

icin belirlenmis olan agirligin %20°’s1 kadardir.
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Ancak bu kuralin ii¢ istisnas1 vardir:

1. 6a alt kriteri 6. kriterin %75’ine, 6b alt kriteri geri kalan %25’ine etki
etmektedir.

2. 7a alt kriteri 7. kriterin %75’ine, 7b alt kriteri geri kalan %25’ine etki
etmektedir.

3. 8a alt kriteri 8. kriterin %75’ine, 8b alt kriteri geri kalan %25’ine etki
etmektedir.

RADAR Puanlama Matrisi’ni kullanmanin ilk asamasi her alt kriter i¢in bir
puanin verilmesidir. Modeldeki tiim alt kriterler matristeki boyutlar ve unsurlar goz
oniine alinarak puanlanir. Toplam Puan Ozet Tablosu verilen puanlarin birlestirilerek 0

ile 1000 arasindaki genel toplam puanin belirlenmesi amaciyla kullanilir, ''®
1.3 EFQM MUKEMMELLIK MODELININ YONTEMLERI

EFQM Is Miikemmelligi Modelinin énemli bir dzelligi girdiler ve sonuglar
arasindaki esit dengedir. Burada toplam kalitenin hem siirece hem de {liriine dayali

oldugu etkili bir sekilde iletebilmektir.

Siirecin anahtar1 niteliksel “6zdegerlendirme”dir. Bu, kalite sorumlulugunu
calisanlara aktarmak isteyen ama bunun neden olabilecegi disiplin/kontrol eksikliginden

de kayg1 duyan kuruluslara ¢ekici gelen bir 6zelliktir.'"”
1.3.1  Ozdegerlendirme

Bir kurulusun faaliyetlerini ve is sonug¢larini, EFQM miikemmellik Modelini
esas alan bir modelle kiyaslayarak, kapsamli, sistematik ve diizenli olarak gdzden
gecirme faaliyetine “Ozdegerlendirme” adi verilmektedir. Ozdegerlendirme, EFQM
Miikemmellik Modelinin en O6nemli basamaklarindan birisidir ve organizasyonun

kuvvetli ve zayif yonlerini belirlemesi, gelismelerin diizenli Olglilmesi i¢in somut

1 KALDER, EFQM Miikemmellik Modeli 2003, s. 28-29.
""" Fisun Nezihe Kaymaz, Toplam Kalite Yonetimi’nin Egitime Uygulanabilirligi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul; 2002, s. 49.
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verilere dayanmasi, iyl uygulamalarin aciga cikarilmasi ve genel kabul goren kriterler
sayesinde diger kuruluslarla kiyaslama yapabilme imkani saglamasi gibi konularda

organizasyona birgok fayda saglamaktadir.''®

Kuruluslar bir dizi nedenlerden dolay1 kendi kendilerini degerlendirmeye ya da
baskalar1  tarafindan  degerlendirilmeye  karar  verirler.  Geleneksel olarak

degerlendirmelerin ¢ogu, denetim kavramindan kaynaklanir.

Bir organizasyonun etkililigini, verimliligini, motivasyonunu ve duyarliligini
iyilestirmenin tek yolu c¢alisanlariin siire¢ iyilestirme faaliyetlerine katilimi ile
olanaklidir. Ozdegerlendirme insanlarin kurumlarma iliskin siireclerin ve sonuglarm

diizenli ve sistematik gozden gecirilmesine katilimini saglar.'"”

Ozdegerlendirme, kuruluslara, ¢alisanlarin, siireclerin ve sonuglarmn arasindaki
iliskiye bakarak kuvvetli yonler ile iyilestirmeye acik alanlari gergekei bigimde
belirleme olanagi'?® verdigi gibi izlenmesi gerekli TKY programlarinin da ilerlemesine
imkan saglar. Ozdegerlendirme insanlarm kurumlarina iliskin siireglerin ve sonuglarin

diizenli ve sistematik gozden gegirilmesine katilimim saglar.'*!

1.3.1.1 Ozdegerlendirmenin Ozellikleri, Sagladig Yararlar

Ozdegerlendirme; “bir isletmenin faaliyetlerini ve is sonuglarm1 EFQM
Miikemmellik Modeli’ni esas alan bir modelle kiyaslayarak kapsamli sistematik ve

diizenli olarak gozden gegirilmesidir”. Buna gore 6zdegerlendirme yaklagimmin'?;

Ozellikleri

o Ozdegerlendirme yaklasimi isletmenin yalmizca iyi iiriinler ve

hizmetler sunmasi ile ilgilenmez, isletmenin tiim amagclarini kapsayan bir modele

"8 H. Nejat Basim, Harun Sesen, EFQM Miikemmellik Modeli Uygulamalarim Cahsanlarin
Tiikenmislikleri Uzerine Etkisi: Saghk Sektoriinde Bir Arastirma, Atatiirk Universitesi iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Erzurum; 2007, 21, 1, 201-214, s. 204.

"% Kaymaz, a.g.e., s. 43.

120 K ALDER, Ulusal Kalite Odiilii-Daha iyi Bir Yasam i¢in, http://www.kalder.org/genel/odul/
bilgilendirme.pdf [22.09.2008], s. 11

121 Kaymaz, a.g.e., s. 43.

122 Birsel, a.g.e., s. 56
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dayanir. Bunu basarabilmek icinde geleneksel kalite degerlendirme sinirlarini asarak,

isletmeyi ve isletmenin yaptig1 isi her yoniiyle ele almak gerekir,

. EFQM’in uyguladigi 6zdegerlendirme, giliniimiizde uygulama alam
bulan diger 6zdegerlendirmelerden farkli olarak iyilestirmeye yoneliktir. Bu nedenle
isletmenin sadece giiclii yonlerini degil, zayif yonlerini de belirleyerek, bunlarin

temelinde yatan nedenleri ortaya ¢ikarir,

. Ozdegerlendirme yaklasimi sonuglara dayalidir. Bu nedenle,
sonuglarla hedefler arasindaki fark iyilestirmeye yonelik Ozdegerlendirmenin baslica

itici gliciini olusturur,

. Ozdegerlendirme teshise yonelik ve siireclere dayal1 bir yaklasimdir.
Teshise yonelik yaklasim olmasinin nedeni, sonuglardan baslayarak bu sonuglara yol

acan nedenlerin aragtirmasindan ileri gelir.
Yararlan

EFQM o6zdegerlendirme siireci isletmelere asagidaki konularda 6grenme

olasilig1 saglar123 124 1B 126,

e Isletmenin kuvvetli ydnleri ile iyilestirmeye agik alanlarinin tespit
edilmesini ve planlanan amagclara ne kadar ulagtiklarini belirleme konusunda yardimc1

olur,

e  Siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigiiniin en 6nemli unsuru haline gelen

ogrenme yetenekleri ve bilgi yonetimi konusunda avantaj saglar,

e Kurulusun yonetme ve iyilestirme tarzina iligskin ortak bir dil ve kavramsal

bir ¢er¢eve olusturur.

12 Birsel, a.g.e., s. 57.

124 Emanet, a.g.c., s. 69.

125 Kuruscu., a.g.e., s.57,71.
126 Ozel, a.g.e., s.91.
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e Bireysel algilamalar1 degil, ger¢ekleri goz o6nilinde bulunduran bir

degerlendirmedir,

e  Tutarli bir yaklasim ve uzlagma sayesinde, kurulusta herkesin katilimiyla

yapilmas1 gerekenleri saptayan bir aractir,

o  (Cesitli kalite girisimleri giinliik islevlere biitlinlestirmekte yol gdsterici bir

aragtir,
e  Giiglii bir teshis aracidir,

e Kurulusun biitiiniinde veya sadece bir biriminde ve her seviyede

uygulamay1 6ngdren sistematik bir yaklagimdir,

e Periyodik 6zdegerlendirme uygulamalari sonucu zamana bagl olarak

ilerlemeyi esas alan bir aragtir,

e  Miikemmellige ulagsmak icin ¢alisanlar1 heveslendiren, herkesin katilimini

saglayan ve bu sayede kurulusa taze kan pompalayan bir aragtir,

e Kurulus igindeki farkli boliimlerde veya daha genis anlamda diger
kuruluslarda erisilen miikemmelligi paylasmak ve yakalamak i¢in yaratilan bir ortam

yaratir,

e ¢ odiillendirmeler ile ilerleme saglama ve elde edilen basarilari taniyan bir

aractir,
e Kurulus i¢inde veya kurulus disinda kiyaslama igin bir aractir,

e Avrupa genelinde kabul gormiis kriterin kullanilmasi ile benzer ya da bu
kriterleri kullanan farkl nitelikteki bagka isletmelerle karsilastirma yapma olanagi

saglar,

e  Kurulusun mevcut durumunun belirlenmesi ve degerlendirilmesi,
gelismelerin diizenli olarak Sl¢iilmesi i¢in belli bir ¢ergeve icinde somut verilere dayali

bir yaklagim getirir.
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Ozetle o6zdegerlendirme siireci kuruluslara asagidaki konularda 6grenme

olanag saglar'?’;

° Kuvvetli yonler ile iyilestirmeye agik alanlar,
° Kuruluslarda uygulandiginda Mitkemmelligin ne anlama geldigi,
o Kuruluslarin miikemmellik yolculugunda hangi noktaya kadar geldigi,

daha ne kadar yolu oldugu,
° Diger kuruluslarla karsilastirildiginda ne durumda oldugu,

o Kuruluslarin  kaynaklarim1 hangi alanda yogunlagtirmasi gerektigi

konusunda yardimci olur.
1.3.1.2 Ozdegerlendirmenin Amaci

Kalite odiillerinin ragbet gormesiyle birlikte 6nemi daha da artmis olan
Ozdegerlendirmeyi, isletmeler kalite Odiillerine hazirlik amaciyla da yapmaya
baslamislardir. Ozdegerlendirme, oncelikle isletmenin kuvvetli ve zayif yanlarinin
tespiti i¢in yapilir.'*® Tyilestirme siirecinin daha fazla caba gerektirdigi alanlari
belirlemek ve bu alanlarda geregini yapmak oldugu kadar, iyi giden is ve alanlar1 da

belirlemeyerek devamliligini saglamaktir.'® Diger amaglar ise asagidaki gibidir'*’;

° Isletmede TKY ne gegmeden &nce kalite ¢aligmalarini tanimlamak,

° Isletmenin gerceklestirmeyi diisiindiigii faaliyetleri ortaya koymak,

° Sonraki degerlendirmelere temel olacak baslangic durumunu ortaya
koymak,

° Isletme i¢in, 6zellikle yonetim igin bir dgrenme siireci baslatmak,

27 Kuruscu, a.ge.,s. 71.
128 Emanet, a.g.e., s. 69.
12 K ALDER, Egitim Kurumlari i¢in Toplam Kalite Yénetimi ve Ozdegerlendirme, s. 20.
130 Emanet, a.g.e., s. 69.
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o Isletmede degerleme yapilacak &zel alanlari tespit etmek,

o Siirekli gelisme stratejisinin parcasi olarak kalite tabanli iiretimi
saglamak,
o Orgiitsel kiiltiiriin gelisimine olumlu katk1 saglamaktir.

Yukarida yazilan Ozdegerlendirmenin amaglarina, hedeflerine, isletmelere
yaptig1 katkilara baktigimizda iyi planlanmis, gerceklestirilmis ve izleme eylemlerini de

iceren bir Ozdegerlendirmenin kurumlara sagladigi imkanlar1 asagida siralayabiliriz'';

. Basarilan ve yapilmasi gerekenlere iliskin uzlagsma saglanmasini,

. Yoneticilerin  gercek bilgilere ve belirlenmis ihtiyaglara gore

oncelikleri tayin etmelerine olanak saglamasina,

. “Diinya Smifi” organizasyonlarla karsilastirma ve onlardan 6grenme

imkan1 veren verilerin saglanmasina,

. Iyilestirmelerin zamanla gelisimine iliskin veri saglanmasina,

. Birbirimizden ve diger organizasyonlardan 6grenmenin saglanmasina,
o Ilerlemelere iliskin objektif gdzden gegirme olanaginin saglanmasina,
. Degerlendirme siirecine herkesin katkida bulunmasina olanak vererek

sonuglarin ve 6nerilerin diizeltme girisimlerinin sahiplenilmesini saglanmasina,

. Calisanlarin iyilestirme girisimlerinin etkilerini gormelerine olanak
saglanmasina,
. Ust yoneticilere iyilestirme siirecini yonetme imkam vermek ve

calisanlarin yetkilendirilmelerini saglayarak onlarin kendi diizeylerinde insiyatif

kullanmalarina olanak yaratilmasini saglamasina,

131 Kaymaz, a.g.e., s. 51-52.
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o Uzun vadeli inancin ve amag tutarliliginin ortaya konmasina,

o Is sonuglari iizerine odaklanarak iyilestirme faaliyetlerinin giinliik

yagsama entegrasyonunun saglanmasina,

. Siirekli  iyilestirmenin siirdiiriilebilmesi  i¢in  pratik bir arag

saglanmasina imkan tanir.

Kisacast uygun bir model kullanarak yapilacak 6zdegerlendirme kurulusun
basarisin1 ve ilerlemesini degerlendirebilmek icin uygun ve denenmis bir yontem

olacaktir.
1.3.1.3 Ozdegerlendirme Siireci

Bir kurulusun ya da kurumun yonetsel yaklasimlar ile etkinliklerini ve
paydaslarina yonelik ulastigi is ve performans sonuglarini EFQM Miikemmellik

Modeli’ni esas alan bir yonetsel modelle kiyaslayarak;
e Kapsaml
e Sistematik
e Diizenli
olarak gdzden gecirmesine “Ozdegerlendirme Siireci” denir.'*

Modeli uygulamak isteyen kurumlarin  kendi iglerine yonelik, bir
0zdegerlendirme plan1 yapmasi gerekir. Uygulanacak 6zdegerlendirme modeli kurumun
yapisina gore farklilklar gosterebilir.'”® Buna gore 6zdegerlendirme siirecini genel

olarak sekildeki gibi gosterebiliriz.

132 Kosova, a.g.e., s. 9.
133 Kaymaz, a.g.e., s. 52.
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Liderlerin modelin kullanmas1 konusunda
kararli olmalarinin saglanmasi
I
Ozdegerlendirmeyi Ozdegerlendirmenin uygulanacagi
planla birimlerin tespiti ve pilot alanlarinin
I secilmesi
Ozdegerlendirme Ozdegerlendirmeyi yonetecek ekipleri
ekiplerini kur ve kurulmas ve egitilmesi, drnek olay
egit calismalarinin yapilmasi
Herlemeyi Ozdegerlendirme Duyuru yapilacak mesajin, duyuru
6zden secir planlarini duyur araglarmin ve hedef kitlenin
8 8ee belirlenmesi
Ozdegerlendirmeyi Ozdegerlendirme icin segilen ydntemin
uygula uygulanmasi
tvilest I : Birimlerden gelen sonuglarin
ytlestirme planini degerlendirilmesi, 6nceliklerin
hazirla belirlenmesi ve iyilestirme planinin
duyurulmasi
[yilestirme planini Iyilestirme ekiplerinin kurulmasi ve
uygula gerekli kaynaklarin saglanmasi

Sekil- 15. Ozdegerlendirme Akis Semasi

Kaynak : C. Onur Eti, “Self-Assessment Based On The EFQM Model For Business
Excellence In A Middle-Scale Turkish Organization”, Bilkent Universitesi , Ankara;
1998, s.32.

Ozdegerlendirme siirecinin basaris1 bircok faktére baglidir. Tecriibelere gore;

bu stiregte ti¢ elemanin mutlaka bulunmasi gerekmektedir.

Model: Orgiitiin gelismesinde kullanilan degerleme elemanidir. Yapilan
caligmalarda, kalite ddiillerinin cazip olmasi ve uygulamanin da kolay olmas1 sebebiyle

bircok isletme kalite iyilestirme c¢alismalarinda bu modelleri kullanmaktadir. Bu
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modellerden herhangi birini kullanan oOrgiit elde ettigi sonuglar1 diger isletmelerde

karsilastirabilir, kiyaslama i¢in temel noktalar1 belirleyebilir.

Olciim: Kullanilan model ya da degerleme aracinda yer alan her bir kritere
orgiitiin ne derece uydugunun, orgiitiin nasil bir performans gosterdiginin sorgulandigi
siirectir, elle tutulur sonucglar verir ve elde edilen sonuglarin degerlendirilmesine

yardimci olur. Boylece, iyilestirme ¢alismalarindaki 6ncelikli konular belirlenir.

Yonetim: Ozdegerlendirmede ydnetimin rolii, modelin segilmesi, iletisim igin
altyapi, planlarin hazirlanmasi ve Ozdegerlendirme sonuglarinin ortaya konmasini

kapsar. Ust yonetimin degerleme siirecinin sorumlulugunu almasi gerekir.'**
1.3.1.3.1  Belli Bash Yararlan

° Kurulusun mevcut durumu, bir model temel alnarak belirlenir,

degerlendirilir ve gelismeler izlenir,

° Yonetim ve iyilesme yaklagimlara iligkin kurulus capinda ortak bir

kavramesal biitiinliik ve dil olusturur,

° Kurulus i¢inde “iyi uygulamalar” saptanabilir ve diger boliimlere

yayilimi saglanabilir,

° Tiirkiye, Avrupa ve diinya 6l¢eginde basarili olan kuruluslarin temel

aldig1 bir yonetsel modelle kendi kurulusunuzu kiyaslama olanagi saglar

o TKY ya da iyilestirme etkinliklerimizin “normal/giindelik” isleriniz ile

biitiinlesmesini saglar,

o Hedefinizin, yOniiniiziin, degerlerinizin, politika ve stratejilerinizin,

yonetsel yaklagimlarimizin daha kapsamli ve sistematik yayilimini saglar,
o Odaklanacaginiz konular ile dnceliklerinizin belirlenmesi kolaylagr,

° Kaydedilen ilerlemeler daha kolay ve 6l¢iilebilir bicimde izlenebilir,

134 Emanet, a.g.e., s. 70.
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o Ulusal ve Avrupa Kalite Odiil Siireglerine basvuruda bulunmadan &nce

hazir olmanizi saglar.
1.3.1.3.2 Kritik Basari etkenleri

° Kurulusun tiim stratejik ve donemsel gelisim perspektiflerinin

0zdegerlendirme siireci ile olabilecegince biitiinlestirilmesi,

° Kurulusun diger yonetim sistemleri ile kesisim noktalariin
uygunsuzlugunun saglanmasi, olabildigince ortak isleyislerin gelistirilmesi, gerekli

sadelestirmeler ile sinerjinin olabildigince saglanmasi,

° Miikemmellik Modeli ve Ozdegerlendirme Siirecinin tanimladig
yaklagim ve kavramlarin kurulusun bulundugu faaliyet alani ile kurum kiiltiirtine uygun

bi¢gimde uyarlanmasi,

o Iyilestirme planlar1 tasarlanip uygulanirken kurulusun olanaklari ve

beklentilerine uygun dncelikli iyilestirmelerin belirlenmesi,

Ozdegerlendirme Siireci uygulamasinda {ist yonetim ile kurulus liderlerinin
stireci tam olarak anlamalari, benimsemeleri, sahiplenmeleri ve olabildigince siirecin

icinde yer almalarini saglanmas.'*
1.3.1.4 Ozdegerlendirme Modelleri

Kalite stratejileri, kiyaslama, 0©zdegerleme ve kurumsal performansta
iyilesmenin saglanmas1 icin modeller ve araglar sunar. Isletmelerin genel
performanslarinin degerlendirildigi bircok degerlendirme araci iginde kalite odiilleri,
glinimiiziin en popiiler ve itibar géren yontemi olarak goriilmektedir. Kalite
modellerinin baslica amaci, is miikemmelligini saglamaktir. Uygulamada en c¢ok
faydalanilan bu modellerden 1951°de Japonya’da kalite hareketini baslatan Deming
Uygulama Odiilii, 1987’de olusturulan ve Kuzey Amerika kitasinda kullanilan
Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii ve Avrupa kalite Yonetim Vakfi (EFQM)

tarafindan 1991 yilinda olusturulan ve Avrupa Kalite Odiilii izlemistir.

135 Kosova, a.g.e., s. 10.
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Biitiin miikemmellik modellerinde miisteriler, toplum ve paydaslarla ilgili
sonuglar degerlendirilir."*® Bu amaglarin yam sira “6zdegerlendirme; organizasyonun,

boliimiin ve takimlarin faaliyetlerinin agik bir sekilde anlagilmasini saglar”. 137

1.3.1.5 Ozdegerlendirme Cesitleri

Ozdegerlendirmenin yapilmas1 i¢in Oncelikle isletme ic¢in uygun olan
0zdegerlendirme yonetiminin tespit edilmesi gereklidir. Bunun i¢in kullanilacak baslica
faktorler ise isletmenin sahip oldugu kiiltiirel yap1 ve 6zdegerlendirme ¢alismasindan
elde edilmek istenen beklentilerdir. Asagida ki tabloda, igletmenin 6zdegerlendirmeyi,
modeli kullanmaktaki olgunluk diizeyine, projeye ayirdigi kaynaklara ve kendisini bu
ise ne kadar adadigina bagl olarak olas1 6zdegerlendirme seg¢eneklerinin kisa bir 6zeti

verilmistir."**

¢ Emanet, a.g.e., s. 70.
B Ozel, a.g.e., s. 90.
138 Birsel, a.g.e., s. 58.
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Tablo-12. Ozdegerlendirme Secenekleri

Diisiik Caba

Orta diizeyde ¢aba

Ustiin caba

Olgun Kurulus

Uygun soru listesi

Bir ekip caligsmasi
sonucu diizenlenen
Ozdegerlendirme

formu

Odiil benzetimi

Ozdegerlendirme

Pilot benzetimi

Yola Devam Calistay Tablo ve formu Rehber .
o Ozdegerlendirme
Etmekte Caligtay esliginde ¢alistay
formu ve calistay
uygulamasi
Miikemmellik Baslangi¢ icin Ayrintili soru listesi

Ylculuguna Yeni

Baslams

uygun soru listesi

Standart Matris

Standart soru listesi

Isletmeye 6zgii
tablo

Kaynak : Birnur Birsel, EFQM Miikemmellik Modelinde Bir Ara¢ Olarak Ogrenen

Organizasyonlar Felsefesi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002, s 58

1.3.2 Son Liste Yontemi

Isletme igerisinde calisanlarinin gériislerine iliskin bilgi edinmek agisindan
miikemmel bir yontemdir. Eger hazir ve gegerliligini kanitlamis bir soru listesi kullanilir
ise en az kaynak gerektiren ve ¢ok kisa bir siirede tanimlanabilen bir yontem olabilir.
Bu tir soru listelerinde evet/hayir yanitlar1 yerine ¢oktan se¢meli yanitlar
kullanilmaktadir. EFQM soru listesi ad1 ile modeli tiim y&nleri ile kapsayan KOBI’ler

ve bliylik 6l¢ekli kuruluslar icin soru listeleri hazirlanmastir.

