T.C.
MARMARA UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
ULUSLARARASI KALITE YONETIMI BILIM DALI

EFQM MUKEMMELLIK MODELININ
CALISANLARIN PSIKOLOJIK iYI OLUS VE IS
TATMINLERI UZERINE ETKISI

Yiksek Lisans Tezi

AYSE GULIZ PEKOZCAN

[stanbul, 2011



T.C.
MARMARA UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
ULUSLARARASI KALITE YONETIMI BILIM DALI

EFQM MUKEMMELLIK MODELININ
CALISANLARIN PSIKOLOJIK IYI OLUS VE
IS TATMINLERI UZERINE ETKIiSI

Yiiksek Lisans Tezi

AYSE GULIiZ PEKOZCAN

Danisman: PROF. DR. UGUR YOZGAT

[stanbul, 2011



Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitist MudurlGgu

Tez Onay Belgesi

ISLETME Anabilim Dali ULUSLARARASI KALITE YONETIMI Bilim Dali
Yuksek Lisans ogrencisi AYSE GULIZ PEKOZCAN nin EFQM MUKEMMELLIK
MODELININ CALISANLARIN PSIKOLOJIK Il OLUS VE IS TATMINLER| UZERINE
ETKISI adli tez galigmasi ,Enstitumiz Yonetim Kurulunun 13.07.2011 tarih ve 2011-

14/26 sayil karariyla olusturulan juri tarafindan oybirligi/oygaiiegu ile YUuksek Lisans
Tezi olarak kabul edilmigtir.

esi Ad ad

Tez Savunma Tarihi  : O%...09.20.11..
1) Tez Danismani: PROF. DR. UGUR YOZGAT
2) Jiiri Oyesl :  PROF.DR. SINAN ASLAN

3)Jirilyesi : PROF.DR. BESIM AKIN




GENEL BIiLGILER

Ad ve Soyadi : Ayse Gliliz Pekodzcan

Anabilim Dal : Isletme

Bilim Dalh : Uluslararasi Kalite Yonetimi

Tez Danismani . Prof. Dr. Ugur Yozgat

Tez Tiirii ve Tarihi > Yiiksek Lisans — Eyliil 2011

Anahtar Kelimeler : EFQM, Psikolojik Iyi Olus, Is Tatmini
OZET

EFQM MUKEMMELLIK MODELININ CALISANLARIN
PSIKOLOJIK 1YI OLUS VE iS TATMINLERI UZERINE ETKIiSI

Bu c¢alismanin amaci, EFQM Miikemmellik Modeli’nin ¢alisan psikolojik iyi

olusu ve is tatminine etkisi ile bunlarin kendi i¢indeki iliskiyi irdelemektir.

Calismanin teori kisminda Toplam Kalite Yonetimi’nin tanimi, gelisimi ve
temel ilkelerinden bahsedilerek, EFQM Miikemmellik Modeli kavramini yaratan
Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi hakkinda bilgilendirme yapilmis ve akabinde EFQM
Miikemmellik Modeli’nin tanimi, yararlari ve 9 ana kriteri aciklanmistir. Calisan
psikolojik iyi olusu ve is tatmininin, isletmedeki ve ¢alisanlardaki 6nemi teorik olarak
anlatilmis, bunlan etkileyen faktorlerden bahsedilerek EFQM Miikemmellik Modeli’nin

bunlar iizerindeki etkisi irdelenmistir.

Calismamn uygulama kisminda ise 2009 yilinda EFQM Ulusal Kalite Odiilii’ne
sahip olan, kararlilik asamasinda olan ve bu modele hi¢ bagvurmamis 3 6zel saglik
isletmesinde ¢alisan hemsirelere ve 2009 yilinda EFQM Ulusal Kalite Odiilii’ne sahip
olan ve olmayan 2 lojistik sektorii isletmesinde ¢alisan idari departman c¢alisanlarina
uygulanmis anket yontemi bulgularinin analizi ve yorumlamasi yapilarak, veriler sayisal

olarak degerlendirilmistir.