Soru listesi yonteminin kullanimi kolaydir ve baglatmak icin temel
bigimlendirme egitimine gerek yoktur. Cok sayida ¢alisanin katilim1 hemen saglanabilir
ve geribildirime imkan saglamasi gibi avantajlar1 vardir. Bunun yaninda bu yontem,

isletmenin kuvvetli yonleri ve zayif oldugu alanlarin listesini vermez, sorularin

85




dogrulugu, sorularin kalitesine baglidir ve ¢ok sayida gonderilen soru listelerinin geri

doniistimii az olur.
1.3.3  Matris Sema Yontemi

Genel olarak 1 ile 10 arasinda degisen ya da benzer bir aralik iizerinde bir dizi
basar1 ifadesini igerir. Matris sema yontemi, “kurulusun herhangi bir diizeyinde,
yonetim ekipleri ya da Ozdegerlendirmenin baslatildig: birimin temsilcileri tarafindan
kullanilabilir”. Ayni zamanda, matris sema ydntemi, yOnetim ekiplerine, isletme
kaliplar1 i¢inde planlama ve iyilestirme c¢aligmalarina katilma olanagini veren dort

adimlik ekip caligsmasi yaklasiminin bir par¢asini olusturur.
1. Adim : Ac¢ilis

Ekip tiyelerine matris sema yontemini tanitmak ve beklentilerini agiklamak

amaciyla acilis toplantist diizenlenir.
2.Adim : Bireysel Puanlama

Acilis toplantisinda her bireye matrisin kopyasi dagitilir. Toplantiya katilanlar

matris lizerinde igaretleme yaparak birim hakkinda kendi puanlamalarin1 yaparlar.
3. Adim : Uzlasma Toplantist
Belli bir siire gectikten sonra ekip bir rehber esliginde uzlasma c¢alismasi yapar.

Ekip iiyelerinin puanlama iizerinde anlagsmaya varmalar i¢in gerekli sorular

sorulur.
4. Adim : Faaliyet Puanlama

Degerlendirme ekibinin uzlagsma puanlarinit ve tartisma notlarini esas alarak

uygulanacak iyilestirme planinin hazirladigi, planlama toplantisidir.

Matris sema yontemi, 6zellikle kiiciik ekipler tarafindan kullanilmaya yonelik
olarak elverisli bir yontemdir. Ilerlemelerin siirekli olarak tespiti icin her alt1 ayda ya da

on iki ayda bir siirecin tekrarlanmasinda yarar vardir.
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Bu yontem ;

Kullaniminin kolay olmasi,

Pratik olmasi,

Ekiplerin ilerlemesinin gézlenmesi,

o Ekip olusturmayi kolaylastirmasi ve tartigmayi, uzlasmayi ve bireylerin

ortak vizyonlarini dile getirmelerini saglamasi
gibi avantajlar saglar.

Bunun yaninda ise, kuvvetli yonler ve iyilestirmeye agik alanlarla ilgili bir liste
vermez. Ayrica matris semadaki adimlar ile EFQM Miikemmellik Modelinin alt

kriterleri arasinda dogrudan bir iligki yoktur.
1.3.4  EKkip ¢calismas1 Yontemi

Yontemin dstlinliigli, 6zdegerlendirmeyi uygulayacak birim yoneticilerinin
aktif katilimini1 ongdrmesinden ileri gelir. Bu nedenle isletme yoneticileri ¢aligmalarinin
sonucunda topladiklar1 verileri ve bulgular1 diger yoneticilere bir rapor halinde
sunmakla sorumludur. Bu konuda elde edilen deneyimlere gore degerlendirme i¢in tam
bir egitim almis iki kisinin siireci yonlendirmek tlizere gorevlendirilmesi gerektigini

gostermistir. Bu siire¢ bes kademeden olusmaktadir. Bu kademeler,

. Egitim,

. Veri toplama,

° Puanlama,

o Iyilestirme plani iizerinde uzlagsma ve

Gozden gecirmedir.

Bu yontemin avantajlari;
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o Yonetim ekibinin kurulusun kuvvetli ve iyilestirmeye acik alanlari

iizerinde tartisma ve goriis birligine varma imkani tanimast,

o Yonetim icin ekip olusturmayi kolaylastirmasi ve yonetim ekibinin

sonuglar1 sahiplenmesini saglamasi,

Dezavantajlari ise;

. Esnetilmeye uygun bir siire¢ olmasi,
. Yiiksek risk tastyan bir yaklagim olmasi ve
o Gergekgi olmayan puanlamalara firsat verilmesidir.

1.3.5 Ozdegerlendirme Formu Yéntemi

Bu yontemde her alt kriter icin bir sayfadan olusan 32 sayfalik bir
0zdegerlendirme formu hazirlamay1 gerektirir. Alt kriterlerin tanimlanmasi sayfanin en
basinda yapilir ve ele alinacak konular bunun altinda siralanir. Sayfanin kalan kismu ise,
kuvvetli yonlerin, iyilestirmeye agik alanlarin ve kanitlarin yazilacagi sekilde

diizenlenir.

Ozdegerlendirme formu isletme icinde kisiler ya da ekiplerce hazirlanabilir.
Hazirlanan bu form egitimli degerlendiriciler tarafindan degerlendirilir. Bu yaklagim
icin kritik basar1 faktorii toplanan verilerin kalitesine baghdir. Goriisme teknikleri
konusunda uzman olan goriismeciler, konunun kendisi ile goriisiilen ¢alisanin kisisel
durumuna kaymamasina, alt kriter ve onun alanlari {izerinde yogunlasmasina ¢ok dikkat

edilmelidirler.
Bu yontemin avantajlari;

. Iyilestirme galismalarma yénelik kuvvetli yonler ve iyilestirmeye agik

alanlarin listesini verir,

. Farkli boliimlerin ve farkli diizeylerde calisanlarin veri toplama siirecine

katilmalarini ve gerceklere dayali kanitlarin elde edilmesini saglar.
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Dezavantajlari ise;
. Kurulusun tiimiinii yansitmaz ve

o Veri toplamadaki yetersizlik sonuclarin  dogrulugunu tehlikeye

sokabilir.
1.3.6  Odiil Benzetimi Yontemi

Avrupa Kalite 6diilii (AKO) bagvurma siirecinin bir kopyasidir. AKO basvuru
kitap¢iginda aciklanan kurallara uygun olarak diizenlemeleri kapsayan bir rapor
olusturur. Sonra bu rapor egitimli bir grup degerlendirici tarafindan goézden gegirilir.

Tipik 6diil benzetimi siirecinde izlenmesi gereken adimlar soyledir'’;

. Yoneticiler 6diil benzetimi yaklagimini kullanarak, bir 6zdegerlendirme

yapilmasi lizerinde anlasirlar,

. Bir proje yoneticisi atanir ve bu kisi ayn1 zamanda raporu son haline
getirecek kisidir,
. Yonetici ekip bir veya daha fazla belirlenmis kriterin sorumlulugunu

iistlenir ve rapor hazirlama ekibi i¢in uygun personel segilir,

. Secilen ekip egitilir.

. Ekip verileri toplar,

. Proje yoOneticisi rapora son halini verir,
. Ekip raporu iist yonetime sunar,

. Ust yénetim raporu kabul eder,

Degerlendirme ekibi olusturulur ve egitilir,

139 Birsel, a.g.e., s. 62-65.
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. Degerlendirme ekibi kuvvetli yonleri ve iyilestirme yapilmasi gereken

alanlar1 belirler ve raporu puanlar,

o Degerlendiriciler aralarinda sagladiklar1 uzlagsma ile geribildirim raporu
hazirlar,

o Degerlendiriciler, bulgular1 degerlendirilen birim yonetimine sunarlar,

o Y o6netim ekibinin baskanliginda iyilestirme planlar1 hazirlanir,

. Yonetim ekibi, O0zdegerlendirmeler arasindaki siirelerde iyilestirme

planlarini izlerler.

Bu yontemin avantajlari;

. Kuvvetli yonlerin ve acik alanlarin bir listesi olusturmasidir,

. Veri toplama stirecinde katilim ve iletisim i¢in miikemmel bir firsat
saglar,

o Kurulus i¢in bir referans kaynagidir,

o Ayni zamanda AKO igin bir 6n prova niteligindedir.

Dezavantajlari ise;

o Gergek sorunlarin gizlenerek hayali bir rapor yazilmasina neden
olabilir

o Miikemmellik yoluna yeni baglayanlar i¢in fazla iddial1 bir tutum olur.

Ozdegerlendirme konusunda belirlenen 5 farkli yontemin tiimii gecerlidir, su
anda kullanilmaktadir ve hig biri igin “ en iyi” yaklasimdir denilemez. Isletme icin en

iyi yaklasimin hangisi olduguna iligkin karar, o kurulusun kiiltliriine ve bu siirecten ne
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gibi yararlar elde etmek istenildigine bagli olacaktir. Asagidaki tabloda 5 yontemin

olumlu ve olumsuz yonleri bir 6zet haline getirilmistir.'*

0

Tablo-13. Bes Farkh Yontemin degerlendirilmesi

Kuvvetli
Model Egitimli
Yonler ve |Puanlamanin Saha Kaynak
. Hakkinda Degerlendirici|
lyilestirmeye| Dogrulugu Zihniyeti ] Ihtiyaci
Bilgi Ihtiyac
Acik Alanlar
Soru Listesi Hayir Diisiik Hayir Hayir Hayir Diisiik-Orta
Matris Sema Hayir Diisiik Hayir Hayir Hayir Diisiik-Orta
Calistay Evet Orta Evet Hayir Evet Orta
Ozdegerlendi .
Evet Orta-Yiksek| Evet Hayir Evet Orta
rme Formu
|Odiil ) )
Evet Yiiksek Evet Evet Evet Yiiksek
Benzetimi

Kaynak : Birnur Birsel, EFQM Miikemmellik Modelinde Bir Ara¢ Olarak f)grenen

Organizasyonlar Felsefesi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002, s 65

140 Birsel, a.g.e., s. 62-65.
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2. BOLUM : ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISI

Orgiitler, yasamimizda 6nemli rol oynamaktadirlar. Modern toplum, bir
bakima, bir érgiitler/kurumlar kompleksidir. Orgiitlenmenin tasidig1 avantajlar, hemen
her isin goriilmesinde Orgiitsel yapilar1 zorunlu hale getirerek, insan yasaminin her
alanin1 kapsayacak bir yayginliga kavusmalarina neden olmustur. Insanlar, sadece
caligma/is saatlerini degil hemen hemen tiim zamanlarini 6rgiitlerde gegirmektedirler.
Okulda, hastanede, fabrikada, askeri ve adli 6rgiitlerde ya ¢alisiyor ya da hizmet almak
i¢cin bulunuyoruz. Hemen her giin bu orgiitlerle i¢ igeyiz ve hatta orgiitler icinde

gozlimiizli agmakta ve yine hayati orgiitler vasitasiyla yagamaktayiz.

Orgiit, bir gurup insanin, is béliimii icinde, otorite ve sorumluluk hiyerarsisi
altinda; belirli ortak bir amaci veya hedefi gerceklestirmek amaciyla olusturduklari,

akilcl, planh ve esgiidiimlii bir yapilanmadir.'"!

2.1  Orgiitsel Vatandashk Davramsinin Tamm ve One Cikma

Nedenleri

Orgiitsel vatandaslik davranis1 orgiitsel davranis ve ydnetim biliminin temel
arastirma konularindan biri haline gelmistir. Bu davranis ¢esitli agilardan incelenmis ve
diger baz1 davranislar {izerindeki etkileri yapilan arastirmalarla ortaya konulmustur.

Orgiitsel baghhikla ilgili degisik yazarlar tarafindan tanimlar gelistirilistir.'**

OVD kavramu ilk olarak 1930’larda Chester Bernard tarafindan ele alinmis ve
Bernard bicimsel rol davranisi disinda “ekstra rol davranislar1” kavramini ilk kez

kullanmistr.

Bicimsel rol davranigi, Orgiitte hiyerarsinin gerektirdigi olmasi gereken
davraniglardir. Bigimsel rol davranisi, Orgiitlerde bigimsel 6diil sistemi olarak da

adlandirilmaktadir.

' Halil Sayl, Orgiit ve Orgiitsel Vatandashk, Afyon Kocatepe Universitesi iktisadi ve idari Bilimler
Fakiiltesi, Ders Notu, http://www2.aku.edu.tr/~halilsayli/sayfalar/orgut.doc [22.02.09], s. 1.

142 Murat Giiven, “Orgiitsel Baghlik ve Orgiitsel vatandashik Davramsi Arasindaki iliski”, Marmara
Universitesi SBE, Istanbul; 2006, s. 21.
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Ekstra Rol Davranisi, organizasyon tarafindan oOnceden belirlenmemis,
igverenin verecegi Odiile bakilmaksizin; isgorenlerin goniillii olarak oOrgiit adina
faaliyetlere katilmalarimi igerir. Bu davranig, isgdrenlerin icten gelerek yaptiklar
davraniglardir. Sosyal davraniglar, ekstra rol davramiglari, orgiitsel etkinligi arttiran,
bigcimsel olmayan ortak eylemleri, goniilli davramislart ve yardimseverligi

kapsamaktadir.'®*

Orgiitsel Vatandaslik Davrams1 (OVD) kavrami Dennis Organ ve arkadaslari
tarafindan ilk kez 1983 yilinda kullanilmistir.'**

Orgiitsel Vatandashk davramsgi; bireysel orgiit sistemi tarafindan dogrudan ve
acik olarak tanimlanmayan fakat bir biitiin olarak orgiit fonksiyonlarinin etkinligini
arttirmaya calisan, goniilliliige dayali bireysel davranislardir. Goniilliilik kavrami ile
bireyin roliinlin veya bi¢imsel is taniminin gerektirmedigi, kisisel secime dayal1 olarak

> Bu tiir davramslar gorev is

gelisen davramis sekli anlatilmak istenmektedir.'*
tanimlarinda zorunlu tutulmayan, ihmali halinde ceza gerektirmeyen ve daha ¢ok kisisel

tercih sonucu sergilenen davranislardir.'*°

Greenberg ve Baron ise OVD’ni, bir calisanin Orgiitiin bigimsel yolla
belirledigi zorunluluklarin Gtesine gegerek, istenenden daha fazlasini yapmasi olarak

tanimlamislardir.'¥’

Meyer ve Allen OVD’ni, bireyin pozisyonunun gerektirdiklerinin &tesinde

¢aba harcadig davranislar dizisi olarak tanimladig1 goriilmektedir.'*®

> Miinevver Olgiim, Orgiitsel Vatandashk Davrams, 1. Baski, Ankara; Nobel, 2004, s. 3-4.

14 Seving Kose, Burak Kartal ve Nilgiin Kayali, Orgiitsel Vatandashk Davramsi Ve Tutuma iliskin
Faktorlerle iliskisi Uzerine Bir Arastirma, Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, Say1.20, 2003, s. 2.

143 Sabiha Seving Atlas, Hiilya Giindiiz Cekmecelioglu, is Tatmini, Orgiitsel Baghlik Ve Ovd’nin
Performansi Uzerindeki Etkileri: Bir Arastirma, Marmara Universitesi Oneri Dergisi, 28, yil:14,
cilt:7, s. 48.

14 K gse, Kartal ve Kayali, a.g.e., s.2.

7 Mahmut Ozdevecioglu, Orgiitsel Vatandashk Davrams ile Universite Ogrencilerinin Bazi
Demografik Ozellikleri Ve Akademik Basarilar1 Arasindaki liskilerin Belirlenmesine Yonelik Bir
Arastirma, Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Say1:20, 2003, s. 118.

1% Sait Giirbiiz, Orgiitsel Vatandashk Davramsi ve Duygusal Baghhik Arasindaki iliskilerin
Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma, Abant Izzet Baysal Ekonomik Arastirmalar Dergisi, Cilt 3, Y1l
2, Say1.1, 2006, s. 50.
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OVD, bireyin biitiin olarak organizasyonun isleyisini gelistiren faaliyetlerini
temsil eder. “ Bir biitiin olarak” tanimlamasi, dnemli bir nitelendiricidir. Pek ¢ok OVD
tek basina organizasyonun genel performansini gelistirici nitelikte olmayabilir.

OVD’lar1 genelde énemsiz goriinen davranislaridir.

Bir baska tanima gore OVD; bir is gdrenin, drgiitiin bigimsel yolla belirledigi
zorunluluklarin dtesine gegerek istenenden daha fazlasmi yapmasidir. Orgiitiin 6diil ve
ceza sisteminde bicimsel ve dogrudan yer almasalar bile Orgiitsel vatandaslik
davraniglari, dolayli ve bigcimsel olmayan yollarla sonucu degerlendirilen bir

davranigtir.'*’

Buraya kadar yapilan tanimlar1 toparlarsak OVD, bicimsel &diil sistemi ve is
tanimlar1 tarafindan dogrudan ya da acik olarak tanimlanmayan, yerine getirilmesi
zorunlu olmayan, goniilliiliik esasina dayali ve organizasyonun fonksiyonlarinin etkili
sekilde ilerlemesini saglayan davranmiglar olarak ifade edilebilir. Bu tanimdaki zorunlu
olmayan ifadesi, bu davraniglarin sergilenmesinin kisisel se¢cime dayali oldugunu ve

yerine getirilmedigi zaman herhangi bir cezanin uygulamasim simgelemektedir.'*’

Makezie, Podsakoff ve Ahearne OVD’nin son yillarda ii¢ sebebi oldugunu
belirtmislerdir. Birincisi, bu davranis sonucunda ortaya ¢ikan performansin ¢alisanlarin
performans degerlenmelerinde terfi ve iicret uygulamalarinda gbz oniine alinmasidir.
Calisanlar OVD davranigi gdstermeleri igin yoneticiler herhangi bir gii¢ veya yaptirim
kullanmazlar. Ayni sekilde calisanlarin gosterdikleri OVD davramist sonucunda
herhangi bir sistematik 6diil beklentisinde olmazlar. Ancak Organ yoneticilerin dolayl
veya dolaysiz olarak ¢esitli IKY uygulamalarinda OVD davramsini dikkate aldiklarini
ve ddiillendirdiklerini belirtmektedir. OVD’nin, IKY ’nin islevleriyle iliskisi baglaminda

yapilan aragtirmalar bu goriisii destekleyen bir bagka gdstergedir.

Tkincisi, bu davranismin orgiitlerin basarisina ve etkinligine olan katkisidr.

Organ, uzun donemde OVD’nin toplami dikkate alindiginda, bu davranisin orgiitsel

' Murat Karakas, insan Kaynaklar1 Uygulamalarimin Orgiitsel Vatandashk Davrams: Uzerine
Etkisi Uzerine Bir Arastirma, Y1ldiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, Istanbul, 2005, s.
31.

150 Giirbliz, a.g.e., s. 50.
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etkinligini ve performans1 yiikseltecegini belirtmistir. Yine Organ, OVD’nin kisileri
icsel olarak giidiileyerek basarma, yetkinlik ve ait olma duygularina katki sagladigini

aciklamistir.

OVD’n1 6nemli kilan bir baska faktér de, OVD’nin is tatmini, drgiitsel adalet,
orgiitsel bagllik, bicimsel rol davranisi ve OVD’nin birbirleri ile iliskilidir ve dolayli

ve/veya dolaysiz olarak isten ayrilmalara sebebiyet verebilmektedir.
2.2 (")rgiitsel Vatandashk Davramisinin Boyutlari

OVD’m bigimsel rol tanimlarnin Stesinde ve iizerinde davranan, orgiitsel
etkinligi artirmayr amaglayan c¢alisan davranisi olarak tanimlandiginda, bu davranisi
olusturan ¢esitli alt boyutlarin varlig1 séz konusu olacaktir. Ancak yazinda, OVD
aragtirmacilar1 arasinda OVD’nin boyutlar1 konusunda bir fikir birligi olmadig
goriilmektedir. 31 OVDrna iliskin literatiirde gok sayida sorumluluk tanimlanmistir.
Ornegin Podsakoff ve arkadaslari konuya iliskin yaptiklar1 genis capli literatiir

taramasinda 30 farkli vatandaslik bicimi tanimlamislardir.'>?

Uzmanlar OVD ile ilgili farkli birgok boyuttan sdz etmelerine ragmen

genellikle Organ’in bes boyutlu OVD tanimi kabul gérmektedir. 133

Buna gére15 +s

. Ozgecilik/Digerlerini Diisiinme/Altruism

o Vicdanlilik/ileri Gorev Bilinci/Constientiousness

o Nezaket/Courtesy

. Sivil Erdem/Organizasyonun Gelisimine Destek Verme/Civic Virtue
. Centilmenlik/Sportmenlik/Sportmanship

5! Giirbiiz, a.g.e.,s. 51, 54.

12 Karakas, a.g.e., 5.34.

133 Atlas ve Cekmecelioglu, a.g.c., s. 48.
154 Cetin, a.g.e., s.19
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2.2.1 Ozgecilik/Digerlerini Diisiinme (Altruism)

Ozgecilik, calisanlarin orgiitle ilgili gorevlerde veya problemlerde orgiitiin
diger iiyelerine yardim etmeye yonelik sergiledikleri tim goniilli davraniglar ifade
etmektedir.'> Organizasyon iiyelerinin, is yiikii agir olan veya isiyle ilgili sorun
yasayan arkadaslarina ya da kuruma yeni katilan kisilere yardimci olmalar1 bu davranisa
6rnek olarak gosterilebilir.'*® Bu tiir davranislar, bireylerin performanslarim gelistirerek
grup verimliligine katkida bulunurlar. Organ ise bir isgdrenin, diger bir isgdrenin
rahatsiz olmasi nedeniyle onun igini {istlenmesi davranigini, bu boyuta 6rnek olarak

vermektedir.””” Ozgecilik, OVD’nin en 6nemli boyutu olarak kabul edilmektedir.'*®
2.2.2  Vicdanhhk/ileri Gorev Bilinci (Constientiousness)

Organizasyon iiyelerinin kendilerinden beklenen minimum rol davranisinin
Otesinde bir davranig sergilemeye goniillii olmalarin1 ifade etmektedir. Organizasyon
iiyelerinin kotii hava kosullarinda bile islerine zamaninda gelmeye ¢abalamalari,
cay/kahve ve yemek aralarin1 dikkatli kullanmalari, orgiit i¢i toplantilara diizenli olarak
katilmalar1 gibi davramslar 6rnek gdsterilebilirler.'™ Yani olmasi gerekenden daha

fazlasin1 yapmayi ifade eder.

Kisacas1 devamlilik, dakiklik, diizenlilik, orgiitiin acik ve yazili olmayan

politika ve kurallarina uyum saglamak olarak tamimlanmistir.'®
2.2.3 Nezaket (Courtesy)

Organizasyon icindeki igboliimiinden kaynaklanan karsilikli birbirine baglh
olan bireyler arasindaki olumlu iletisim'®" ve etkilesim i¢inde olmalar gereken
bireylerin uyarma, danisma ve hatirlatma gibi davraniglar gostermeleri olarak

tanimlanabilir.

133 Atlas ve Cekmecelioglu, a.g.e., s. 48.
1% Karakas, a.g.ce., s. 24.

7 Cetin, a.g.e., s. 20.

1% Atlas ve Cekmecelioglu, a.g.e., s. 48.
199 Karakas, a.g.e., s. 35.

10 Atlas ve Cekmecelioglu, a.g.e., s. 48.
1" Ozdevecioglu, a.g.e., s. 121.
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Bu boyutta yer alan davraniglarin ortak 6zelligi, herhangi bir problem veya
sorun ortaya ¢ikmadan orgiit iiyelerini uyarmak icin sergilenen davranislar olmasidir.
Verilecek bir karardan etkilenebilecek kisilerin dnceden goriis ve fikirlerini almak,
orglit icinde Onemli konularla ilgili diger ¢alisanlara bilgi saglamak, c¢alisma
arkadaglarinin sahip oldugu hak ve ayricaliklara saygi gostermek ve genel konularda
hatirlatma ve danigma davraniglar1 nezaket boyutunda yer alan davraniglar olarak ifade

edilebilir.'®?

2.2.4  Sivil Erdem/Organizasyonun Gelisimine Destek Verme (Civic
Virtue)

Sivil erdem, orgiitii direkt ya da dolayli olarak etkileyen olaylara karsi
isgorenlerin komitelere hizmet etmesi ve buna benzer diger islemlere goniillii olarak

katilarak kendilerini bilgili kilmalar1 ve hazirlamalaridir.

Isgorenlerin, orgiit imajina katkida bulunan faaliyetlere katilmasi sivil erdem
davranigina verilebilecek gilizel bir 6rnektir. Bu davranig orgiitiin ihtiyaclarina hizmet

163

ettigi icin, Orgiitlin gelisimine destek verir. ° Baska bir deyisle organizasyonun

yasamuna aktif goniillii olarak katilimi ifade etmektedir.'®
2.2.5  Goniilliliik/Sportmenlik (Sportmanship)

Orgiit iiyelerinin orgiit icinde gerginlige sebep olacak olumsuz davranislardan
kaginmalarini ifade eder. Sorunlar1 gereksiz yere biiyiitmekten, zamaninin ¢ogunu isiyle
ilgili sorunlardan bahsederek gecirmekten, is arkadaslarina saygisizca davranmaktan
kacinan ¢alisan davraniglart 6rnek gosterilebilir. Bu davranig bi¢imi orgiitteki olumlu
cabalar {izerine harcanan zamani artirir. Olumsuzluklara karst olumlu yaklasimlari

tercih eder.'®

12 Giirbiiz, a.g.c., s. 56.

163 Cetin, a.g.e., s. 20.

1% Ozdevecioglu, a.g.e., 120.

195 Murat Giiven, Orgiitsel Baghhk ve Orgiitsel Vatandashk Davramsi Arasindaki fliski, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2006, s. 28.
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2.3 Orgiitsel Vatandashk Davramsinin Katkilari

OVD unsurlarinin tiimii &6rgiitsel etkinlik icin gereklidir. Bu faktérler;
verimliligi etkileyen olumlu ve olumsuz fazladan davranislarin ortaya g¢ikmasini
saglamanin yani sira ise baghlik, orgiitsel baglilik ve kendini gergeklestirmeyi saglayan
birer unsur olabilir. Fazladan rol davramiginin kisisel temeli; kisinin enerjisini orgiite
ayirmasini ve istekliligini yansitir. Bu istekliligini kendiliginden isbirlik¢i ve orgiitii

koruyucu isteklilik olarak ortaya koymak miimkiindiir.

OVD gésteren galisanlarin tipik davranislar: sunlardir;

o Hazir olmayanlara yardim eder,

. Yeni ¢alisanlara yardim eder,

. Ise gelemeyecegi zaman bunu haber verir,

. Orgiitiin 6zelliklerini korur ve gozetir,

. Ustlerinin ¢alismalarina, sorulmadan yardimci olur.

OVD izerine yapilan arastirmalar gostermistir ki; bu davranisi gosteren
caliganlar daha tatmin olmus, aidiyet hissi yiliksek, calisma ortamlarimin daha adil

oldugunu diisiinen ¢alisanlardir.

Tiim bunlar dikkate alarak OVD katkilarin1 saymak istersek;

. Yardim edilen ve yardim eden calisanlarin is tatminini arttirir,
o Isyerine bagllik artar,
. Motivasyonu artirir,

Kaliteli ve dikkatli iscilikle fireler, devamlilik ve dikkat ile zaman

kayiplarini azaltir, buna bagli olarak da maliyetleri azaltir, verileri arttirir.'®®

166 Karakas, a.g.e., s. 37-38.
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24 Orgiitsel Vatandash@i Davrams Stilleri

Orgiitsel vatandaslik davranis1 Slgiitlerinde iki tiir davranis cesidi mevcuttur.

Bunlar167;
1. Aktif-olumlu katki ve eylemleri
2. Pasif-ihmalkarlik davranisi
Aktif-olumlu katki ve eylemler (baskalarina yardim etmek gibi)

Bagkalarima ya da herhangi bir kuruma zararli olabilecek davraniglara

girmekten kaginmak (baskalarinin haklarini suistimal etmemek gibi)
Thmalkarhik

Ihmalkarlik da denen diger bir davranis bi¢imi de, pasif davranis seklidir ve
“kimseye zarar verme” ya da “hareketlerinle zarar verme” ahlaki kuralina
dayanmaktadir. OVD’nin y&netimsellestirilmesinde zararli davranislarda kacinilmasi
ancak kavramsallastirilmasinda bunun olmamasi gercegi, bu davramslarin OVD’daki

Oonemini yansitmaktadir.
2.5 (")rgiitsel Vatandashk Davranisim1 Ortaya Cikaran Faktorler

OVD’nin ortaya ¢ikmasini saglayan faktorler dort ana kategoride toplanmustir,

Bunlar;
2.5.1 Cahsan Karakteristikleri

Orgiitsel vatandaslik davramglar literatiiriinde en c¢ok kisisel —faktorlere
odaklanilmistir. Calisan ozellikleri kapsaminda c¢alisanin tutumlari, kisiligi, rol
algis1, demografik 6zellikleri, yetenek ve farkliliklar1 dikkate alinmaktadir. Orgiitsel
vatandaslik davranisini belirleyenler arasinda en ¢ok calisanin isle ilgili tutumlar1 ve
kisiligi tlizerinde durulmustur. Bunun nedeni orgiitsel vatandaslik davranislarinin, daha

rahat anlagilmasi icin bireysel davraniglar olarak ele alinmasi gerektigi diisiincesidir.

167 Cetin, a.g.e., s. 46-47.
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2.5.2 Gorev Karakteristikleri

Is karakteristiklerinden, is ile ilgili geri bildirim ve icsel olarak tatmin edici is
orgiitsel vatandaglik davranisinin ortaya ¢ikisini arttirir. Tatmin edici is ile kastedilen,
calisan icin, isi yapmanin bizzat kendisinin tatmin edici olmasidir. Ote yandan isin
rutinlesmesi  Orglitsel vatandaslik davranisinin ortaya g¢ikmasinda negatif bir etki

yaratir.
2.5.3  Orgiitsel Karakteristikler

Orgiitsel karakteristiklerden, calisma grubunun is birligi ve koordinasyon
icinde olmas1 Orgiitsel vatandaslik davranisinin ortaya ¢ikmasini saglarken, algilanan
orglitsel destegin sadece calisanin yardim etme davranislariyla iligkili  oldugu
goriilmiistiir. Orgiitsel bicimsellesme, 6rgiitsel degismezlik ve personelin destegi ile

orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda ¢ok 6nemli bir iligki goriillmemistir.
2.5.4 Lider Karakteristikleri

Liderin, orgiitsel vatandaslik davranisinin ortaya ¢ikmasinda kilit rolii vardir.
Lider karakteristikleri i¢inde, etkilesimci liderlik davranisi, lider-izleyici iliskisi (leader-
member exchange behaviour) ve 6zellikle doniistiiriicii liderlik davranisinin orgiitsel
vatandaslik davraniglarint  belirleyici  etkisi ~ vardir. Doniistiiriicii liderlik temel
ozelliklerinden (paylasilan vizyon olusturma, c¢alisanlara rol modeli olma, Orgiitsel
amaglarin benimsenmesini saglama, entellektiiel yonlendirme) hareketle calisanlarin
beklentilerin iistlinde performans gostermelerini saglayarak oOrgiitsel vatandagslik
davranisin1 destekler. Lider-izleyici iliskisin de karsiliklilik ilkesi geregi ¢alisan
liderin olumlu davraniglarina orgiitsel vatandaslik davranislarinda bulunarak karsilik

verir.'®

18 Mine Tprker, Calhisanlarin Rol Tanmimlamalarimin Orgiitsel Vatandashk Davramsi’na EtKkisi,
Marmara Universitesi sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2006, s. 20-22.
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2.6 Orgiitsel Vatandashk Davranisinin Sonuglar:

Orgiitsel vatandaslik davramslar1 unsurlarmin  tiimii orgiitsel etkinlik icin
gereklidir. Bu faktorler; verimliligi etkileyen olumlu ve olumsuz fazladan davranislarin
ortaya ¢ikmasin1 saglamanin yani sira ise baghlik, oOrgiitsel baglilik ve kendini

gerceklestirmeyi saglayan birer unsur olabilir.

Ekstra rol davramiginin kisisel temeli; kisinin enerjisini Orgiite ayirmasini
ve istekliligini yansitir. Bu istekliligi kendiliginden isbirlik¢i ve orgiitii koruyucu
isteklilik olarak ortaya koymak miimkiindiir. Sonugta bu isteklilik; Orgiitiin imajini
giiclendiren, verimlilik, etkinlik, performans ve siirdiiriilebilir rekabet avantajina

katkida bulunan faaliyetleri kapsar.'®

Orgiitsel vatandaslik davranis1 sonuglar1 agsindan /) yonetsel kararlara ve
degerlemelere etkisi 2) orgilit performans:t ve basarisina etkisi olarak iki ana grupta

incelenir.
1) Yonetsel Kararlara ve Degerlemelere Etkisi;

Yoneticilerin g¢alisanin  performansini  degerlendirirken neden Grgiitsel

vatandaslik davranislarini dikkate aldigina dair ¢alismalar yapilmistir.

Tablo 14’te 6zetlenen nedenlerin bazilar1 adalet ya da karsiliklilik ilkesine
dayanir; bazilar1 yoneticilerin degerlemelerini nasil yaptig1 ya da orgiitsel vatandaslik
davranisinda bulunan ¢alisanin farkli bir sekilde yoneticinin hafizasinda yer etmesiyle
aciklanir. Bu alanda yapilan ¢aligmalarm 6zeti, OVD’nin yéneticileri performans ve
diger idari kararlar alirken etkiledigi savin1 destekleyen bulgular sunmaktadir. Ornegin,
Avila, Fern, ve Mann’nin c¢alismasinda satis personelinin performans
degerlemesindeki varyansin %12’si objektif satis performansindan kaynaklanirken,
varyansin %48’i OVD’den kaynaklanmaktadir. Bu ¢aligmalarda OVD’nin performans
degerlemelerinde daha belirleyici rolii oldugu saptanmistir. Ozellikle yardim severlik

davraniglar1 basta olmak tizere centilmenlik ve yurttaslik erdemi davramiglariyla ve

169 Giiven, a.g.e., s. 32.
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performans degerlemeleri iizerinde 6nemli etkisi oldugu saptanmustir. Sonug olarak'"’;
. OVD’nin yéneticilerin kisisel kararlarma pozitif etki yaptigini,

o OVD performansinin da en az rol performansi kadar ydneticilerin

personel kararlarim etkiledigini,

o Yoneticilerin idari kararlarmi verirken, OVD ve rol performansi

degerlemelerinin etkilesime girdigini gosterir.

170 TURKER, Mine. “Cahsanlari Rol Tammlamalarmin Orgiitsel Vatandashk Davramsi’na
Etkisi”, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi SBE, 2006, s.22-23.
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Tablo-14. Orgiitse Vatandashk Davramslar’nin Yoneticilerin Degerlemelerini

Nic¢in Etkileyebileceklerinin Sebepleri

Karsihkliik / Adalet {lkesi
(Norm of Reciprocity /
Fairness)

Goulder, Homans ve Blau insanlarin, kendilerine yardim eden kisilere
iyilik yaparak veya adil davranarak karsilik verdiklerini belirtmislerdir.
Bu yiizden eger vatandashik davraniglart yonetici ve oOrgiit tizerinde
pozitif etki yapiyorsa, yoneticiler OVD gosteren calisanlarma daha
yiiksek performans degerlendirmesi raporu vererek karsilik verirler.

Performans Teorileri
(Implicit Performance
Theories)

Berman & Kenny ve Bruner & Taguiri performans teorileri ¢cergevesinde
eger bir yonetici i¢sel olarak vatandaglik davranisiyla genel performansin
iligkili olduguna inantyorsa, daha ¢ok vatandaslik davranigi gosteren bir
¢alisanin, performansinin da yiiksek oldugu kanisina sahip olacaktir.

Zihinsel Semalar
(Schema-Triggered Affect)

Fiske ve Fiske&Pavelchak yaklasimlari c¢ergevesinde, yoneticiler, eger
“iyi calisgan” kavramlarindaki yiiksek performans Olgiitiiniin igine
vatandaslik davramsim da koymuslarsa, OVD gdsteren calisanlar
yonetici tizerinde pozitif bir etki birakacak ve gostermeyenlere gore daha
iyi degerlendirileceklerdir.

Davramsgsal Ayirtedicilik
(Behavioral Distinctiveness
and Accessibility)

DeNisi,Cafferty ve Meglino igsel, siireklilik gosteren sebeplere atfedilen
beklenen performansin daha ¢ok akilda kaldigi ve hatirlandigi ve
yoneticilerin ~ nihai degerlendirmelerinde  dikkate alindigim
belirtmislerdir. OVD’ler calisanin isinin bir pargas1 olarak pek
goriilmedigi igin, yoneticiler bu davranislart astlarinin kararliligina ve
icsel karakterine atfetmeye meyillidir; bu da yoneticilerin performans
degerlemelerinde biiyiik etki yapmaktadir.

Katilima Siiregler
(Attributional Processes
(Stable/internal) and
Accessibility)

DeNisi,Cafferty ve Meglino igsel, siireklilik gdsteren sebeplere atfedilen
beklenen performansin daha ¢ok akilda kaldigi ve hatirlandigr ve
yoneticilerin ~ nihai  degerlendirmelerinde ~ dikkate  alindigim
belirtmiglerdir. OVD’ler calisanin isinin bir parcast olarak pek
goriilmedigi igin, yoneticiler bu davranislart astlarinin kararliligina ve
icsel karakterine atfetmeye meyillidir; bu da yoneticilerin performans
degerlemelerinde biiyiik etki yapmaktadir.

Hayali Bagintilar
(Illusory Correlations)

Chapman degerlendirme siirecinde pek cok hayali baginti olabilecegini
belirtmistir. Yoneticiler degerlendirmelerinde, OVD’ye agirlik verebilir
nedenleri sunlar olabilir: (1) degerlendirmeci vatandaslik davranislari
veya rol davraniglariyla ilgili yeterli Ornege sahip degildir; (2)
degerlendirmeci tek bir dikkat ¢ekici davranisin etkisinde kalmis olabilir;
(3) degerlendirme olgekleri kisa ve yetersiz tanimlanmig olabilir; (4)
degerlendirmeci yeterli motivasyona veya isini iyi yapacak yeterli bilgiye
sahip olmayabilir; (5) degerlendirmecinin ¢alisanin performansi ile ilgili
hatirladiklar1 kismen unutulmus olabilir ki bu da degerlendirme de
OVD’laria daha fazla agirlik vermesine neden olabilir.

Kaynak : Mine Tiirker, “Calisanlarin Rol Tanimlamalarinin Orgﬁtsel Vatandashk

Davrams’na Etkisi”, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi SBE,

20006, s.24.
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2) Orgiit Performans: ve Basarisina Etkisi;

Orgiitsel vatandaslik davramslarinin en 6nemli etkilerinden biri, ~Organ’in
(1988) da en basinda bu kavrami tanimlarken bahsettigi gibi, toplam da bir biitiin

olarak orgilit performansini arttirmasidir.

OVD ‘nm neden orgiit performansini etkileyebilecegiyle ilgili ¢alismalar

vardir. Tablo 15°te dzetlendigi gibi OVD érgiit basarisina;
(1) is arkadagslar1 ve yonetimin verimliligini artirarak;

(2) idari islerdeki kaynak ihtiyacin1 azaltarak, kaynaklarin daha faydal

islerde kullanilmak iizere serbest kalmasini saglayarak;

(3) takim tiyeleri ve ¢alisma gruplar1 arasindaki koordinasyon faaliyetlerine

yardimci olarak;
(4) orgiitiin iyi calisanlar1 elde etme ve elde tutma becerisini artirarak;
(5) orgiit performansindaki istikrar1 artirarak;

(6) orgiitlin cevresel degisikliklere daha etkin bir sekilde uyum saglamasini

artirarak katkida bulunur'”".

! Tiirker, a.g.e., s. 25.
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Tablo-15: Orgiitsel Vatandashk Davramislarinin (OVD) Orgiitsel

Performansi Etkileme Nedenleri

OVD calisanlarn is
arkadaslarinin
verimliligini arttirir.

e Diger bir ¢alisana isin kurallarii 6grenmede yardimct olan ¢alisan
digerinin daha seri sekilde verimli hale gelmesini saglar.

e Zamanla yardim etme davranisi isin en iyi yapilma ydnteminin
¢aligma grubu igerisinde yayilmasini saglar.

OVD yonetimsel etkinligi
arttirir.

e Calisanlarin orgiitsel erdem gostermesi sayesinde yonetici kendi
biriminin etkinligini arttirma konusunda yararli Oneriler ve/veya
geribildirim edinebilir.

e Nezaket sahibi calisanlar sorun yaratmaktan kagindiklardan
yoneticilerinin kriz yonetimiyle ugrasmasini engellemis olurlar.

OVD takim iiyeleri ve
¢alisma gruplar arasindaki
aktiviteleri koordine
etmenin etkili bir yoludur.

e Calisma grubu aktivitelerine goniillii katilarak orgiitsel erdem davranisi
gostermek takim tyeleri arasindaki koordinasyonu ve grubun
etkinlik ve verimliligini artirir.

e Takim {iyelerinin ve iligkide bulunulan diger gruplarin liyelerinin
birbirlerini etkileyebilecek uygulamalar hakkinda haberdar etme
yoluyla nezaket davranisi gostermeleri aksi durumda zaman ve
caba harcamay1 gerektirecek sorunlarin ortaya ¢ikmasini engeller.

OVD idari islevlere gok
fazla kaynak ayrilmasi
ihtiyacin kaldirir.

e Yardim etme davranisinin dogal sonucu olarak takim ruhu, moral
ve bagllik artacagindan yoneticinin ve grup iiyelerinin grubun
idaresiyle ilgili fonksiyonlara enerji ve zaman harcamalarina gerek
kalmaz.

e Digerlerine nezaket gosteren galisanlar grup icinde gikabilecek
catigmalari engelleyerek, ¢atigma yonetimi aktivitelerine zaman
ayrilmasini 6nlerler.

OVD kaynaklarin daha
verimli kullanilmasina
yardimci olur.

e Yardim etme davranisinin dogal sonucu olarak takim ruhu, moral
ve baglilik artacagindan yoneticinin ve grup tiiyelerinin grubun
idaresiyle ilgili fonksiyonlara enerji ve zaman harcamalarina gerek
kalmaz.

e Digerlerine nezaket gosteren calisanlar grup icginde ¢ikabilecek
catismalar1 engelleyerek, catigsma yonetimi aktivitelerine zaman
ayrilmasini onlerler.
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Tablo 15. (Devam)

OVD orgiitii calismak igin cazip bir
yer haline getirerek nitelikli iggiicliniin
¢ekme ve elinde tutma potansiyelini
arttirir.

. Yardim etme davraniglarinin sergilenmesi
morali, grubun birbirine baglhiligmi ve takima aidiyet
duygusunu arttirmak suretiyle performansi yiikseltir;
boylelikle iyi niteliklere sahip yeni insanlar1 orgiite gekme ve
bilinyesinde tutma olasilig1 artar.

. Ufak sorunlar biiylitmeyerek sportmenlik
gostermek digerlerine 6rnek teskil ederek orgiite yonelik
bir sadakat ve bagllik hissi gelistirir.

OVD orgiitsel performansin ayni
seviyede siirdiiriilmesine yardimci
olur.

. Orgiitte izinli ya da isleri yogun olanlara
yardimer olmak g¢alisma grubunun performansinin ayni
seviyede korunmasini saglar.

. Vicdanlilik sahibi calisanlar is ¢iktilarini
tutarli bir sekilde yapabilecekleri maksimum diizeyde
tuttuklarindan Orgiitiin performans seviyesi ¢esitlilik
gostermez.

OVD orgiitiin ¢evresel
degisikliklere adaptasyon
yetenegini artirir.

. Piyasalar ile siirekli irtibat halinde
olan c¢alisanlar c¢evredeki degisimler hakkinda goniillii
olarak bilgi toplayacaklarindan ve bunlara nasil yanit
verilecegi konusunda onerilerde bulunacaklarindan
oOrgiitlin adaptasyon yetenegi artacaktir.

. Calisanlarin orgiit icerisindeki
toplantilara katilmalar bilgi dagilimimi kolaylastirir ve
yeniliklere yanit verme hizin1 arttirir.

. Sorumluluk {stlenerek ya da yeni
beceriler edinerek sportmenlik gdsteren calisanlar
orgiitiin cevresel degisikliklere adaptasyonunu
kolaylastirirlar.

Kaynak : Mine Tiirker, “Cahsanlarin Rol Tanmimlamalarimin Orgiitsel Vatandashk
Davramisi’na Etkisi”, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi SBE,

20006, s.24.
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3. BOLUM : EFQM MUKEMMELLIK MODELI VE
ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISI iLISKiSi UZERINE
BiR ARASTIRMA

3.1 Arastirma

Calismanin bu boliimiinde arastirmanin  amaci, kapsami ve arastirma
yontemine iligkin bilgiler yer almaktadir. Ayrica verilerin analizi, elde edilen bulgular

ve bu bulgulara dayali olarak yapilan degerlendirmeler de bu boliimde yer alacaktir.
3.1.1 Arastirmanmin Amaci, Kapsami ve Modeli

Aragtirmada, EFQM Mikemmellik Modeli uygulayan ve uygulamayan
firmalarda calisanlarin géniillii olarak Orgiitsel Vatandashk Davramsi sergileyip
sergilemediklerini tespit edilmesi amaglanmaktadir. Modelin uygulanmasinda sektorel

farkliliklarin olusmasi kagiilmazdir.

Kalite calismalarim1i EFQM MM go6re siirdiiren isletmelerde EFQM MM
uygulamayan isletmelerle arasinda calisanlarin  Orgiitsel Vatandashk Davranisi
gostermesi  acisindan  farkliliklarin ~ ortaya  konmasi  arastirmanin  temelini

olusturmaktadir.

EFQM MM uygulayan firmalarda OVD agisinda EFQM MM uygulamayan
firmalara gore anlamli bir farklilifin olacagi disiiniilmekte ve bu soruya yanit

aranmaktadir.

Aragtirma amacina uygun olarak olusturulan modelde, degiskenler ve
degiskenler arasindaki iligkiler incelenerek konu ile ilgili tanimlamalarin yapilmasi ve

elde edilen bulgulara dayali olarak olas1 tahminlerde bulunulmasi amaglanmaistir.

Arastirmanin modeli “EFQM Miikemmellik Modeli ile Orgiitsel vatandaslik
davranig1” arasindaki iligkiyi ortaya koymaya yonelik olarak olusturulmustur. Model

asagida Sekil 16.”’de sunulmaktadir.
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EFQM Orgiitsel Vatandaglik
Miikemmellik Modeli |~ Davranist

Sekil 16. Arastirma Modeli
3.1.2  Ana kiitle ve Ornekleme Yonteminin Secimi

Calismanin ana kiitlesini Istanbul’da faaliyet gdsteren ve kalite calismalari
yapan hizmet ve imalat isletmeleri olusturmaktadir. Yapilan arastirma i¢in KALDER’in
her y1l yaymladigi Miikemmellik Modeli Odiilii kazanan kuruluslar arasindan (bugiine
kadar oOdiill kazanan tiim isletmeler)secilerek anketler gonderilmistirr. KALDER
Tarafindan yayinlanan 8diil kazanmis 50 kurulustan Istanbul’da faaliyet gdsteren diil
almis 10 kurulusa anketler gonderilmistir. Karsilagtirma yapabilmek amaciyla EFQM
MM uygulamayan firmalarla beraber toplamda 18 firmaya toplam 200 adet anket

gonderilmistir.

Arastirmada ana kiitleyi temsil eden Ornek kiitleyi belirlemek i¢in kolay

erigebilir 6rnekleme yontemi kullanilmistir.

Aragtirma kapsaminda incelememizi ger¢eklestirdigimiz hizmet ve imalat
sektorinde EFQM Miikemmellik Modeli uygulayan ve uygulamayan 6zel ve kamu
kurumlarinda 02.04.2010 — 13.05.2010 tarihleri arasinda goniillii katilim esas alinarak
anket uygulamas1 gerceklestirilmistir. Anketlerin katilimcilara dagitilmasi elden ve

elektronik posta yoluyla ulagmasi saglanmustir.

Gonderilen 200 anketten sadece 114 adet doniis yapilmis ve yapilan o6n
degerlendirme sonucunda 114 adet ankette analiz i¢in uygun bulunmustur. Bu anlamda

anketlerin geri doniis oran1 %57’dir.

Geri donen anketlerin hizmet ve imalat sektdriine gore dagilimi Sekil 17.°de

verilmistir.
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3 stkhik 82 32

Sekil 17. Sektorel Dagilim Grafigi

Temel varsayim olarak, EFQM uygulamasmin isletmelerdeki Orgiitsel
vatandaslik Davranisi iizerinde etkisi olduguna dayanmaktadir. Bu anlamda EFQM
uygulamalarmin Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 gostermede katkist  bulundugu

varsayilmaktadir.
3.1.3. Olciim Araci

Aragtirmada yontem olarak anket kullanilmistir. Anket, belli bir amag ve plana
gore diizenlenmis” soru listesidir . Ankette az ya da ¢ok soru olabilir. Bunlar, genellikle
genis kitlelere uygulanirlar ve sonuglar iizerinde istatistiksel degerlendirmeler yaplhr.172
Anket yonteminin genel yapisi, bir evren ya da Orneklemi olusturan birimlerden
sistematik bi¢cimde bilgi elde edebilmek amaciyla olusturulur. Bu amagla, yazili ya da

sOzlii sorular sorarak bunlarin yanitlarina ulasmaya cahsilir.'”

Uygulamada konuyu ayrintili sekilde ele alarak inceleyebilmek icin 100
sorudan olusan bir anket formu olusturulmustur. Anket formunun bir 6rnegi Ek-1’de

sunulmaktadir.

172 Niyazi Karasar, Bilimsel Arastirma Yontemi, Ankara : Nobel Yayin Dagitim, 12. Baski, 2003, sf.
174.

173 Yavuz Odabasi, Anket Yontemi, AOF, 5. Unite, Eskisehir, sf. 81.
http://www.aof.anadolu.edu.tr/kitap/IOLTP/2294/unite05.pdf, [22.05.2010]
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Uygulanan anket formu 4 boliimden olusmaktadir;

Anketin 6n kisminda katilimcilara c¢alismanin amacini belirten katilimlarini

saglamaya yonelik bir agiklama boliimii bulunmaktadir.

I. boliimde, kalite uygulamalarina yonelik toplam 7 soru yer almaktadir. 1. ve
2. sorular sirketlerdeki kalite modeli ve ¢alismalari ile tanimlamay1 amaglamaktadir. 3.,
4., 5., 6. ve 7. sorular EFQM Modeli uygulayan firmalardaki model ile ilgili genel

caligmalarini tanimlamaya yonelik sorulardir.

II. bolimde EFQM Miikemmellik Modeli’ni tanimlayic1 ve calisanlarin bu
sisteme bakis agilarin1 gostermeye yonelik sorulara yer verilmistir. Toplam 33 soru
bulunmaktadir. Sorular EFQM Miikemmellik Modeli 2003 kitapgigindan yararlanilarak

aragtirmaci tarafindan hazirlanmstir.

I11. béliimde Orgiitsel Vatandaslhik Davranisi’n1 yonelik sorulara yer verilmistir.
OVD sorular1 yardimiyla c¢alisanlarin sergiledikleri vatandashk davranislarinin ne
Olciide gosterdikleri arastirilmaktadir. Bu model III. bdliimde yer alan sorular Van
Dyne, Linn, Graham, Jill W, Dienesch, Richard M. tarafindan gelistirilmis olup toplam

54 sorudan olugsmaktadir.

IV. boliimde yer alan sorular ise ankete cevap verenlerin cinsiyet, yas, medeni
hal, sektor, calisma hayatindaki ve is yerindeki kidemi gosteren demografik sorulara yer

vermektedir.

Anketin II. ve III. Boliimdeki ifadele, 5’li aralikli 6l¢ek ile katilimcilara
sunulmustur. Degerlendirmeler, “Tamamen Katiliyorum (5)”, “Oldukc¢a Katiliyorum
(4)”, “Biraz Katilmiyorum (3)”, “Cok Az Katiliyorum (2)”, “Hi¢ Katilmiyorum (1)”

olarak degerlendirilmistir.
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3.14 Arastirmanin Tiirii ve Yontemi

Bu arastirmada, EFQM Miikemmellik Modeli Orgiitsel Vatandaslik Davranisi
arasindaki 6ne ¢ikan degiskenlerin belirlenmesi ve bu degiskenlerin orgiitsel vatandaslik
davranisiyla iliskisi ele alinmaya calisildigindan, yapilan arastirmanin tiiri iliskisel

arastirmadir.

Mliskisel arastirma, iki ya da daha ¢ok degisken arasindaki iliskinin herhangi bir
sekilde bu degiskenlere miidahale edilmeden incelendigi aragtirmalardir. Degiskenlere

miidahale edilmemesi nedeniyle iliskisel arastirmalar nedensel karsilastirmalara benzer.

Iliskisel arastirmalari, degiskenlerin arasindaki iliskilerin agiga ¢ikarilmasinda,
bu iligkilerin diizeylerinin belirlenmesinde etkili ve bu iliskilerle ilgili daha iist diizey

arastirmalarin yapilmast igin gerekli ipuglarini saglayan énemli arastirmalardir.'’™
3.1.5  Verilerin Analizi

Aragtirma verilerinin istatistiksel analizleri, “SPSS for Windows 17.0” paket
programi aracilifiyla gerceklestirilmistir. Analizlerde frekans dagilimi, t-testi dagilima,
giivenilirlik, faktor analizi ve regresyon analizi kullanilmigtir. Ayrica tanimlayict

istatistik bilgilerden de faydalanilmistir.

Bir oOlgegin giivenilirligi, s6z konusu Olgekte yer alan tesadiifi hatalarla
ilgilidir. Olgegin yapisinda yer alan sistematik hata, giivenilirlik {izerinde etkili

olmayacaktir. Olgegin istikrarmi bozan sey, tesadiifi hatalardir'”.

Glivenilirlik deyimi, toplanan verilerin ne OSlgiide tesadiifi hatadan (veya
6rnekleme hatasindan) arindigmi belirtir'’®. Yani bir 6l¢iimiin giivenilir olmast,

cevaplayicilarin tutarli cevaplar verdiklerini, sorular gelisi glizel cevaplamadiklarini

7% Hakan Tiiziin, Korelasyonel Arastirma nedir?, Ders Notu, Bilimsel Aragtima Yo6ntemleri, Ankara:
Hacettepe Universitesi, 2009, http://yunus.hacettepe.edu.tr/~htuzun/courses/bto415-2009-
fall/SunumlarMateryaller/Bolum5-Nicel Arastirmalar2.ppt [15.05.2010]

'3 Remzi Altumsik ve Digerleri, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri. 5. Baski. Sakarya: Sakarya
Yayincilik, 2007, s.114

176 K emal Kurtulus, Pazarlama Arastirmalari. 8. Baski Istanbul: Literatiir Yaymnlari, 2006, s. 303
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gosterir' . 2. ve 3. Boliim sorularinin giivenilirligi, Croncbach’s Alpha (Alfa Katsayisi)

kullanilarak test edilmistir.

III. Boliim sorularin analizi i¢in oncelikli olarak faktor analizi uygulanmistir.
Faktor analizi, tiim degiskenler arasindaki karsilikli iliskilerle ilgilenen bir¢ok
degiskenli istatistiksel analiz tiirtidiir. Yapilan faktor analizi sonucu her bir faktoriin
Croncbach’s Alpha degerine bakilarak faktorlerin gilivenilirligi dl¢imlenmistir. Daha

sonra sorularin frekans ve yiizde dagilimlar elde edilmistir.'”®

Regresyon analizi bagimli degisken ile bir veya daha ¢ok bagimsiz degisken
arasindaki 1iligskiyi incelemek amaciyla kullanilan bir analiz yontemidir. Regresyon
analizi ile bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda bir iliski var midir? Eger bir iligki
varsa bu iliskinin gilicii nedir? Degiskenler arasinda ne tiir bir iliski vardir? Bagimh
degiskene ait ileriye doniik degerleri tahmin etmek miimkiin miidiir ve nasil tahmin
edilmelidir? Belirli kosullarin kontrol edilmesi durumunda 6zel bir degisken veya
degiskenler grubunun diger degisken veya degiskenler iizerindeki etkisi nedir ve nasil

degisir? gibi sorulara cevap aranmaya galigilir.'”
3.1.6 Arastirmanmn Kisitlar:

Her arastirmada oldugu gibi, bu arastirmada da bir takim sinirlamalar
bulunmaktadir. Arastirmanin en dogru sonuglar1 verebilmesi i¢in ana kiitlenin tamamina
ulagsmak gerekmektedir. Ancak ana kiitlenin biiylikligii nedeni ile tamamina ulasmak
hem mali hem de siire kisitlar1 sebebi ile olanaksiz oldugundan, arastirmanin 6rnek
grubunu hizmet ve imalat olarak iki sektorel boliimden olusturmaktadir. Arastirmanin
sadece Istanbul’da yapilmasi, isletme biiyiikliigii gdzetilmesi, her sektdrii tanimlayici

sayida isletmeye ulasilamamasi baslica kisitlar1 olarak sayilabilir.

7 Gegez, a.g.e., s.163

178 Kurtulus, a.g.e., s. 397

17 Damodar Gurjarati, Temel Ekonometri, Giilay Giinliik Senesen ve Umit Senesen (cev.), Istanbul:
Literatiir Yayincilik, 2001,
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3.2 Arastirmanin Bulgulan

Anket yontemi ile elde edilip analiz edilen veriler, asagida ayrintili olarak

tablolar ve aciklamalar ile yer almaktadir.
3.2.1  Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik analizi, Croncbach’s Alpha (Alfa Katsayisy) kullanilarak
yapilmustir. Bu analizde alfa degeri 0 ile 1 arasinda degerler almakta ve kabul edilebilir
bir degerin en az 0,7 olmasi arzu edilmektedir. Ancak, inceleme tiirii ¢alismalarda bu
degerin 0,5’¢ kadar makul kabul edilebilecegi de bazi1 arastirmacilarca

ongoriilmektedir'™.

Ankette II. Ve III. Boliimde yer alan EFQM Miikemmellik Modeli ve Orgiitsel
Vatandaglik Davranis1 Olgeklerindeki ifadelerin gilivenilirlik analizi yapilmis ve tiim
ifadeler icin Cronbach’s Alpha degeri’nin oldukc¢a yiiksek oldugu goriilmiistiir.
Giivenilirlik katsayis1 olarak adlandirilan bu deger tam giivenilirlik olarak adlandirilan 1

degerine yakindir.'™!

Bu analiz sonucunda aragtirmanin yiiksek giivenirlige sahip oldugu
sOylenebilir. Her bdliim i¢in ayr1 ayr1 giivenilirlik analizi sonuglari Tablo 16. ‘de

verilmistir.

Tablo 16. Giivenilirlik Analizi

Cronbach's -
Boliim Alpha Soru
Katsayisi y
Boliim 2 : EFQM
Miikemmellik Modeli 0,969 33
Boliim 3: Orgiitsel
Vatandaglik Davranis 0,915 54

180 Altunigik ve digerleri, a.g.e., s. 116
8 UUmit Firat, “.U. Sosyal Bilim Ogrencilerinin Fakiilte ve Boliimler Bazinda Farkhhiklarimin Cok
degiskenli Istatistik Tekniklerle Analizi”, M.U. Yaym No:573, Istanbul,1996, s.32.
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3.2.2 Arastirma Kapsamindaki Cahsanlarin Demografik Dagilim
Calisanlart tanimaya yonelik olarak kisilere yoneltilen sorulardan alinan

cevaplar frekans analizine tabi tutulmustur. Elde edilen sonuglar asagida detayli olarak
sunulmaktadir.

3.2.2.1 Cinsiyete Iliskin Dagihm
Sekil 18.’de ankete katilanlarin cinsiyetlerinin dagilimi goriilmektedir. Cinsiyet

acisindan yapilan analiz sonucunda katilimcilarin %78,9’unun kadin ve % 21,1’inin

erkek oldugu goriilmiistiir. Bu sonuca gore bayan katilimcilar O6rneklemin biiyiik
cogunlugunu olusturmaktadir.

X
N

sikhik

erkek

m siklik 0

24

cinsiyet

Sekil 18. Cinsiyetle iliskin Dagilim Grafigi

3.2.2.2 Katihmcilarin Yaslarina iliskin Dagihm
Tablo 17.’de ankete katilanlarin yaslarina gore dagilimlart gosterilmektedir.
Sonuglara gore katilimeilarin 20 ile 55 yas arasinda oldugu, cogunlugun 23 yas (%11.4)

ve 26 yas (%10,5) arasinda oldugu goriilmiistiir. Katilimcilarin yas ortalamasi yaklasik
30’ dur.
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Tablo 17. Yasa Iliskin Dagilim

Yas | Siklik | Yiizde | Yas | Sikhk | Yiizde | Yas Sikhk Yiizde
20 2 1.8 | 29 9 79 | 40 1 9

21 2 1.8 |30 [ 10 88 | 41 1 9

22 4 35 | 31 5 44 | @2 1 9

23 | 13 14 | 32 2 1.8 | 43 1 9

24 | 11 96 | 33 3 26 | 44 1 9

25 7 61 | 34 2 1.8 | 47 1 9

26 | 12 105 | 35 2 1.8 | 50 2 1.8

27 9 79 | 36 2 1.8 | 55 1 9

28 9 79 | 38 1 9

3.2.2.3  Medeni Duruma iliskin Dagilim

Yapilan analizlerden katilimcilarin medeni durum agisindan yakin bir dagilim
sergiledikleri goriilmiistiir. Katilimeilari % 59,6’sinin bekar, %40,4’lintin evli oldugu

goriilmiistiir. Sekil 19.’da katilimcilart medeni durumlar1 gosterilmektedir.

bekar evli

ERD 68 48

Sekil 19. Medeni Duruma iliskin Dagilim
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3.2.24  Mevcut Isyerindeki Cahsma Siiresine liskin Dagilim

Ankete katilan kisilerin su an bulundugu isletmelerdeki ¢alisma siirelerinin
dagilimma bakildiginda 1-24 yil arasinda oldugu goriilmiistiir. Cogunlukla 1-3 yil
arasinda calisan kisilerin ¢cogunlukta oldugu goriilmektedir. Mevcut isyerindeki ¢alisma
siiresini iligkin ortalama yaklasik 5 yildir. Tablo 18.’de ankete katilanlarin mevcut

isyerindeki caligma siiresine gore dagilimlar1 gosterilmektedir.

Tablo 18. Mevcut Isyerindeki Calisma Siiresine Iliskin Dagilhm

Y1l | Siklik | Yiizde | Yal | Sikhk | Yiizde
1 19 16,7 1 10 6 53

2 17 149 | 11 1 9

3 25 219 | 12 3 2,6

4 10 8,8 115 2 1,8

5 12 10,5 | 19 1 9

6 5 44 120 1 9

7 8 7,0 |22 1 9

8 1 9 24 1 9

9 1 9

3.2.2.5  Toplam Is Hayatindaki Cahsma Siiresine iliskin Dagilim

Katilimcilarin is hayatlarindaki ¢alisma siirelerinin dagilimlar1 tablo 19.’da
gosterilmistir. Genel olarak bakildiginda calisanlarin biitiin is hayatlarindaki ¢alisma
stireleri 1-40 yil arasinda degisim gdstermektedir. Ancak ¢alisma siiresi 3-5 yil arasinda
yogunluk gdstermektedir. Is hayatindaki calisma siiresini iliskin ortalama yaklasik 8

yildir.
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Tablo 19. Toplam Is Hayatindaki Calisma Siiresi Dagilinm

Y1l | Siklik | Yiizde | Yil | Sikhk | Yiizde | Yal | Sikhk | Yiizde
1 9 7,9 10 11 9,6 123 1 9
2 10 8,8 11 1 9 24 1 9
3 13 11,4 | 12 5 44 | 25 1 9
4 16 14,0 | 13 5 4,4 | 32 1 9
5 12 10,5 | 14 2 1,8 40 1 9
6 6 5.3 15 4 3,5

7 7 6,1 19 1 9

8 2 L8 | 20 2 1,8

9 1 9 22 2 1,8

3.2.3  Isletmelerdeki Kalite Modelleri Hakkinda Bilgiler

Katilimeilarin verdigi cevaplara gore anketin 1. boliimiinde yer alan isletmenin

kalite caligmalar1 hakkindaki bilgiler Tablo 20°de gdsterilmistir.

Genel olarak tablodaki bilgilere bakildiginda EFQM Miikemmellik Modeli
(EFQM MM)’ne sahip olmayan isletmelerde genel olarak %61 inin ISO 9001°e sahip
oldugu ve bunun yaninda sektorel bazda kalite sistemlerine sahip oldugu (ISO 22000,
ISO 14001, OHSAS 18001, ISO 14001 ve JCI gibi) da goriilmektedir. EFQM MM’ ne
sahip olan (%40) isletmelerin ise %17’sinin ISO 9001° e sahip olduklar1 goriilmektedir.

Bu sistemleri kullanim siirelerine bakildiginda ¢ogunlukla EFQM MM’ne
sahip olmayan isletmelerin 5 yildan fazla siiredir diger kalite sistemlerini kullandigi,
EFQM MM’ne sahip isletmelerin ise aym sekilde 4 yil ve daha fazla siiredir kalite

yonetim sistemleri ile i¢ ige oldugu goriilmektedir.

I. boliimde bulunan sorulara bakildiginda EFQM MM’ne sahip isletmelerin
verdigi cevaplara gore (3, 4, 5, 6 ve 7 sorular EFQM MM ’ne sahip isletmeler
tarafindan cevaplandirilmistir) EFQM MM’ni tercih sebeplerinin ¢ogunlukla kurumun
yapisina uygun oldugu sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Ayni sekilde bu sistemde {ist

yonetimin ve ¢alisanlarin verdigi destegin de tam oldugu sonucuna varilmistir.
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EFQM MM’ni degerlendirme sikliklarinin genellikle ayda bir oldugu ve

cogunlukla toplantilar yapilarak degerlendirildigi veriler sonucunda ortaya ¢ikmuistir.
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Tablo 20. isletmelerin Kalite Calismalar

EFQM MODELI EFQM MODELI ,
VAR YOK TOPLAM
Sikhik % Sikhik % Sikhik %
2 150 900 e sahi 19 0.17 69 0.61 88 0.77
§ IS0 9001 e aday _ _ . . . _
~
®s EFOM’e ada - - 2 0.02 2 0.02
s = , ;
E £ EFOM'e sahi 45 0.40 - - 45 0.40
s z 150 22000 1 0.01 9 0.08 10 | 0.09
=
2 E ISO 14001 1 0.01 17 0.15 18 0.16
; S OHSAS 18001 1 0.01 18 0.16 19 0.17
f IS0 10002 1 0.01 9 0.08 10 0.09
@ Jci 2 0.02 8 0.07 10 0.09
=5 & Ly - - 1 0.01 1 0.01
£ 3
SERy 2wl 3 0.03 - - 3 0.03
& 2% E s, 3wl
BESES 3yl 3 0.03 17 0.15 20 0.18
Egpm= 4yl
CE 4yl 12 0.11 11 0.10 23 0.20
M X 5 yil ve daha fazla 27 0.24 40 0.35 67 0.59
« ~£E8 & S
-E :& E .'?_). 'E %D . . Kurumun yapisina uygun 34 030 _ _ 34 030
E 3 E B g = E g & | Basvuru kosullari/belge
£2 45 2E£'°5% | amdahakolay i 0.01 - - 1| 001
E E v % mi a )g-e 5 E Daha genis icerikli
v E-gg.-g<§§@ 7 0.06 - - 7 0.06
.. = =
[5e) S =3 & .o
@ Sl Diger | 0.01 ; ; 1| oo
s o 2 g, | Lan 27 0.24 - - 27 | 024
SoTExERE | 16 0.14 - - 16 | 0.4
é: = O g % 3 E = -g Or[a
WEEKSESESELS Yria 1 0.01 - - 1 0.01
ERX S = E SO
5T E=E" 2387 Az - - - - - -
L~
4 = R .5 Z )
= Hi¢ 1 0.01 - - 1 0.01
g LZ Tam 20 0.18 - - 20 | 0.18
LT Lvi 22 0.19 - - 22 0.19
35ESESE
EQESEZE Orta 2 0.02 - - 2 | 002
SRE=Z25
T 22520 Az - - - - - -
" =3 a -
= Hi¢ 1 0.01 - - 1 0.01
L= Toplantilar 32 0.28 - - 32 0.28
EEEEE“% e-posta
FEEEY e-posta 15 0.13 - - 15 0.13
SEZEEZS Biilten 15 0.13 - - 15 | 013
o 2D [OR— - . .
2 5 g é" ,gn..if S Oneri kutusu 15 0.13 - - 15 0,13
o -
R Diger 1 0.01 ; ; 1 0.01
LS =g 5 Haftada bir 2 0.02 - - 2 0.02
%OEQE'E Avyda bir
SEETLE Avda bir 30 0.26 - - 30 0.26
= _— R =
“EEZ 2. Diger ] ] ] ] ] ]
ZZZ2ES — )
cEEZ = = Iki haftada bir 4 0.04 - - 4 0.04
© 7 == 5% .
= 3 ayda bir 9 0.08 - - 0.08

119




3.2.4 EFQM Miikemmellik Modeli Boyutlari, ifadelerinin Frekans

Dagilimlar1 ve Degerlendirilmesi

Asagidaki tablolarda gosterilen EFQM MM kriterleri (liderlik, politika ve
strateji, c¢alisanlar, isbirligi ve kaynaklar, siiregler, misterilerle ilgili sonuglar,
calisanlarla ilgili sonuglar, toplumla ilgili sonuglar ve temel performans sonuglari),
EFQM Miikemmellik Modeli 2003 kitap¢iginda yer alan 9 ana kriter yardimiyla
belirlenmistir. Bu ana kriterlere ait sorular yine ayni kitapgikta bulunan her bir ana

kriterin alt kriterlerinden anlamli sorular ¢ikartilarak sorular olusturulmustur.

Asagidaki tablolarda calisanlarin EFQM MM’nin kriterlerinin etkinligine ait

verdikleri cevaplara gore ortalama ve standart sapmalar goriilmektedir.

Arastirma sonucu elde edilen veriler EFQM MM’nde yer alan her bir girdi
kriterinin aldig1 ortalama degerlere gore incelendiginde cevap veren kisiler tarafindan
“Stirecler”  kriterinin ~ “olduk¢a  katiliyorum”a yakin olarak  degerlendirdigi
goriilmektedir. Buna karsin “Calisanlarla ilgili Sonuglar” kriterinde ise cevap veren

kisilerin daha ¢ok “biraz memnunum” se¢enegine yanit verdikleri goriilmektedir.

Tablo 21°de Liderlik ile ilgili kriterde kullanilan ifadelerden calisanlarin en
yiiksek ortalamay1 “Amirlerim kurumumuzun misyon ve degerlerini olusturur, gelismeyi
ve ogrenmeyi destekler, davramiglar: ile o6rnek olustururlar.” (ortalama 4,13) ve
“Amirlerim faaliyetlerimize iliskin bir sistemin olusturulmasi, yasama gegirilmesi,
stirekli olarak iyilestirilmesi uygulamasinda rol oynarlar’(ortalama 4.05) ifadeleri
almistir. Kisacasi, yoOneticiler misyon, vizyon ve degerleri olusturmakta, kurum
kiiltlirliniin  yaratilmasina destek olmakta ve davraniglart ile ¢alisanlara Ornek

olusturmaktadir.

Ifadelerin icerisinde digerlerine gore en diisiik puani “Amirlerim astlarina
karst acik, destekleyici, adaletli davranarak kurum deger, hedef ve planlarim

calisanlarina bizzat iletir”’ (ortalama 3.68) yoniindeki ifade almistir.
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Tablo 21. Liderlik Kriterine Iliskin Tanimlayic1 istatistikler

ISTATISTIKI
“BILGILER ALINAN CEVAPLAR
| eg| s| g| E
- ] = =
. . Es| E | § 2| SE| E|NE 5
LIDERLIK -§§_ = %é ggéggggg 5?
S& £ | = | 22| RAE =
= = = = £ |35 £ =R &= =
W < -] -] « N
°© SN TM| M| ¥ 3
GUVENILIRLIK : ,906 ORTALAMA : 3,9211

1. Amirlerim kurumumuzun misyon ve

degerlerini olusturur, gelismeyi ve 6grenmeyi 917 1 4.13 | 4 5 48 40 20 5 1
destekler, davraniglari ile 6rnek olustururlar. ’ ’

2.  Amirlerim faaliyetlerimize iliskin bir sistemin
olusturulmasi, yasama gecirilmesi, siirekli
olarak iyilestirilmesi uygulamasinda rol ,901 | 4,05 | 4 4 40 48 19 6 1

oynarlar.

3.  Amirlerim kurum dis1 kisi ve kuruluglarla
(misteriler, sivil toplum kuruluslart gibi)
igbirligi olugturarak ortak iyilestirme gabalari 1.055|3.83 | 4 4 36 38 29 7 4
ve gelecek nesillerin hak ve cikarlarin| ’
gozetilmesini saglarlar.

4.  Amirlerim astlarina karsi agik, destekleyici,

adaletli davranarak kurum deger, hedef ve 1.156 | 3.68 | 4 4 33 35 28 12 6
planlarm ¢aliganlarina bizzat iletir. ’ ’

5. Amirlerim degisim igin yapilan g¢aligmalara
destek vererek ihtiyaglarn  belirlenmesi,
planlarm yapilmasi, programlarin yonetilmesi 1.061| 3.91| 4 4 39 42 21 8 4
konusunda onderlik eder ve tim ilgililere| "’ >
gerekli bilgilendirmeyi yapar.

Tablo 22’de Politika ve Strateji kriteri ile ilgili kullanilan ifadelerin aldig
ortalama degerler incelendiginde en yiiksek degeri “Bu kurumda plan, amag¢ ve
hedeflerinin  uyumunun saglanmasi, duyurulmasi, gerc¢eklesmesinin izlenmesi,
raporlama mekanizmasimin olusturulmas: saglanir ve gelisme diizeyi takip edilir”
(ortalama 3.85), “Mevcut durum ve gelecek igin, faaliyet alani ve tiim kesimler ile ilgili
bilgiler ve beklentiler toplanir” (ortalama 3,82) ve “Performans dl¢iimii arastirma,
ogrenme ve dis faaliyetlerden elde edilen bilgiler isletme faaliyetlerine yansitilir”

(ortalama 3.84)” konularinda “olduke¢a katiliyorum™a yakin goriis bildirmislerdir.

121




Tablo 22. Politika ve Strateji Kriterine iliskin Tamimlayici istatistikler

ISTATISTIKI
BILGILER ALINAN CEVAPLAR
e g & & &
- ] = =
- . 5s| E| 8|~ | 85 |SE| wE|NE 5
POLITIKA VE STRATEJI E i % = § g g E g _g % > g é"g
S8 £ | = T |23 AE =
- N = E =N = O = —
wn < < < <
°© =272 2| 2 &
GUVENILIRLIK : ,885 ORTALAMA : 3,7825
6. Bu kurumda mevcut durum ve gelecek igin,
faaliyet alan1 ve tiim kesimler ile ilgili bilgiler
ve beklentiler toplanarak isletme faaliyetlerine | ,924 | 3,82 | 4 4 28 49 27 9 1

yansitilir.

7. Bu kurumda performans oOlgiimii arastirma,
o8 dig faaliyetl, 1 dil
O0grenme ve dig faaliyetlerden elde edilen 974 | 3.84 | 4 4 33 42 28 10 1

bilgiler isletme faaliyetlerine yansitilir.

8. Bu kurumda {iretim, 6grenme tanmmishk ile
ilgili analizler yapilir, basarili kurumlarin
performanslart ile teknolojik, ekonomik ve 1.096 | 3.66 | 4 4 26 46 25 11 6
sosyal gbstergeler takip edilir ve isletme | >
faaliyetlerine yansitilir.

9. Bu kurumda mevcut ve gelecekteki rekabet,
risk, pazar, talep, kritik basar1 faktorleri ile
ilgili  olarak  siirekli ~ degerlendirmeler 1.031/3.74 | 4 4 28 46 25 12 3
yapilarak sonuglar isletme faaliyetlerine | >
yansitilir.

10. Bu kurumda plan, ama¢ ve hedeflerinin
uyumunun saglanmast, duyurulmasi,
gerceklesmesinin - izlenmesi, raporlama 961 | 3.85 | 4 4 28 56 17 11 2
mekanizmasinin  olusturulmast  saglamr ve | ’ >
gelisme diizeyi takip edilir.

Tablo 23°de Calisanlar kriteri ile ilgili ifadelere baktigimizda birbirine ¢ok

yakin degerler aldig1 “oldukca katiliyorum”a yakin sonuglar ¢iktigi goriilmistiir.
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Tablo 23. Calisanlar Kriterine iliskin Tanmimlayici istatistikler

ISTATISTIKI
“BILGILER ALINAN CEVAPLAR
| g| &| g E
- < = =
Bz E |5 SE|8E| yE|8El 5
CALISANLAR ~§ E 2 = g g S E S| E¢ %‘ 3 §§
S8 £ | = T |23 AE =
2 P s e |5 € s Oos =
7,] < < < < ~
© =2 72 £ 2 3
GUVENILIRLIK : ,851 ORTALAMA : 3,5579

11. Bu kurumda yap1 ve temel faaliyetlerle uygun,
dil ilikgi katil i k kl
adil, yenilikei ve katilmer insan kaynaklan | 138 | 354 | 4 4 25 39 28 16 6

politikalar1 ve uygulamalar1 mevcuttur.

12. Bu kurumda ¢alisanlarin kurum hedefleri ile
uyum saglamalari, performanslarmin
arttirilmasi, potansiyellerinin farkina
varmalari,  kabiliyet ~ve  tecriibelerini 1.120! 3.58 | 4 4 23 46 27 10 ]
gelistirmeleri ile takim calismast | ’
yapabilmeleri konularinda c¢alismalar yapilir
politikalar gelistirilir.

13. Bu kurumda ¢aligsanlarin tim faaliyetlerde
katilimet, yenilik¢i ve yaratici olmaya yonelik

ozendirici ve destekleyici ¢alismalarda | 1,090 | 3,55 | 4 3 26 34 35 15 4

bulunur.

14. Bu kurumda ¢aliganlar ile yonetim arasinda

acik bir iletisim olup her diizeyde bilgi 1.152/ 356 | 4 4 27 37 30 13 7

paylasimi mevcuttur.

15. Bu konuda ¢alisanlara 6zliik haklar1 ve yasal
mevzuat, sagllk c¢evre ve toplumsal

sorumluluk, yasal haklar konularinda 1,121 3,56 | 4 4 20 52 23 10 9
bilgilendirme yapilir.

Tablo 24’de Isbirligi ve kaynaklar kriteri ile ilgili ifadelere bakildiginda
calisanlarin “Bu kurumda bina, makine ve malzemeler siirekli bakim ve onarima tabi
tutulur, toplum ve ¢alisanlar iizerindeki etkisi dikkate alinir, kurum amag ve politikalar:
dogrultusunda degerlendirildigi (ortalama 3.80)” konusunda “oldukca katiliyorum”a
yakin goriis bildirdikleri goriilmektedir. Ancak c¢alisanlar “Bu kurumda teknolojik
gelismeler yakindan takip edilir, eski yenisi ile degistirilir ve teknoloji amag¢ ve
uygulamalarla uyumlu hale getirilmesi (ortalama 3.49)” ile ilgili “biraz katiliyorum”a

yakin tutum sergiledikleri goriilmektedir.
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Tablo 24. isbirligi ve Kaynaklar Kriterine iliskin Tamimlayici istatistikler

ISTATISTIKI
i ALINAN CEVAPLAR
gs| g 8| g| E
- < = =
R 5s| E| 8| | 2E|SE| ~E|NE| 8
ISBIRLiGi VE KAYNAKLAR <El = |z S| g S £ S E2 x5 é*?
S s £ | 2 = | BERAE | SE
= N = E sE (0 E - O s =]
wn < < < < ~
° =2 |72 2| 2| §
GUVENILIRLIK :, 855 ORTALAMA : 3,6439

16. Bu kurum amag, kiiltiir, uygulama ve
faaliyetleri ile uyumlu diger kurum ve

kuruluglarla isbirligi, yardimlagma ve bilgi 1,07213,65| 4 | 4 23 52 20 14 5
paylagimi yapar.

17. Bu kurumda finansal kaynaklar (maddi ve
maddi olmayan finansal kaynaklar) amaglara
yonelik olarak arastirilir, degerlendirilir ve 905 | 3,68 | 4 4 22 44 40 6 2

yoneltilir.

18. Bu kurumda bina, makine ve malzemeler
stirekli bakim ve onarima tabi tutulur, toplum
ve caligsanlar lizerindeki etkisi dikkate alinir, 1.015| 3.80 | 4 4 31 44 27 9 3
kurum amag ve politikalar1 dogrultusunda > >
degerlendirilir.

19. Bu kurumda teknolojik gelismeler yakindan
takip edilir, eski yenisi ile degistirilir ve
teknoloji amag ve uygulamalarla uyumlu hale | 1,162 | 3,49 | 4 4 26 35 27 21 5

getirilir.

20. Bu kurumda bilgi, tecriibe ve bilgi
teknolojisinden kurum igindeki i¢ iletigimi,
bilgi birikimini yenilik¢i ve yaratici diisiinceyi | 1,095 | 3,60 | 4 | 4 27 38 28 18 3
destekleyecek sekilde faydalanilir.

Tablo 25’de Siiregler kriterleriyle ilgili ifadelerin aldigi ortalama degerler
incelendiginde en yiiksek degeri “Bu kurumda siirecler miisterileri ve diger kesimleri
memnun etmek ve memnuniyetlerini siirekli arttirmak iizere yenilik¢i ve yaratict
vaklagimlar kullanilarak iyilestirilir” (ortalama 4.18) yoniindeki ifadesi almistir.
Katilimcilarin diger ifadelerine bakildiginda da “oldukga katiliyorum™a yakin goriisler

bildirmislerdir.
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Tablo 25. Siirecler Kriterine Iliskin Tamimlayic1 Istatistikler

ISTATISTIKI
ey ALINAN CEVAPLAR
BILGILER
=
» - 5| g 8| g| E
: 53 E|S|g| E5|E5 35|85 ¢
SURECLER TE = %ﬁ gbgb.ﬁhgbaé‘
g3 £ 2 EE 25| 8% |8F|" £
) o) 8 O =& = = =
BT M| M| 3
-
GUVENILIRLIK : , 895 ORTALAMA : 4,1193
21. Bu kurumdaki tiim faaliyet ve siireclerde
stirekli iyilestirme ¢aligmalart yapilir ve kalite
yonetim sistemleri, saglik ve is giivenligi 891 (4,14 | 4 | 5 47 42 20 4 1
yonetim sistemleri kullanilir.
22. Bu kurumda siiregler miisterileri ve diger
kesimleri memnun etmek ve
memnuniyetlerini stirekli arttirmak tizere 898 | 4.18 | 4 5 50 42 16 5 1
yenilik¢i ve yaratict yaklagimlar kullanilarak ’ ’
iyilestirilir.
23. Bu kurumda iiretilen tiretimler miisteri
beklentileri dogrultusunda sekillenir ve daha
kaliteli, daha memnuniyet yaratici sekilde 984 (4,11 | 4 | 5 48 42 16 5 3
tasarimlar gelistirilir. yapilir
24. Bu kurumda tasarim ve gelismelere uygun
standartlarla belirlenmis tiriin ve hizmetler 905 | 4.06 | 4 5 43 41 25 4 1
iiretilir ve miisteriye en iyi sekilde sunulur. ’ ’
25. Bu kurumda miisteri bilgi, beklenti ve
istekleri giincel tutulmaya ¢aligilir, miisteri
memnuniyetini arttiric1 sikayetlerin
degerlendirilmesi, satis ve servislerde yaratici | ,921 | 4,10 | 4 4 43 47 19 2 3
ve yenilik¢i uygulamalardan faydalanilmasi
metotlar1 kullanilir.

Tablo 26°da Miisterilerle ligili Sonuclara bakildiginda ¢alisanlarin olumluya

yakin bir tutum gercgeklestirildikleri goriilmiis ve en yiiksek puani (ortalama 3,81) “Bu

kurumda periyodik olarak miisterilerin firmanin genel imaji, tiriin ve hizmetleri, servis

hizmetleri ile firmaya olan sadakatleri konularinda olgiimler yapilmaktadir” yoniindeki

ifadesi almistir. Ancak c¢alisanlar (ortalama 3,39)“Bu kurumda periyodik olara

calisanlarin firmanin genel imaji, tiriin ve hizmetleri, servis hizmetleri ile firmaya olan

sadakatleri

katiliyorum”a yakin bir tutum sergilemislerdir.

konularinda  olgiimler  yapilmaktadir”

yoniindeki

ifadesinde

“biraz
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Tablo 26. Miisteriler flgili Sonuclar Kriterine iliskin Tanimlayici Istatistikler

ISTATISTIKI
BILGILER ALINAN CEVAPLAR
ge|_g| g| g &
- < = =
58 E |5 | 25|85 y5|85 ¢
MUSTERILER ILE ILGILI SONUCLAR A = = § g = 2z .g =22 2 E
S8 £ | = T |23 AE =
- N = E =N = O = —
wn ] ] < < -
© =2 |72 2| 2| §
GUVENILIRLIK :,763 ORTALAMA : 3,6009
26. Bu kurumda periyodik olarak miisterilerin
firmanin genel imaj1 iiriin ve hizmetleri, servis
hizmetleri ile firmaya olan sadakatleri 1,151/ 3,81 | 4 5 39 36 22 12 5
konularinda 6l¢iimler yapilmaktadir.
27. Bu kurumda periyodik olara ¢alisanlarin
firmanin genel imaj1 iiriin ve hizmetleri, servis
hizmetleri ile firmaya olan sadakatleri 1,273/ 3,39 | 4 4 26 33 27 16 12
konularinda 6l¢iimler yapilmaktadir.

Tablo 27°de Calisanlarla Ilgili Sonuclara baktigimizda “Bu  kurumda

calisanlarin motivasyon ve memnuniyet konularindaki goriisleri sistematik olarak

Olgtimlenmektedir (ortalama 3.11)” ve “Bu kurumda c¢alisanlarin performanslarini

izlemek ve iyilestirmek tizere basarilari, motivasyon ve katilimlary (6neri sistemi, ekip

calismasina katilim gibi), is memnuniyetleri, kurulus tarafindan ¢alisanlara saglanan

hizmetlere olan algilar: sistematik olarak él¢iimlenmektedir. (ortalama 3.25)” ifadeleri

diisiik ortalama degerleri almistir ve g¢alisanlarin “biraz katiliyorum”a yakin tutum

sergiledikleri goriilmektedir.
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Tablo 27. Calisanlar Ilgili Sonuclar Kriterine iliskin Tanimlayici Istatistikler

ISTATISTIKI
BILGILER ALINAN CEVAPLAR
=
ez s s8-8 £ 8 E
Sg 5|58 =|ES| £ 8|88 &2
CALISANLARILEILGILISONUCLAR | S E £ 2 8 52 22 E2 22 £¢%
23 E|2|® 55|25 Rg |35 "5
7] (=) = 8 51 < 51 =
2odl 2| 2| g
GUVENILIRLIK :,870 ORTALAMA : 3,1798
28. Bu kurumda galiganlarin motivasyon ve
memnuniyet konularindaki goriisleri 132213111 3 3 21 26 29 21 17
sistematik olarak ol¢limlenmektedir. i ’
29. Bu kurumda ¢aliganlarin performanslarini
izlemek ve iyilestirmek {izere basarilari,
motivasyon ve katilimlari (6neri sistemi, ekip
calismasina katihim gibi), is memnuniyetleri, 1294 325 | 3 4 23 30 26 22 13
kurulus tarafindan ¢alisanlara saglanan ’ ’
hizmetlere olan algilari sistematik olarak
6l¢iimlenmektedir.

Tablo 28’de Toplumla Ilgili Sonuclar kriteriyle ilgili ifadelere verilen

cevaplara bakildiginda “olduk¢a katiliyorum”a yakin

goriilmektedir.

Tablo 28. Toplumla ilgili Sonuclar Kriterine Iliskin Tanimlayici Istatistikler

sonuglar ortaya ¢iktigi

ISTATISTIKI
EEp ALINAN CEVAPLAR
BILGILER
g e e8| g E
Es| &5 §s5 g = 5 |« 5 g
S|l § S = ESs|X8 88|28 &2
TOPLUM ILE ILGILI SONUCLAR = — S| 85|25 &> & ==
E2 8 T S EE|BE £E&5 | SE EE
S48 SE | SE|PE |OE =
2] o £ | OFx = =l £
T M| 4| g
GUVENILIRLIK : ,849 ORTALAMA : 3,6228
30. Bu kurumda toplumun kurum hakkindaki
genel imaj1, sorumluluk sahibi bir vatandas
olarak davranmasi, faaliyetlerin yuritildigi
yerdeki toplumsal katilimi, ¢evresel zararlarin
azaltilmasi ve 6nlenmesi, kaynaklarin 1,109 3,61 | 4 4 28 37 31 13 5
korunmasi ve siirdiiriilebilir bigimde
kullanilmasi konularindaki algilamalart
sistematik olarak 6l¢limlenmektedir.
31. Bu kurumda kurumun kendi performansini
izlemek, anlamak, tahmin etmek ve
iyilestirmek, to_plumun kurulusa ili_skin ) 1,091 3,63 4 4 25 45 27 11 6
algilarini tahmin etmek amactyla sistematik
6lctimler yapilmaktadir.
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Tablo 29’de Temel Performans Sonuglar: ilgili sonuglar kriteriyle ilgili
ifadelere verilen cevaplara bakildiginda “oldukca katiliyorum”a yakin sonuglar ortaya

ciktig1 gortilmektedir.

Tablo 29. Temel performans Sonuclar Kriterine iliskin Tanimlayic Istatistikler

ISTATISTIKI
EEp ALINAN CEVAPLAR
BILGILER
ge|_g| g| g &
L« |5 §5| x5 5| o= £
=g E|E ¢ EE|25 35|85 .
TEMEL PERFORMANS SONUCLAR A = = g Sz 2z g z 22 = E
£§& & 2 £2 |25 P8 |58 "L
»n o = 8 5 5] 5 =
. . = .
=
GUVENILIRLIK : ,910 ORTALAMA : 3,7281
32. Bu kurumda finansal (karlilik, yatirim, satiglar
gibi) ve finansal olmayan sonuglar (Pazar
pay1, basan diizeyi, is hacmi gibi), isletmenin
amag ve hedeflere ne derece ulastigini ortaya 1,016 3,76 | 4 4 28 48 24 11 3
koymada sistematik olarak
degerlendirmektedir
33. Bu kurumda finansal ve finansal olmayan
sonuglar orgiitsel basarinin izlenmesi
degerlendirilmesi ve iyilestirilmesi amaciyla 1,138 3,69 | 4 4 33 36 27 13 5
sistematik olarak ele alinmaktadir.

3.2.5 Faktor Analizi

Faktor analizi, Sosyal Bilimlerde yap1 gecerliligini test etmek amaciyla yapilan
bir analizdir. Baslica amaci, aralarinda iliski bulundugu diisliniilen ¢ok sayidaki
degisken arasindaki iligkilerin anlasilmasini ve yorumlanmasini kolaylastirmak igin
daha az sayidaki temel boyuta indirgemek ve 6zetlemek olan bir grup ¢ok degiskenli

analiz teknigine verilen genel bir isimdir'®’.

Gegerlilik ve giivenilirlik i¢in Oncelikle ele alinan degiskenlere iliskin
aciklayici faktor analizine bagvurulmustur. Analizden 6nce, bu analizin yapilabilir olup
olmadigina bakmak i¢cin KMO (Kaizer Mayer Oklin) testi gergeklestirilmistir. Analizin
gerceklestirilebilmesi igcin KMO testinin 0,70 degerinden biiyiik ve 1 degerine yakin

sonuclar vermesi gerekmektedir. Aciklayici faktor analizi sonucunda bulunan faktor

182 Altunisik ve digerleri, a.g.e., s. 212
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yiiklerinin 0.50 degerinin {lizerinde olmasi, ele alinan kavrama iligkin en uygun faktor

yapisnin elde edildigini gostermektedir. '

Faktor analizi yapabilmenin 6n sarti
degiskenler arasinda belli bir oranda korelasyon/ iligski bulunmasidir. Barlett kiiresellik
testi bize degiskenler arasinda yeterli iliski olup olmadigin1 gosterir. Eger Barlett
testinin p degeri 0,05 anlamlilik derecesinden diislik ise degiskenler arasinda Faktor
Analizi yapmaya yeterli diizeyde bir iligki vardir. Eger testin sonucu anlamli degilse

degiskenler faktor analizi yapmaya uygun degildir'®*.

Olgiim sonuglarmi kisiden kisiye veya durumdan duruma etkileyebilecek
tesadiifi hatadan oOl¢egin arindirilmis oldugunu gosteren giivenilirligi test etmek
amaciyla sosyal bilimler alaninda kullanilan en yaygin yontem Cronbach’s Alpha
yontemidir. Literatiirde, bir Olgcegin gecerli sayilabilmesi i¢in hesaplanan degerin
minimum 0,60 olmas1 gerektigini ve 0,70’den biiyiik katsayilarin, yiiksek giivenilirligi

gosterdigi ifade edilmektedir. '*

Bu dogrultuda, anketin OVD kismindaki ifadelerin faktdr analizine uygun olup

olmadigini 6lgiimlemek i¢in KMO-Bartlett’s kiiresellik testi yapilmistir.

Orgiitsel Vatandashik Davramsi (OVD) 6lcegi igin yapilan faktor analizi
sonucunda KMO testi sonucunda bulunan 0,839 degeri agiklayici faktor analizinin
gerceklestirilebilecegini gostermektedir. Anket formunda yer alan OVD sorular (54
adet) faktor analizine tabi tutulmustur. Analiz sonucunda % 70,853 agiklayiciliga sahip

toplam 4 faktore ulasilmistir. Elde edilen faktorler;
. OVDF1 : KURUMA SADAKAT
o OVDF2 : KATILIM VE PAYLASIM
. OVDF3 : UYUM VE DUZEN

. OVDF4 : PROFESYONELLIGE VE GIZLIiLiGE SADAKAT

' Kazim Ozdamar, Paket Programlar ile istatistiksel Veri Analizi: Cok Degiskenli Analizler,
Ankara: Kaan Kitapevi, 2002, s.513.

'8 Beril Sipahi, E. Serra Yurtkoru ve Murat Cinko, Sosyal Bilimlerde SPSS’le Veri Analizi, 3.Baski,
Istanbul: Beta Yayinlari, 2010, s. 79

'8 Kazim Ozdamar, a.g.e., s.513.
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olarak adlandirilmistir. Faktor analizine

sunulmaktadir.

iliskin detaylat Tablo 30.’da

Tablo 30. Orgiitsel Vatandashk Davramsi Faktor Analizi Sonuclar

FAKTOR 1 : KURUMA SADAKAT

Giivenilirlik o.: ,895 | Ortalama: 4,3180 | Varyans :21,557 Faktor Katkisi
S2-- Dis tehditlere karsi is yerimi savunurum. 883
S5-- Is yerimin iiriinii ve servislerini disarida aktif sekilde tanitirim. 845
S3-- Baskalarina bu is yerini ¢calismak i¢in iyi bir yer oldugunu sdylerim. 836
S1-- Isyerimi disarida en iyi sekilde temsil ederim. 810
FAKTOR 2 : KATILIM VE PAYLASIM
Giivenilirlik o : ,850 ‘ Ortalama : 4,0336 ‘ Varyans : 20,883 Faktor Katkisi
S27-- 1s arkadaslarima bagimsiz diisiinebilmeleri i¢in yardimei olurum. 845
S26-- Toplantilarda diisiincelerini ifade etmeleri igin, diger katilimcilart 824
cesaretlendiririm.
S19-- Yeni iiriin ve gelismeler hakkindaki fikirlerimi ¢evremdekilerle paylagirim. 650
S23-- s arkadaslarima siklikla yapici dnerilerde bulunurum. 638
S24-- Sirket i¢in neyin dogru neyin yanlis oldugunu degerlendirirken profesyonelce 620
karar veririm.
S28--Degisik fikirlerin sirket yararina olacagi durumlarda, konu hakkinda detayli bilgi 534
edinmeye ¢aligirim.
FAKTOR 3 : UYUM VE DUZEN
Giivenilirlik o : ,728 ‘ Ortalama : 4,3099 Varyans : 16,566 Faktor Katkisi
S11--Kosullar ne olursa olsun, yapabilecegim en yiiksek kalitede is ¢ikaririm. 757
$16-- Is yerimde calisma alanini temiz ve diizenli tutarim. 754
S21--is bagindayken dis gériiniimiimiin ¢ekici ve uygun olmasina dikkat ederim. 729
FAKTOR 4 : PROFESYONELLIGE VE GIZLILIGE SADAKAT
Giivenilirlik o : ,832 ‘ Ortalama : 4,4298 ‘ Varyans : 11,847 Faktor Katkisi
S38--Is yerimde her zaman profesyonelce hareket ederim. 883
s40-- Gizli bilgilerin agiga ¢itkmamasina dikkat ederim. 878
Kaiser-Meyer-Olkin ol¢cek yeterliligi ,839
Bartlett Testi Ki-kare 890,532
df 105
Anlamhhk ,000

Yukaridaki Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 faktor tablosu incelendiginde dort

faktorden en yiiksek aciklayiciliga sahip faktorii “FAKTOR 1: Kuruma Sadakat

(varyans degeri %21,557)” sahip oldugu goriilmektedir. Diger yandan ortalamalara

bakildiginda, en yiiksek ortalamayir Faktor 4’iin aldig1 (ortalama 4.4298), en diisiik
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ortalamayr ise Faktor 2: Katillm ve Paylagim (ortalama 4.0336) sahip oldugu
anlagilmaktadir. Ancak degerlerin 4 ve iizerinde olmasi katilimcilarin “oldukca

katiliyorum” a yakin yanit vermeleri dikkat ¢ekicidir.

Faktor analizi uygulamasinda, giivenirliligi diisliren ya da birden ¢ok faktor

altinda agiklanabilen toplam 39 ifade kapsam disinda birakilmistir.
3.2.6 Diizeltilmis Model

Onerilen model 1s1ginda yapilan arastirmalar sonucunda model yeniden
diizenlenmis ve EFQM Miikemmellik Modeli’nin ile Orgiitsel Vatandashik Davranist
iizerindeki etkisine iligkin genel bir model olusturulmustur. EFQM Miikemmellik
Modeli uygulayan isletmelerde calisanlar iizerinde Orgiitsel Vatandaslik Davranisi’na
olumlu bir etkisi oldugu goriilmektedir. Arastirma bulgular1 kapsaminda diizeltilmis

model Sekil 20° de gosterilmektedir.
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Calisanlar
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Gizlilige Sadakat

OVD FAKTORLER

Sekil 20. Arastirma Bulgular1 Kapsaminda Elde Edilen Diizeltilmis Model
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3.2.7 t-Testi

T Testi iki ornek ortalamasi arasindaki farkliligin istatistiksel Onemini test
etmektedir. T testinde sifir hipotezi, gruplar arasinda farklilik olmadigini ifade ederken;
arastirma hipotezi (alternatif hipotez) ise grup ortalamalar1 arasinda fark oldugunu ifade
etmektedir.'® Incelenen bir degisken agisindan bagimsiz iki grup arasinda anlamli fark
olup olmadigi, bagimsiz iki grup arasindaki farklarin testi (independet saples t-test) ile

incelenmektedir.'®’

Bu bolimde EFQM MM boyutlarina gore (liderlik, politika ve strateji,
calisanlar, isbirligi ve kaynaklar, caligsanlarla ilgili sonuglar, miisterilerle ilgili sonugclar,
toplumla ilgili sonuglar ve temel performans sonuglar1) EFQM MM uygulayan ve
uygulamayan sirketlerde tiim sorulara verilen cevaplara iligkin puanlar toplanmis ve
elde edilen toplam puan iizerinden istatistiksel analizler yapilmistir. Bu amagla
degiskenler arasinda t-testi analizi yapilmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 31.’de

goriilmektedir.

1% A Ercan Gegez, Pazarlama Arastirmalar, Gelistirilmis 2. bask, istanbul: Beta Basim Yayin, 2007
s.286
187 Altunisik ve digerleri, a.g.e., s.171-173.
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Tablo 31. EFQM Miikemmellik Modeli icin T-testi Sonuclar

T TESTi SONUCLARI ISTATISTIK BILGILER
Degisken STANDART
v df Sig. (2-tailed) | Cevap | ORTALAMA SAPMA N
Var* 4,1956 66945 45
Liderlik 2,797 112 ,006 ’ ’
Yok** | 37420 94315 69
Var* 4,1511 ,57391 45
Politika ve Strateji 4,106 112 ,000 Vo o 001 "
Var* 3,8978 76707 45
Calisanlar 3,564 | 104,190 ,001 ’ ’
Yok** | 33362 ,90065 69
. Var* 4,0356 ,66782 45
isbirligi ve Kaynaklar | 4553 | 107,699 ,000 T E— Yo -
Var* 4,3644 51397 45
Siirecler 2,820 112 ,006 ’ ’
Yok** | 3 9504 86879 69
. . .. V %
Miisterilerle Ilgili 5263 112 000 ar 4,2000 ,81464 45
Sonuglar Yok** 32101 107582 69
. V %
Calisanlarla Tlgili 5052 | 112 000 ar 3,8333 ,97118 45
Sonuglar Yok** | 57536 119934 | 69
I Var*
Toplumla Ilgili 3,969 112 000 ar 4,0667 , 74315 45
Sonular Yok** | 33333 108352 | 69
%
Temel Performans 3,445 112 001 Var 4,1222 , 72422 45
Sonuglar Yok** | 34710 1,12421 69
* Var : EFQM Uygulayan **Yok : EFQM uygulamayan

Tablo 31.’e bakildiginda yapilan t-testi sonucunda tiim degiskenlere ait p
degerlerinin 0.05’den kiiciik oldugu goriilmektedir. Yani EFQM MM uygulayan ve
uygulamayan firmalar arasinda; liderlik, politika ve strateji, calisanlar, igbirligi ve
kaynaklar, siirecler, miisterilerle ilgili sonuglar, ¢alisanlarla ilgili sonuglar, toplumla
ilgili sonuglar ve temel performans sonuglar1 degiskenlerine goére anlaml bir farklilik
oldugunu gostermektedir. Bu farkliligin EFQM uygulayan firmalar lehine oldugu, yani

ortalamalarin daha yiiksek oldugu goziikmektedir.
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3.2.8 Regresyon Analizi Sonuclari

Regresyon analizi bir degiskenin (bagimli) diger degiskenler (bagimsiz)
tarafindan nasil agiklandigini belirlemeye caligir. Regresyon analizinde model bagimsiz
degiskenlerin bagimhi degiskeni agiklamasi yoniinde kurulur. Regresyon analizinde
birden fazla bagimsiz degisken kullanilmasi olasidir. Elde edilen regresyon modelleri

aragtirmaciya iliskinin yoniinii, seklini ve bilinmeyen degerlere ait tahminleri verir. 188

Bu boliimde EFQM MM boyutlar1 ile OVD faktorleri iizerindeki etkisinin
regresyon analizi ile incelenmesi, EFQM MM uygulayan ve uygulamayan firmalarin
OVD Faktorleri iizerindeki etkisinin regresyon analizi ile incelenmesi, sektdr bazinda
EFQM MM ile OVD faktorleri iizerindeki etkilerinin regresyon analizi ile incelenmesi

sonucunda degiskenler arasinda iligkiler agiklayan analiz sonuglari yer almaktadir.

3.2.8.1 EFQM Miikemmellik Modelinin Orgiitsel Vatandashk

Davramisina Etkisinin Regresyon Analizi Incelemesi

Analizi sonucunda elde edilen OVD faktdrlerinin EFQM MM boyutlar
tizerindeki katkisini gormek icin regresyon analizi yapilmistir. Sonuglar tablo 32. ‘de

verilmistir.

188 Beril Sipahi, E. Serra Yurtkoru ve Murat Cinko, a.g.e., s.154.
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Tablo 32. EFQM Miikemmellik Modeli Boyutlarimin Orgiitsel Vatandashk

Davramsi Faktorleri Uzerine Katkisi

Bagimsiz o ..
ag Bagimh Degisken: | Adjusted F Anl.
Degiskenler: OVD Faktorleri R Square L Anl LGy t T
EFQOM Boyutlari - :
Liderlik ,366 3,948 ,000
KURUMA BAGLILIK ,360 32,756 ,000
Is Birligi ve Kaynaklar 318 3,433 ,001
Caliganlarla flgili Sonuglar ,255 2,283 ,024
KATILIM VE
PAYLASIM ,193 14,477 ,000
Liderlik ,246 2,204 ,030
Miisteriler ile ilgili Sonuglar UYUM VE DUZEN ,089 11,980 ,001 311 3,461 ,001
Isbirligi ve Kaynaklar ,386 2,785 ,006
Siirecler PROFE SYONELHLi(V}E -,358 -2,810 ,006
VE GIZLILIGE ,170 6,775 ,000
Miisterilerle ilgili Sonuglar SADAKAT 394 | 2813 | ,006
Politika ve strateji -,279 -2,070 ,041

Tablo incelendiginde, OVD faktérlerinden

. Kuruma baglilik iizerinde, EFQM boyutlarindan “Liderlik” ve “Isbirligi
ve Kaynaklar” pozitif yonde katkisi oldugu ortaya ¢ikmistir. Modele gore Liderlik ve
Isbirligi ve Kaynaklar bagimsiz degiskenlerinin, Kuruma Baglhk bagimh
degiskenindeki varyansin %36’lik kismini agiklayabildigi goriilmektedir. Diger bir ifade
ile kisinin OVD’ni Kuruma Baglilik sebebiyle olup olmadigini tahmin etmede Liderlik
ve Isbirligi ve Kaynaklar diizeylerini bilmenin %36’lik bir dogruluk payi ile tahmine

imkan tanidig1 sOylenebilir.

. Katilim ve Paylagim iizerinde, EFQM MM boyutlarindan “Liderlik” ve
“Calisanlarla ilgili Sonuglar”mn pozitif yonde katkis1 oldugu goriilmiistiir. Modele gore
Liderlik ve Calisanlarla ilgili sonu¢lar bagimsiz degiskenlerinin, Katilm ve Paylagim

bagimli degiskenindeki varyansin %19,3’liik kismini aciklayabildigi goriilmektedir.
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Diger bir ifade ile kisinin OVD’nin Katilm ve Paylasim sebebiyle olup olmadigini
tahmin etmede Liderlik ve Calisanlarla ilgili sonuglar diizeylerini bilmenin %19,3’liikk

bir dogruluk payi ile tahmine imkan tanidig1 sdylenebilir.

. Uyum ve Diizen faktorii ilizerinde EFQM MM degiskenlerinden
“Miisterilerle ilgili sonuglar”in pozitif katkist oldugu goriilmiistiir. Modele gore
Miisterilerle ilgili sonuglar bagimsiz degiskenlerinin, Uyum ve Diizen bagimh
degiskenindeki varyansin %8,9’luk kismini agiklayabildigi goriilmektedir. Diger bir
ifade ile kisinin OVD’nin Uyum ve Diizen sebebiyle olup olmadigini tahmin etmede
Miisterilerle ilgili sonuglar diizeylerini bilmenin %8,9’luk bir dogruluk payi ile tahmine

imkan tanidig1 sdylenebilir.

o Profesyonellige ve Gizlilige Sadakat faktorii iizerinde, EFQM MM nin
“isbirligi ve kaynaklar” ile “Miisterilerle ilgili sonuglar” degiskenlerinin pozitif katkisi
var iken, “Siirecler” ve “politika ve strateji” degiskenlerinin negatif etkisi oldugu ortaya

cikmustir.

Ayrica EFQM MM boyutlar: ile OVD faktérleri arasinda yapilan regresyon
analizindeki Adjusted R Square degerleri incelendiginde, OVD faktdrlerinden “uyum
ve diizen” diizeylerinde diisiik oldugu (Adjusted R Square ,089) dikkat ¢cekmektedir.
Analiz sonucunda en yiiksek Adjusted R Square degeri “kuruma baglilik” ile yapilan

analizlerde ortaya ¢ikmustir.

3.2.8.2 EFQM Miikemmellik Modeli Uygulayan ve Uygulamayan

Firmalarda Regresyon Analizi

EFQM MM’nin OVD iizerindeki agiklayici etkisi EFQM MM uygulayan ve
uygulamayan firmalar bazinda ele alindiginda, EFQM var — yok olarak ele alinarak ayr1

ayr1 regresyon analizi yapilmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 33.’de sunulmaktadir.
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Tablo 33. EFQM Miikemmellik Modeli Uygulayan ve Uygulamayan Firmalarda
EFQM miikemmellik Modeli Boyutlarinin (")rgiitsel Vatandashk Davranisi

Faktorleri Uzerine Katkisi

Bagimsiz = - ) q
Degiskenler Degiskenler: B%%;ﬁegﬁ(i{:ﬂ. Adsjuz;er(l R F Al:ﬂ Beta t Anl. T
UvD boyullary b
EFQOM Boyutlari 1
Liderlik ,436 | 3,113 ,003
VAR* Mistort ile iledli ,428 17,478 ,000
steri ile ilgili
sonuclar KURUMA ,320 | 2,283 ,028
BAGLILIK
Siirecler ,394 3,562 ,001
YOK** [— ,443 27,987 ,000
Is birligi ve kaynaklar ,370 3,352 ,001
" S
VAR Liderlik KATILIM VE ,518 48,361 ,000 728 | 6,954 ,000
Z | voxss | Cabisantarla ilgil PAYLASIM 108 9218 | ,003 | ;348 | 3,036 | 003
= Sonuglar ’ ? ’ ? ? ’
Calisanlar ,586 3,794 ,000
Miisteri ile ilgili UYUM VE
VAR* sonuglar DUZEN ,449 12,973 ,000 ,612 | 3,670 ,001
Calisanlarla Tlgili 525 | 2731 009
Sonuglar K K K
PROFESYONEL
Miisteri ile ilgili LiGE VE
* . . .~
VAR sonuglar GIZLILIGE ,209 12,647 ,001 A7 | 3,556 ,001
SADAKAT
* Var : EFQM Uygulayan ** Yok : EFQM Uygulamayan

EFQM MM uygulayan igletmeler i¢in;

. Kuruma baglilik tizerinde, EFQM boyutlarindan liderlik ve miisterilerle

ilgili sonuglar’in pozitif yonde katkis1 oldugu,

o Katilim ve paylasim tizerinde, EFQM boyutlarindan Liderligin pozitif
yonde katkis1 oldugu,

. Uyum ve diizen iizerinde, EFQM boyutlarindan c¢alisanlar, miisteriler
ilgili sonuglarin pozitif yonde etkisi oldugu ancak g¢alisanlarla ilgili sonuglarin negatif

yonde etkisi oldugu,

. Profesyonellige ve gizlilige sadakat iizerinde, EFQM boyutlarindan

misterilerle ilgili sonuglarin pozitif yonde katkis1 oldugu
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ortaya ¢ikmistir. Ayrica EFQM MM boyutlar1 ile OVD faktorleri arasinda yapilan
regresyon analizindeki Adjusted R Square degerleri incelendiginde, OVD faktorlerinden
“Profesyonellige ve gizlilige sadakat™ diizeylerinde diisiik oldugu (Adjusted R Square
,209) dikkat c¢ekmektedir. Analiz sonucunda en yiiksek Adjusted R Square degeri

“katilim ve paylasim” ile yapilan analizlerde ortaya ¢ikmustir.
EFQM MM uygulamayan isletmeler i¢in;

. Kuruma baglilik {izerinde, EFQM boyutlarindan siiregler, isbirligi ve
kaynaklar’in pozitif yonde katkis1 oldugu,

. Katilim ve paylasim iizerinde, EFQM boyutlarindan g¢alisanlarla ilgili

sonuglarin pozitif yonde katkisi oldugu,

ortaya ¢ikmustir. Ayrica EFQM MM boyutlar1 ile OVD faktorleri arasinda yapilan
regresyon analizindeki Adjusted R Square degerleri incelendiginde, OVD faktédrlerinden
“katilim ve paylasim” diizeylerinde diisiik oldugu (Adjusted R Square ,108) dikkat
cekmektedir. Analiz sonucunda en yiliksek Adjusted R Square degeri “kuruma baglilik”
ile yapilan analizlerde ortaya ¢ikmuistir.

3.2.8.3 Sektore Gore EFQM Miikemmellik Modeli Boyutlarinin Orgiitsel

Vatandashk Davranisi Faktorleri Etkisinin Regresyon Analizi incelemesi

Sektore gore EFQM MM boyutlarinin OVD iizerindeki agiklayic etkisi ele
alindiginda, hizmet ve imalat sektorii olarak ele alinarak ayri ayri regresyon analizi

yapilmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 34.’de sunulmaktadir.
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Tablo 34. Sektore Gore EFQM Miikemmellik Modeli Boyutlarinin Orgiitsel

Vatandashk Davrams1 Faktorleri Uzerine Katkis

Bagimsiz Degiskenler: Bagimh Degisken: Adjusted F F Beta ¢ Anl.
Degiskenler EFQOM Boyutlar OVD Boyutlari R Square Anl. T
Isbirligi ve kaynaklar ,382 2,986 ,004
HIZMET KURUMA 414 29,671 ,000
Calisanlar BAGLILIK 318 2,490 ,015
IMALAT Siiregler ,391 20,866 ,000 ,640 | 4,568 ,000
HIZMET Liderlik ,183 19,218 ,000 439 | 4,374 ,000
KATILIM VE
. PAYLASIM
o IMALAT stiregler ,279 13,020 ,001 ,550 | 3,608 ,001
O - U
E Miisterilerle ilgili 483 3.187 002
=5} sonuglar
n
HIZMET Siiregler 171 6585 | 001 | -477 | -3,044 | 003
UYUM VE
DUZEN
liderlik ,282 | 2,051 ,044
: Calisanlarla ilgili
IMALAT ,104 4,595 ,040 364 | 2,144 ,040
sonuglar
PROFESYONELL
: Calisanlarla ilgili iGE VE
IMALAT sonuglar GIZLILIGE ,128 5,542 ,025 395 | 2,354 ,025
SADAKAT

Imalat Sektérii igin;

. Kuruma baglilik iizerinde, EFQM boyutlarindan Siirecler’in pozitif
yonde katkis1 oldugu,

. Katilim ve paylasim {izerinde, EFQM boyutlarindan Siire¢lerin pozitif
yonde katkis1 oldugu,

. Uyum ve diizen iizerinde, EFQM boyutlarindan c¢alisanlar ilgili

sonuglarin pozitif yonde etkisi oldugu,

. Profesyonellige ve gizlilige sadakat iizerinde, EFQM boyutlarindan

calisanlarla ilgili sonuglarin pozitif yonde katkisi oldugu
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ortaya ¢ikmistir. Ayrica EFQM MM boyutlar1 ile OVD faktérleri arasinda yapilan
regresyon analizindeki Adjusted R Square degerleri incelendiginde, OVD faktorlerinden
“uyum ve diizen” diizeylerinde diisiik oldugu (Adjusted R Square ,104) dikkat
cekmektedir. Analiz sonucunda en yliksek Adjusted R Square degeri “kuruma baglilik”

ile yapilan analizlerde ortaya ¢ikmustir.
Hizmet Sektorii igin;

. Kuruma baglilik iizerinde, EFQM boyutlarindan ¢alisanlar ve igbirligi
ve kaynaklar’in pozitif yonde katkis1 oldugu,

. Katilim ve paylasim iizerinde, EFQM boyutlarindan Liderlik’in pozitif
yonde katkis1 oldugu,

. Uyum ve diizen iizerinde, EFQM boyutlarindan miisterilerle ilgili
sonuglar ile Liderligin pozitif yonde etkisi oldugu, siireglerin ise negatif yonde etkisi

oldugu,

ortaya ¢ikmistir. Ayrica EFQM MM boyutlar1 ile OVD faktérleri arasinda yapilan
regresyon analizindeki Adjusted R Square degerleri incelendiginde, OVD faktédrlerinden
“uyum ve diizen” diizeylerinde diisik oldugu (Adjusted R Square,171) dikkat
cekmektedir. Analiz sonucunda en yiiksek Adjusted R Square degeri “kuruma baglilik”

ile yapilan analizlerde ortaya ¢ikmustir.

3.2.8.4 Sektore Gore EFQM Miikemmellik Modeli Uygulayan ve

Uygulamayan Firmalarda Regresyon Analizi

Sektore gore yapilan regresyon analizi sonucunda ortaya c¢ikan veriler

asagidaki gibidir.
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Tablo 35. EFQM Miikemmellik Modeli Uygulayan ve Uygulamayan Firmalarin

Sektorel Dagilhim
SEKTOR
HIZMET | IMALAT | TOPLAM
EFQM Var 43 2 45
Yok 39 30 69
TOPLAM 82 32 114

Sektore gore EFQM MM uygulayan ve uygulamayan firmalarda yapilan
regresyon analiz sonucunda imalat sektorii i¢in karsilastirma uygulayan sirket sayisinin

2 ¢ikmast sebebiyle karsilastirma yapilamamaktadir.

Hizmet sektorii icin yapilan regresyon analizi sonucunda elde edilen veriler

Tablo 36’de belirtilmistir
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Tablo 36. Sektore Gore EFQM Miikemmellik Modeli Uygulayan ve Uygulamayan
Firmalarda EFQM Miikemmellik Modeli Boyutlarinin Orgiitsel Vatandashk

Davramsi Faktorleri Uzerine Katkisi

Bagimsiz Bagimh Adjuste
<. - .g ..g J F Bet Anl.
Degiskenler Degiskenler: _Degisken: dR F anl a t T
EFQOM Boyutlart OVD Boyutlar: | Square )
HiZMET SEKTORU iCiN
Calisanlar 471 3,326 ,002
%
VAR KURUMA 478 20,194 ,000
Miisterilerle ilgili sonuglar BAGLILIK 313 2,211 ,033
YOK** 1sbirligi ve kaynaklar ,505 39,692 ,000 ,719 6,300 ,000
. o
VAR Liderlik KATILIM VE ,526 47,619 ,000 ,733 6,901 ,000
iisteri ileili PAYLASIM
YOK** Misterilerle llgili S ,087 4626 | ,038 | 333 | 2,151 | ,038
Sonuglar
=
8 Calisanlar ,657 4,084 ,000
[sa]
VAR* Miisterilerle Ilgili 504 15,252 ,000 ,580 3,580 ,001
Sonuglar .
UYUM VE DUZEN
Calisanlarla Ilgili Sonuclar -,562 | -3,028 ,004
YOK** 1sbirligi ve Kaynaklar ,076 4,144 ,049 =317 | -2,036 ,049
PROFESYONELLI
Miisterilerle flgili GE VE
* . . s~
VAR Sonuglar GIZLILIGE 211 12,229 ,001 479 3,497 ,001
SADAKAT
* Var : EFQM Uygulayan ** Yok : EFQM Uygulamayan

EFQM MM uygulayan isletmeler i¢in;

. Kuruma baghlik {izerinde, EFQM boyutlarindan ¢alisanlar ve

misterilerle ilgili sonuglarin pozitif yonde katkisi oldugu,

. Katilm ve paylasim {izerinde, EFQM boyutlarindan Liderligin pozitif
yonde katkis1 oldugu,

. Uyum ve diizen iizerinde, EFQM boyutlarindan ¢aliganlar, miisteriler
ilgili sonuclarin pozitif yonde etkisi oldugu ancak calisanlarla ilgili sonuglarin negatif

yonde etkisi oldugu,
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o Profesyonellige ve gizlilige sadakat tizerinde, EFQM boyutlarindan

misterilerle ilgili sonuglarin pozitif yonde katkis1 oldugu

ortaya ¢ikmistir. Ayrica EFQM MM boyutlart ile OVD faktorleri arasinda yapilan
regresyon analizindeki Adjusted R Square degerleri incelendiginde, OVD faktorlerinden
“Profesyonellige ve gizlilige sadakat™ diizeylerinde diisiik oldugu (Adjusted R Square,
211) dikkat cekmektedir. Analiz sonucunda en yliksek Adjusted R Square degeri

“katilim ve paylasim” ile yapilan analizlerde ortaya ¢ikmustir.
EFQM MM uygulamayan isletmeler i¢in;

. Kuruma baglilik iizerinde, EFQM boyutlarindan igbirligi ve kaynaklar’in
pozitif yonde katkis1 oldugu,

. Katilim ve paylagim iizerinde, EFQM boyutlarindan miisterilerle ilgili

sonuglarin pozitif yonde katkisi oldugu,

. Uyum ve diizen iizerinde, EFQM boyutlarindan calisanlar, isbirligi ve
kaynaklarin negatif yonde etkisi oldugu,

ortaya ¢ikmistir. Ayrica EFQM MM boyutlar1 ile OVD faktdrleri arasinda yapilan
regresyon analizindeki Adjusted R Square degerleri incelendiginde, OVD faktédrlerinden
“uyum ve diizen” diizeylerinde diisiik oldugu (Adjusted R Square,076) dikkat
cekmektedir. Analiz sonucunda en yiliksek Adjusted R Square degeri “kuruma baglilik”

ile yapilan analizlerde ortaya ¢ikmustir.
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4. SONUC VE DEGERLENDIRME

Bu aragtirmada, EFQM MM nin OVD iizerine etkisinin olup olmadigini ileri
siirerek aralarinda bir iliski olup olmadiginin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmistir. Bunun
i¢in Istanbul ili icerisinde faaliyet gdsteren ve EFQM MM uygulayan ve uygulamayan
isletmeler arasinda anket c¢alismasi yardimiyla durum degerlendirmesi yapilarak,

modelin OVD ile iliskisi saptanmaya calisiimustir.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular i1s18inda, arastirmamiza katilan
isletmelerin  %71,93’linlin hizmet sektoriinde oldugu, % 28.07’sinin ise imalat

sektoriinde oldugu goézlemlenmistir.

Ortaya ¢ikan ¢alisan profiline gore, calisanlarin %78,9’unun kadin, %21,1’inin

erkek oldugu, katilimcilarin yas ortalamasinin 30 oldugu goriilmiistiir.

Calisanlarin mevcut isyerindeki ¢alisma siirelerine bakildiginda ortalama 5 yil
oldugu ve toplam is hayatlarindaki ¢alisma siirelerinin ortalama 8 yil oldugu

gozlemlenmistir.

Elde edilen sonuglar sonucunda, isletmelerin %39.47’sinin EFQM MM sahip

oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin EFQM MM’ne verdigi cevaplardan yola c¢ikarak modele ait
kriterlerden en yiiksek ortalamay1 5 {izerinden 4,1193 ortalama ile “Siiregler” kriterinin
aldig1 goriilmiistiir. Ikinci en yiiksek ortalamay: ise 5 iizerinden 3,9211 ortalama ile
“Liderlik” kriterinin aldig1 goriilmektedir. Kriterler arasinda en diisiik ortalamay1 alan
kriterin ise 5 iizerinden 3,1798 ortalama ile “Calisanlarla ile ilgili sonuglar” kriteri

oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Faktér analizi sonucu elde edilen OVD boyutlarina ait 4 faktor elde edilmistir.

Bunlar;
. OVDF1 : KURUMA SADAKAT

o OVDF2 : KATILIM VE PAYLASIM
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. OVDF3 : UYUM VE DUZEN
. OVDF4 : PROFESYONELLIGE VE GIiZLILIiGE SADAKAT
olarak adlandirilmistir.

“Kuruma Sadakat” faktoriinii 6lgmeye yonelik olarak yer alan ifadelerden
bazilar1 “Is yerimde her zaman profesyonelce hareket ederim” ve “Gizli bilgilerin ag13a
cikmamasina dikkat ederim” ve “Kuruma Sadakat” faktoriinii 6lgmeye yonelik olarak
yer alan ifadelerden bazilar1 da “Dis tehditlere kars1 is yerimi savunurum” , “Is yerimin
iirlinii ve servislerini disarida aktif sekilde tanitinm” , “Baskalarina bu is yerini ¢aligmak
i¢in iyi bir yer oldugunu sdylerim” ve “Isyerimi disarida en iyi sekilde temsil ederim”
seklindedir. Bu faktérler i¢in ortalamalar sirasiyla 4,4298 ve 4,3180 olup bu iki OVD

faktoriin deneklerin en fazla anlam yiikledigi faktorler oldugu goriilmektedir.

Faktor analizi uygulamasinda sonra EFQM MM boyutlarimin EFQM MM
uygulayan ve uygulamayan isletmeler arasinda g¢alisanlar agisinda farklilik olusturup
olusturmadigini incelemek ve aralarinda anlamli bir farklililk olup olmadigini
gorebilmek agisindan t-testi analizi uygulanmistir. Yapilan analiz sonucunda Liderlik,
Politika ve Strateji, Calisanlar, Isbirligi ve Kaynaklar, Siirecler, Miisterilerle Ilgili
Sonuglar, Calisanlarla ilgili Sonuglar, Toplumla Ilgili Sonuglar ve Temel Performans
Sonuglar1 boyutlarima gére EFQM uygulayan firmalarda uygulamayan firmalara gore
verilen cevaplar incelendiginde yiiksek oranda anlamli bir farklilik oldugu
goriilmektedir. EFQM uygulayan firmalarin verdikleri cevaplara bakildiginda
katilimcilarin “oldukga katiliyorum” a yakin yanitlar verdikleri goriilmektedir. EFQM
uygulamayan isletmelerde ise katilimcilarin genellikle “daha az”a yakin katilim

sergiledikleri goriilmektedir.

Genel olarak t-testi analizine bakildiginda EFQM uygulan isletmelerde en
yiiksek ortalamanin (4,3644) “Siirecler” kriterine verildigi goriilmektedir. En diistik
ortalamanm (3,8333) ise “Calisanlarla Ilgili Sonuglar” kriterinde toplandig

goriilmektedir.
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EFQM uygulamayan firmalara bakildiginda ise katilimcilarin verdikleri
cevaplara gore en yliksek ortalamanin (3,9594) EFQM uygulayan firmalarda oldugu
gibi “Siirecler” kriterinde toplandig1 goriilmektedir. En diislik ortalamanin (2,7536) ise
aym sekilde EFQM uygulayan isletmelerde oldugu gibi “Calisanlarla Ilgili Sonuglar”

kriterinde toplandig1 goriilmektedir.

T-testi analizinden sonra, EFQM MM boyutlarinin OVD faktérleri iizerine olan
etkilerini gérmek amaciyla regresyon analizi yapilmistir. Ayrica EFQM uygulayan ve

uygulamayan isletmeler ile sektorel bazda regresyon analizi tekrarlanmistir.

Bu sonuglara bakarak EFQM MM uygulayan firmalarda ¢alisanlar yoniinden
anlaml bir gelisim sergiledikleri goriilmektedir. Bu sebeple EFQM uygulayan firmalar
sistemin getirdigi miikemmellik anlayis1 ile siire¢lerin uygulanmasi ile g¢alisanlarda

otomatikman miikemmellik kavrami olustugu goriilmektedir.

Faktor analizi ve t-testi uygulamasinda sonra EFQM MM boyutlarinin OVD
faktorleri lizerine etkisini gormek icin regresyon analizi yapilmis, regresyon analizi,

EFQM MM uygulayan ve uygulamayan isletmeler ile, sektorel bazda tekrarlanmigtir.

EFQM MM boyutlarinin OVD faktorleri {izerine etkisini gérmek igin yapilan

genel regresyon analizi sonucunda;

o Kuruma baglilik faktorii izerinde, “liderlik” ve “isbirligi ve kaynaklar”

n pozitif yonde katkis1 oldugu;

o Katilim ve paylasim faktorii lizerinde, “calisanlarla ilgili sonuglar” ve

“liderlik” kriterlerinin pozitif yonde katkis1 oldugu;

. Uyum ve diizen faktorii lizerine, “miisterilerle ilgili sonuglar” in pozitif
yonde katkis1 oldugu;
. Profesyonellige ve gizlilige sadakat faktorii ilizerinde, “igbirligi ve

kaynaklar”, “stiregler”, “miisterilerle ilgili sonuglar” ve “politika ve strateji”

kriterlerinin pozitif katkis1 oldugu goriilmektedir.
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EFQM MM boyutlarinin OVD faktérleri iizerindeki etkisini gdérmek iizere
yapilan genel regresyon analizi sonucu incelendiginde; “kuruma baglilik” ve “ katilim
ve paylasim” faktorleri icin “liderlik” boyutunun biiyiik bir katkiya sahip oldugu,
“ayum ve diizen” ve “profesyonellige ve “gizlilige sadakat” faktorleri i¢in “miisterilerle

ilgili sonuglar” boyutunun biiyiik bir katkiya sahip oldugu goriilmektedir.

EFQM MM uygulayan ve uygulamayan isletmelerde OVD faktorleri

izerindeki etkisini gérmek icin yapilan regresyon analizi sonucunda;

. Kuruma baghilik faktorii iizerinde, EFQM uygulayan isletmelerde
“liderlik” ve “miisterilerle ilgili sonuclar” mn, EFQM uygulamayan isletmelerde ise

9% ¢

“isbirligi ve kaynaklar”, “siirecler” in pozitif yonde katkis1 oldugu;

o Katilim ve paylasim faktorii tizerinde, EFQM uygulamayan isletmelerde
“caligsanlarla ilgili sonuglar’in, EFQM uygulayan sirketlerde “liderlik” kriterlerinin

pozitif yonde katkis1 oldugu;

. Uyum ve diizen faktorii lizerine, EFQM uygulayan isletmelerde
“miisterilerle ilgili sonuglar” ve “caliganlar’in pozitif yonde katkis1 oldugu, “calisanlarla

ilgili sonuglarin” negatif yonde katkis1 oldugu;

. Profesyonellige ve gizlilige sadakat faktorii iizerinde, EFQM uygulayan
isletmelerde “miisterilerle ilgili sonuglar” kriterinin pozitif yonde katkisi oldugu

goriilmektedir.

EFQM uygulayan ve uygulamayan isletmelerde EFQM MM boyutlarinin OVD
faktorleri lizerindeki etkisini gérmek {iizere yapilan genel regresyon analizi sonucu
incelendiginde; “kuruma baghlik” ve “ katilim ve paylasim” faktorleri i¢in “liderlik”
boyutunun biiylik bir katkiya sahip oldugu, “uyum ve diizen” ve “profesyonellige ve
“gizlilige sadakat” faktorleri i¢cin “miisterilerle ilgili sonuglar” boyutunun biiyiik bir

katkiya sahip oldugu goriilmektedir.

Daha onceden konu ile ilgili yapilan benzer arastirmalar sonucunda benzer

sonuglar ¢iktig1 goriilmektedir. Arslan (2009)’1n yaptig1 “Karizmatik liderlik ve orgiitsel
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vatandaslik davranmisi iliskisi : “kurumda calisma yili” ve “licret” degiskenlerinin roli”
calismasinda liderlikle OVD arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugu, Emanet
(2007)’in yapmus oldugu “EFQM Miikemmellik Modeli Ile Kamu Sektoriinde
Ozdegerlendirme Calismalar1 Uzerine Bir saha Calismas1” adli arastirmasinda liderlik

uygulamalarinin ¢alisanlar iizerinde anlamli ve olumlu etkisi oldugu goriilmistiir.

Hizmet ve imalat sektdriine gore OVD faktorleri iizerindeki etkisini gdrmek

icin yapilan regresyon analizi sonucunda;

. Kuruma baghlik faktorii iizerinde, hizmet sektoriinde “igbirligi ve
kaynaklar” ve “calisanlar”mn, imalat sektoriinde ise “siirecler” in pozitif yonde katkisi

oldugu;

o Katilim ve paylasim faktorii iizerinde, hizmet sektoriinde “liderlik”

boyutunun, imalat sektoriinde “siirecler” kriterlerinin pozitif yonde katkis1 oldugu;

o Uyum ve diizen faktorii lizerine, hizmet sektoriinde “miisterilerle ilgili
sonuglar” ve “liderlik” kriterinin pozitif yonde katkisi oldugu, imalat sektoriinde
“siirecler’in negatif yonde katkis1 oldugu, imalat sektoriinde ise “calisanlarla ilgi

sonuglar” 1n pozitif yonde katkist oldugu;

. Profesyonellige ve gizlilige sadakat faktorii tizerinde, imalat sektoriinde

“calisanlarla ilgili sonuglar” kriterinin pozitif yonde katkis1 oldugu goriilmektedir.

Hizmet ve imalat sektoriine gore EFQM MM boyutlarinin OVD faktorleri
iizerindeki etkisini gormek iizere yapilan genel regresyon analizi sonucu incelendiginde;
“kuruma baghlik” ve “ katilim ve paylagim” faktorleri i¢in imalat sektoriinde “siirecler”
boyutunun biiylik bir katkiya sahip oldugu, imalat sektdrii i¢in “uyum ve diizen” ve
“profesyonellige ve gizlilige sadakat” faktorleri i¢in “calisanlarla ilgili sonuglar”
boyutunun biiyilk bir katkiya sahip oldugu goriilmektedir. Hizmet sektoriine
bakildiginda ise 4 faktér icerisinde “liderlik” boyutunun ©6n planda oldugu

goriilmektedir.
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Siirecler ile ilgili Emanet'® ‘in yapigi arastirmada Mikemmellik Modeli

uygulamasinda, orgiitsel giiven ve siireclerin is tatmini iizerindeki etkisinin anlaml

1""in yapmis oldugu calismada ise &diil almus isletmelerde

oldugu goriilmiistiir. Oze
sirekli egitim, gelistirme, grup calismalar1 ile tiim ¢alisanlarin katilimlarmin
saglanmasi, isbirligi ve calisanlarin mutlulugu kavramlarina gereken 6nemi verdikleri
ve bu sayede calisanlar ve calisanlarla ilgili sonuglarin pozitif yonde ve anlamli

sonuglar verdigi goriilmektedir.

Sonu¢ olarak calismaya bakildiginda EFQM MM uygulayan isletmelerde
calisanlarm OVD sergilemelerinin EFQM MM uygulamayan isletmelerdekilere gore
daha kolay ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Yapilan analizler ve aragtirmalar sonucunda
EFQM MM uygulayan galisanlarin OVD sergilemeleri EFQM MM uygulamayan
firmalardaki OVD’na gore anlamli farkliliklar gdstermektedir. Analizler sonucunda
EFQM MM uygulayan isletmelerde c¢alisanlarin “liderlik” ve “miisterilerle ilgili
sonuglar” a daha ¢ok onem gosterdikleri, EFQM MM uygulamayan isletmelerde ise
siiregler kriterinin 6n plana ¢iktigi goriilmektedir. Aym zamanda Ozel'*’in yapmis
oldugu arastirmada miisteri ile ilgili sonuglarin en fazla liderlik kriterinden etkilendigi

sonucu ¢ikmustir.

Késel929

nin yapmis oldugu arastirma sonucunda oOrgiitteki kaynaklarin adil
kullanilmas: ve lider desteginin artmasi calisanlarin OVD’na ait algilamalarm

degistirerek orgiit etkinligine katkida bulunacagini ifade etmistir.

Genel olarak yapilan aragtirma sonuglarina baktigimizda katilimcilarin
verdikleri cevaplar 1s18inda yapilan istatistikti analizler sonucunda “miisterilerle ilgili
sonuglar” kriterinin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bunun sebeplerinin basinda analize
katilanlarinin biiyiik kisminin hizmet sektoriinde calismasi “miisterilerle ilgili sonuglar”

n ortaya ¢ikmasinda onemli bir pay sahibi olmalarindan kaynaklanmaktadir.

189 Emanet, a.g.e., s.90.

0 Ozel, a.g.e., s. 146.

P Ozel, a.g.e., s. 150.

192 Seving Kose, Burak Kartal ve Nilgiin Kayali. “Orgiitsel Vatandashk Davramisi ve Tutuma iliskin
Faktorlerle iliskisi Uzerine Bir Arastirma”, Erciyes Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, Say1. 20, Ocak-Haziran 2003, s. 16.
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Miisterilerle ilgili kapsamli performans ve algilama gostergelerinin
kullanilmasi, miisterilerin baglilik diizeyleri ve miisteri tatmini gibi Olglimler ve

sonuclar ¢aliganlar tarafindan 6nem arz etmektedir.

Ikinci olarak “liderlik” kriterinin “miisterilerle ilgili sonuglar” kriterine yakin
olarak katilimcilar tarafindan onem arz ettigi yapilan istatistikti analizler sonucunda

ortaya konmaktadir.

Bir kurulusta liderin davraniglarinin kurulus i¢inde amacin berrakligini,
birligini saglamasi ve hem kurulusun hem de c¢alisanlarin miikkemmellige
erisebilecekleri bir ortam yaratmasi calisanlarin hem modele olan inanglarmin

artmasinda hem de OVD sergilemelerinde &nemli bir etken oldugu gériilmektedir.

Bu sebeple EFQM MM uygulayan firmalarda “mdiisterilerle ilgili sonuglar” ve
“liderlik™ kriterlerine 6nem verildigi takdirde vatandaslik davranisindan daha ¢ok
yararlanilacagi soylenebilmektedir. Bolat, Bolat ve Seymen'’*’in yaptig1 arastirma
sonucunda lider davramslarmin OVD’nin 6zgecilik ve centilmenlik davranislari
iizerinde etkili oldugu ifade edilmistir. Ahearne'* tarafindan yapilan calismada da

yardim etme ve centilmenlik davraniglar1 boyutunda benzer sonuglara ulagilmistir.

Diizova'””nmn  yapmis oldugu arastirmada, EFQM MM’nin kurum

performansina oOnemli Olciide etki ettigi ifade edilmistir. Ayrica Miisteri

memnuniyetinin’de EFQM MM kapsaminda artis gosterdigi goriilmektedir.

Bu arastirmanmn en 6nemli kisithligmin EFQM MM ve OVD arasindaki

iliskiyi inceleyen bir aragtirmanin olmamasindan kaynaklanmaktadir.

193 Oya Bolat, Bolat, Tamer ve Aytemiz Seymen, Oya. “Giiglendirici Lider Davramislar1 ve Orgiitsel
Vatandaslik Davramsi Arasindaki Iliskinin Sosyal Miibadele Kuramindan Hareketle Incelenmesi”,
Balikesir Universitesi SBE Dergisi, Cilt. 12, say1. 21, Haziran 2009, s. 231

" M.J. Ahearne, “An Examination Of The Effects Of Leadership Empowerment Behaviors And
Organizational Citizenship Behaviors On Sales Team Performance”, Unpublished phd. Thesis,
Indiana University, Bloomington. (“Giiglendirici Lider Davramslari ve Orgiitsel Vatandaslik Davranist
Arasindaki [liskinin Sosyal Miibadele Kuramindan Hareketle Incelenmesi” adli tezden kaynak alinmistir)
1% Mahide Diizova, “Tiirkiye’deki Kuruluslarda EFQM is Miikemmelligi Modeli Uygulamalari:
Elde edilen Kazanclar ve karsilasilan Zorluklar”, Istanbul Teknik Universitesi FBE, Istanbul ; 2000, s.
114-115.
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Bu aragtirmaya kapsaminda konuya yakin olarak yapilan arastirma sonucunda
Karaca””nm “Orgiite Baglilik Boyutlarmin EFQM  Modeli  Uygulayan ve
Uygulamayan Isletmelerde Karsilastirilmasina  Yénelik  Bir  Arastirma”  adh
caligmasinda yaptigimiz ¢alismadan farkli olarak orgiitsel baghiligin EFQM modeli’nin

uygulanmasinda sart olmadigi sonucu ortaya ¢ikmustir.

196 Giilten Karaca, “Orgiite Baghlik Boyutlarin EFQM Modeli Uygulayan ve Uygulamayan
isletmelerde Karsilastirilmasina Yonelik Bir Arastirma”, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi SBE,2008, s. 100.
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5.  ONERILER

Bu ¢alisma teorik ve uygulama alani agisindan sahip oldugu siirlamalara
ragmen, literatiire Onemli katkilar saglamaktadir. EFQM MM girdi ve sonug
kriterlerinin OVD boyutlar1 agisindan arasindaki iliskilerin teorik ve uygulamali olarak
ortaya konulmasi en 6nemli katkilarindan biridir. Bu amagla gelecekte bu konu tlizerinde

yapilacak arastirmalar i¢in dikkat edilmesi gereken c¢alismalar olabilir;

. Yapilan aragtirma imalat ve hizmet sektorlerinde yapilmis olmasi
aragtirmanin kisitlarindan birini olusturmaktadir. Bu sebeple konu ile ilgili aragtirma
yapacak aragtirmacilar i¢in farkli sektorlerde aragtirma yapmasi sonuglarin daha etkili

ve farkli konularda ¢ikmasina,

o Yapilan arastirma sonucunda, hizmet sektdriinden katilimin daha fazla
olmas1 sebebiyle imalat sektoriiyle baz1 durumlarda istatistiki olarak karsilastirmalarin
yapilamamasi nedeniyle, daha sonraki arastirmalarda imalat sektoriinde yapilacak daha
genis bir ¢aligma ile diger boyutlarla arasindaki iliskilerin daha net goriilmesi sonuglarin

farklilig1 agisindan,

. Arastirmanin farkl illerde faaliyet gdsteren isletmelerde yapilmasi

sonuglarin daha kapsamli olarak degerlendirilmesinde uygun olacagindan,
Sektorel agidan ise;

. Hizmet sektorii agisinda EFQM Miikemmellik Modeli uygulayacak

kuruluslarin isleyisi agisindan 6nemli oldugu,

. Imalat sektérii icin EFQM modeli uygulamayan firmalarda “Siirecler”
kriterine 6nem verilmesi, Orgiitsel Vatandashik Davranisi’nin sergilenmesi agisindan

onemli oldugu,

. Hizmet ve Imalat sektdrii agsindan Miikemmellik Modelinin
uygulanmasi hem siireclerin tam olarak islemesine hem de firmalarin rekabet avantaji

saglayarak bir adim daha ileriye gitmelerine ve ¢alisanlarin goniillii olarak isletmeyi
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benimsemeleriyle goniilliik ilkesi dogrultusunda daha fazla 6rgiitii benimsemesine yol

acmasi sebebiyle EFQM Miikemmellik Modeli sektorlere onerilmektedir.
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Sayin Katilimet,

Bu calisma; Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Uluslararas: Kalite
Yonetimi Bilim Dali’nda Do¢. Dr. M. Deniz BORU damigmanliginda Taner DIKMEN
tarafindan yapilmakta olan “EFQM Miikemmellik Modeli ve Orgiitsel Vatandashk
Davrams1” konulu bilimsel arastirma ile ilgilidir.

Elde edilecek veriler sadece akademik amaglar icin kullanilacak olup 3.
sahis/kurumlarla kesinlikle paylasilmayacaktir. Liitfen tiim sorularin cevaplandirimz. Bog
birakilmamis soru olmamasina azami 6zen gostermenizi rica ederim.

Anket formuna kimliginizi yazmaniza gerek duyulmamaktadir.

Gostermis oldugunuz ilgiye ve ayirmis oldugunuz zamaniniz igin simdiden tesekkiir
ederim.

Taner DIKMEN
tanerdikmen@gmail.com

LBOLUM
Liitfen agsagidaki sorular1 yanitlayiniz. ( Size uygun olan cevabi “[XI” isareti ile isaretleyiniz.)

1. Kurumunuzda hangi kalite modeli kullaniliyor? (Birden ¢ok segenek
isaretleyebilirsiniz)
0 ISO 9001 ¢ sahip OISO 9001 aday1 0 EFQM’e aday
0 EFQM’e sahip O Digerleri (YazZINIZ) cuveeeeeereecnreecncennns

2. Kurumunuzun kalite c¢alismalar1 ka¢ yildir devam ediyor? (Ka¢ yildir Kkalite
belgesine/belgelerine sahipsiniz)
O 1 yildan az 02wyl O3yl 04yl O 5 yildan fazla

“(Kurumunuzda EFOM _Miikemmellik Modeli yoksa I. BOLUM’ den itibaren sorulari
cevaplamaya devam ediniz.)”

3. Kurumunuzda EFQM miikemmellik Modeli varsa, bu modelin tercih edilmesinde
asagidaki ifadelerden hangisi neden olarak goriilebilir?
U Kurumun yapisina uygun I Basvuru kosullari/belge alimi daha kolay
L1 Daha genis icerikli L DiZer veveeereeenreecnsccncnnnns

4. Kurumunuzda EFQM Miikemmellik Modeli’ne yonelik caligmalarda {ist yonetimin
destegi ne olciidedir?

O Tam O lyi O Orta O Az O Hig
5. Calisganlarin EFQM Miikkemmellik Modeli yolundaki ¢aligmalara destekleri ne
Olciidedir?
O Tam O lyi O Orta OAz O Hig
6. EFQM Miikemmellik Modeli ile ilgili g¢alismalarinizi degerlendirmek icin neler
yaparsiniz?
[ Toplantilar [0 E-posta [ Biilten
O Oneri kutusu O Diger vuveenennennns
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7. Ne kadar siklikla EFQM Mikemmellik Modeli ile ilgili g¢alismalarimizi

degerlendirirsiniz?
0] Haftada bir O Ayda bir O Diger ...eeueeene.
O iki haftada bir O 3 ayda bir

ILBOLUM

Bu boliimde asagida bulunan sorular: cevaplarken her bir ifadeyi dikkatice
okuyunuz ve her ifadeye ne kadar katildiginizi “tamamen katiliyorum”dan “hic
katilmiyorum”a kadar uzanan élcek iizerinde isaretleyiniz.

Tamamen
Katilyorum
Biraz Katiliyorum

Oldukc¢a Katiliyorum

Amirlerim kurumumuzun misyon ve degerlerini olusturur, gelismeyi ve Ogrenmeyi
destekler, davranislari ile 6rnek olustururlar.

Amirlerim faaliyetlerimize iligkin bir sistemin olusturulmasi, yasama gecirilmesi,
stirekli olarak iyilestirilmesi uygulamasinda rol oynarlar.

Amirlerim kurum dist kisi ve kuruluglarla (miisteriler, sivil toplum kuruluslart gibi)
isbirligi olusturarak ortak iyilestirme g¢abalari ve gelecek nesillerin hak ve c¢ikarlarin
gozetilmesini saglarlar.

Amirlerim astlarina karst agik, destekleyici, adaletli davranarak kurum deger, hedef ve
planlarini ¢alisanlarina bizzat iletir.

Amirlerim degisim i¢in yapilan ¢aligmalara destek vererek ihtiyaglarin belirlenmesi,
planlarin yapilmasi, programlarin yonetilmesi konusunda 6nderlik eder ve tim ilgililere
gerekli bilgilendirmeyi yapar.

Bu kurumda mevcut durum ve gelecek igin, faaliyet alan1 ve tiim kesimler ile ilgili
bilgiler ve beklentiler toplanarak igletme faaliyetlerine yansitilir.

Bu kurumda performans dl¢iimii arastirma, 6grenme ve dis faaliyetlerden elde edilen
bilgiler isletme faaliyetlerine yansitilir.

Bu kurumda iiretim, 6grenme taninmislik ile ilgili analizler yapilir, basarili kurumlarin
performanslart ile teknolojik, ekonomik ve sosyal gostergeler takip edilir ve isletme
faaliyetlerine yansitilir.

Bu kurumda mevcut ve gelecekteki rekabet, risk, pazar, talep, kritik bagar1 faktorleri ile
ilgili olarak siirekli degerlendirmeler yapilarak sonuclar isletme faaliyetlerine yansitilir.

Bu kurumda plan, ama¢ ve hedeflerinin uyumunun saglanmasi, duyurulmasi,
gerceklesmesinin izlenmesi, raporlama mekanizmasinin olugturulmast saglanir ve
gelisme diizeyi takip edilir.

Bu kurumda yapi ve temel faaliyetlerle uygun, adil, yenilik¢i ve katilimci insan
kaynaklar1 politikalar1 ve uygulamalar1 mevcuttur.

Bu kurumda ¢alisanlarin kurum hedefleri ile uyum saglamalari, performanslarinin
arttiritlmasi, potansiyellerinin farkina varmalari, kabiliyet ve tecriibelerini gelistirmeleri
ile takim c¢aligmasi yapabilmeleri konularinda ¢aligmalar yapilir politikalar gelistirilir.

162

Cok Az Katiliyorum
Hic¢ Katilmiyorum




13

Bu kurumda calisanlarin tiim faaliyetlerde katilimci, yenilik¢i ve yaratici olmaya
yonelik 6zendirici ve destekleyici ¢alismalarda bulunur.

14

Bu kurumda galisanlar ile yonetim arasinda agik bir iletisim olup her diizeyde bilgi
paylasimi mevcuttur.

15

Bu konuda calisanlara 6zlilk haklar1 ve yasal mevzuat, saglik cevre ve toplumsal
sorumluluk, yasal haklar konularinda bilgilendirme yapilir.

16

Bu kurum amag, kiiltiir, uygulama ve faaliyetleri ile uyumlu diger kurum ve
kuruluslarla isbirligi, yardimlasma ve bilgi paylasimi yapar.

17

Bu kurumda finansal kaynaklar (maddi ve maddi olmayan finansal kaynaklar) amaglara
yonelik olarak arastirilir, degerlendirilir ve yoneltilir.

18

Bu kurumda bina, makine ve malzemeler siirekli bakim ve onarima tabi tutulur, toplum
ve calisanlar {izerindeki etkisi dikkate alinir, kurum amag ve politikalar1 dogrultusunda
degerlendirilir.

19

Bu kurumda teknolojik gelismeler yakindan takip edilir, eski yenisi ile degistirilir ve
teknoloji amag ve uygulamalarla uyumlu hale getirilir.

20

Bu kurumda bilgi, tecriibe ve bilgi teknolojisinden kurum igindeki i¢ iletisimi, bilgi
birikimini yenilik¢i ve yaratici diisiinceyi destekleyecek sekilde faydalanilir.

21

Bu kurumdaki tiim faaliyet ve siireglerde siirekli iyilestirme ¢alismalari yapilir ve kalite
yonetim sistemleri, saglik ve is giivenligi yonetim sistemleri kullanilir.

22

Bu kurumda siiregler miisterileri ve diger kesimleri memnun etmek ve
memnuniyetlerini siirekli arttirmak {izere yenilik¢i ve yaratici yaklagimlar kullanilarak
iyilestirilir.

23

Bu kurumda iiretilen iiretimler miisteri beklentileri dogrultusunda sekillenir ve daha
kaliteli, daha memnuniyet yaratici sekilde tasarimlar gelistirilir. yapilir

24

Bu kurumda tasarim ve gelismelere uygun standartlarla belirlenmis {iriin ve hizmetler
iretilir ve miisteriye en iyi sekilde sunulur.

25

Bu kurumda miisteri bilgi, beklenti ve istekleri giincel tutulmaya caligilir, miisteri
memnuniyetini arttirici sikdyetlerin degerlendirilmesi, satis ve servislerde yaratict ve
yenilik¢i uygulamalardan faydalanilmasi metotlar1 kullanilir.

26

Bu kurumda periyodik olarak miisterilerin firmanin genel imaj1 iiriin ve hizmetleri,
servis hizmetleri ile firmaya olan sadakatleri konularinda 6l¢timler yapilmaktadir.

27

Bu kurumda periyodik olara galisanlarin firmanin genel imaj1 iiriin ve hizmetleri, servis
hizmetleri ile firmaya olan sadakatleri konularinda 6lgtimler yapilmaktadir.

28

Bu kurumda ¢alisanlarin motivasyon ve memnuniyet konularindaki goriisleri sistematik
olarak 6l¢iimlenmektedir.

29

Bu kurumda calisanlarin performanslarini izlemek ve iyilestirmek iizere basarilari,
motivasyon ve katilimlart (Oneri sistemi, ekip c¢alismasina katilim gibi), is
memnuniyetleri, kurulus tarafindan ¢alisanlara saglanan hizmetlere olan algilar
sistematik olarak dl¢iimlenmektedir.

30

Bu kurumda toplumun kurum hakkindaki genel imaji, sorumluluk sahibi bir vatandas
olarak davranmasi, faaliyetlerin yiiriitiildiigii yerdeki toplumsal katilimi, ¢evresel
zararlarin azaltilmasi ve onlenmesi, kaynaklarin korunmasi ve siirdiiriilebilir bigimde
kullanilmasi konularindaki algilamalar: sistematik olarak dl¢iimlenmektedir.

31

Bu kurumda kurumun kendi performansimi izlemek, anlamak, tahmin etmek ve
iyilegtirmek, toplumun kurulusa iligkin algilarin1 tahmin etmek amaciyla sistematik

Tamamen
Katilivorum
Olduk¢a
Katilivorum
Biraz
Katiliyorum
Cok Az
Katillyorum
Hicg
Katilmiyorum




Ol¢limler yapilmaktadir.

Bu kurumda finansal (karlilik, yatirim, satislar gibi) ve finansal olmayan sonuglar

32 (Pazar payi, basar1 diizeyi, is hacmi gibi), isletmenin ama¢ ve hedeflere ne derece
ulastifini ortaya koymada sistematik olarak degerlendirmektedir
33 Bu kurumda finansal ve finansal olmayan sonuglar orgiitsel basarinin izlenmesi

degerlendirilmesi ve iyilestirilmesi amaciyla sistematik olarak ele alinmaktadir.

IL.BOLUM

Bu boliimde asagida bulunan sorulari cevaplarken her bir ifadeyi dikkatice g g = g g N g §
okuyunuz ve her ifadeye ne kadar kattldtgimzt “famt-zmen- kattltyoru.m Ydan “hi¢ E i %‘ ‘i E ij ‘i o S
katilmiyorum”a kadar uzanan élcek iizerinde isaretleyiniz £ =|Z =g =l == E
1 Isyerimi disarida en iyi sekilde temsil ederim.
2 Dis tehditlere kars1 is yerimi savunurum.
3 Bagkalarina bu is yerini ¢aligmak i¢in iyi bir yer oldugunu sdylerim.
4 Sirketi elestiren is arkadaslarima kars1 ig yerimi savunurum.
5 Is yerimin iiriinii ve servislerini disarida aktif sekilde tanitirim.
6 Daha ytiksek iicret s6z konusu olursa, rakip bir firmada ¢alismay1 kabul edebilirim.
7 Is arkadaslarimu sirket hisselerine yatirim yapmalari igin ikna etmeye calisirim.
8 Is basindayken zamanimi, nadiren bosa harcarim.
9 Her zaman yapabilecegimin en fazlasin1 yaparim.
10 Ise her zaman vaktinde gelirim.
11 Kosullar ne olursa olsun, yapabilecegim en yiiksek kalitede is ¢ikaririm.
12 Is yeri tarafindan konulmus teslim tarihlerine uymak bana gére degildir.
13 Sabah is yerine vardigim anda bile, kafam ding ve ¢calismaya hazir durumda olurum.
14 Is yerimin kural ve ydnergelerine son derece dikkat ederim.
15 Bazen sirket kaynaklarini israf ederim.
16 Is yerimde calisma alanini temiz ve diizenli tutarim.
17 Bazen gegerli bir sebebim olmadan ige gitmedigim olur.
18 Isle ilgili toplantilara, sadece isim gerektiriyorsa katilirim.
19 Yeni iiriin ve gelismeler hakkindaki fikirlerimi ¢evremdekilerle paylagirim.
20 Uriin ve servisler hakkindaki bilgilerimi siirekli giincel tutar ve is arkadaglarimla
paylasirim.
21 Is bagindayken dis gériiniimiimiin gekici ve uygun olmasina dikkat ederim.
22 Sirketime yarar1 olabilecek sirket disindaki gruplarla iligki kurmak bana goére
degildir.
23 Is arkadaslarima siklikla yapic1 énerilerde bulunurum.
24 Sirket i¢in neyin dogru neyin yanlis oldugunu degerlendirirken profesyonelce karar

veririm.
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25 Bilgi ve becerilerle ilgili yeni gelismelerin takip edilmesinin gerekli oldugu
yoniindeki inancimi yonetime belli ederim.

26 Toplantilarda diisiincelerini ifade etmeleri i¢gin, diger katilimcilari cesaretlendiririm.

27 Is arkadaslarima bagimsiz diisiinebilmeleri i¢in yardime1 olurum.

28 Degisik fikirlerin sirket yararina olacagi durumlarda, konu hakkinda detayli bilgi
edinmeye caligirim.

29 Yoneticilerimin daha yliksek ¢aligma standartlari olusturmalar1 yolunda herhangi bir
gayretim yoktur.

30 Performansimi gelistirmek icin ilave egitimlere katilmak bana gore degildir.

31 Isimin gerektirdikleri disinda ekstra gorev ve sorumluluk almaktan kaginirim.

32 Gereginden daha fazlasini yapmaktan kacinirim.

33 Gerekli oldugunda fazla mesai yapmak icin goniillii olurum.

34 Bir proje {lizerinde ¢alisirken is arkadaslarimla isbirligi yapmakta zorluk ¢ekerim.

35 Ise erkenden gelirim.

36 Miimkiin olan en seri sekilde ¢aligirim.

37 Sirkete ait ara¢ gereci bazen kendi 6zel islerim i¢in kullandigim olur.

38 Is yerimde her zaman profesyonelce hareket ederim.

39 Sorunlar ¢oziilene kadar sebatla ¢aligirim.

40 Gizli bilgilerin aciga ¢ikmamasina dikkat ederim.

41 Kendime ait igleri, iglerin sikisik olmadig1 zamanlarda yaparim.

42 Ancak ticret 6dendigi zaman fazla mesaiye kalirim.

43 Is siireclerini destekleyecek yeni fikirler bulmaya caligirim.

44 Bagskalarmin hatalarini rapor ederim.

45 Digerleri katilmasa da fikrimi ag¢iklikla ifade ederim.

46 Isler sarpa sarmadan amirimi bilgilendiririm.

47 Amirime hos olmayan seyleri bildirmekten kaginirim.

48 Herkesin hemfikir oldugu durumlarda siiphelerimi kendime saklamayi tercih
ederim.

49 Bilgi ve becerilerimi siirekli giincel tutmaya ¢alisirim.

50 Amirlerine kars1 talep edici olma konusunda is arkadaslarimin cesaretlerini kirarim.

Sl Isler kotii gittiginde amirimin bundan haberdar olmasimi engellerim.

52 Yumurta kapiya dayanmadan sorunlari sezer ve ¢oziimlerim.

53 Talimat verilmedigi takdirde komitelere goniillii olarak katilmaktan ka¢inirim.

54

Sirket biiltenlerini, hakkini vermeden okurum.

Tamamen
Katillyorum
Olduk¢a
Katillyorum
Biraz Katiliyorum
Cok Az
Katillyorum
Hi¢ Katilmiyorum




IV.BOLUM

Liitfen asagidaki sorular1 yanitlayiniz. ( Size uygun olan cevabi “[X¥” isareti ile isaretleyiniz.)

1. Cinsiyet [ Kadin O Erkek

2. Yasmiz

3. Medeni Haliniz L] Bekar O Evli LI Diger coovvviiiiiiieenn,
4. Gorev yaptiginiz sektor R

5. Kag yildir bu isletmede galisiyorsunuz : ...cceceeeveenran

6. Kag yildir is hayatinda bulunuyorsunuz : .....ccceeeeeeeee.
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