Caligmanin sonucunda, EFQM 6&diili alan isletmelerde hem psikolojik iyi olus
hem de is tatmininin tiim faktdrlerinde calisanlarin psikolojik iyi olus ve is tatminine
olumlu yonde katkisi oldugu, ddiile sahip olmayan fakat kararlilik asamasinda olan
isletmelerde de hi¢ olmayana gore olumlu bir fark oldugu fakat odiile sahip olan
isletmelerdeki kadar etkili olmadigi kamisina varilmistir. Ayrica incelenen tiim
isletmelerde EFQM’den bagimsiz olarak psikolojik iyi olus ile is tatmininin de dogru
orantili oldugu belirlenmistir.

Incelenen isletmelerde EFQM odiiliine sahip olmayan ve kararlilik asamasinda
olan saglik sektoriinden iki isletmenin, bu 6diile sahip olmayan lojistik isletmesine gore
daha olumlu sonuglar vermesinin sebebi olarak JCI belgesine sahip olmasi
diistiniilmektedir. Bu bilince yakin olmasi, EFQM &diiliine sahip olan kadar olmasa da
olumlu katkilar1 olmustur.

Sonug olarak kalite yonetim sistemlerinin calisanlara sagladigi olumlu etki
isletmeye verimlilik olarak donecegi ve bu verimliligin isletme hedeflerine ulasmasinda

katki sagladigi kanisina varilmistir.
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ABSTRACT

THE EFFECT OF EFQM EXCELLENCE MODEL OVER EMPLOYEES
PYSCHOLOGICAL WELL-BEING AND JOB SATISFACTION

This thesis aims to explain the effect of EFQM Excelence Model over
employees psychological well-being and its relation between job satisfaction.

In theory part, Total Quality Management, its development and its main
principles are defined. The Information given for European Quality Management
Foundation who created the EFQM Excellence Model concept and subsequently EFQM
Excellence Model , benefits and 9 main criterias are defined. The importance of
employee job satisfaction and psychological well-being in the enterprise and among
employees are theoretically explained, the factors affecting them are being referred to
the impact on the EFQM Excellence Model are discussed as well.

In implementation part, a survey is created and conducted among nurses who
are randomly picked from three different healthcare enterprises that one of them
haven’t been applied to EFQM, one of them have applied to EFQM (in determination
phase) and one of them are 2009 EFQM National Quality Award holder. Same survey
also conducted to employees in administrative departments of two enterprises operating

in logistics sector one of them haven’t been applied to EFQM and one of them are 2009



EFQM National Quality Award holder. Analysis and interpretation of the findings of
the survey method has been made, the data has been evaluated numerically.

As a result of the study, It’s proved that EFQM award contribute a positive
effect both on psychological well-being and all the factors of job satisfaction, when
compared to enterprises that have applied to EFQM (determination phase) and
enterprises that haven’t been applied, and enterprises in determination phase also have a
positive effect but not effective as award winners. Moreover, for all the studied
enterprises, it’s specified that job satisfaction is directly propotional to psychological
well-being regardless of EFQM.

In surveyed enterprises, it’s thought that the main reason for more positive
results of two enterprises in healthcare sector when compared to enterprises in logistics
sector is that, both of the enterprises are JCI accredited. It’s believed that their closeness
to this discipline have positive contributions although it’s not as much as the EFQM
winner.

As final remarks, it is concluded that the positive impact of quality
management systems over employees will return as work efficiency and this efficiency

will add value to the enterprise while reaching their business objectives.



ONSOZ

EFQM modeli ve uygulamalar iilkemizde Avrupa Birligi Standartlarinda
kaliteyi yakalamis isletmeler elde etmemiz acisindan 6nemi artmakta ve KALDER
(Kalite Dernegi) onciiliiglinde iilkemizde her y1l bu model ile ilgili 6diiller alinmaktadir.
Alinan bu odiillerin isletmelerdeki etkileri yadsinamaz boyuttadir. EFQM’in 9 ana
kriterinden 2’sini ¢aligsanlara ayirmis olmasindan etkilenerek ve de esenlik konusunda
Tiirkiye’de yapilmis yeterli sayida calisma olmadigini gérmemden Otiirii boyle bir

caligsma yaptim.

Akademik alandaki c¢alismalarima baslamamda bana rehber olan ve
destekleyen, tez konusunun belirlenmesinden tamamlanmasina kadar gecen siireg
icerisinde karsilagtigim her probleme 151k tutan, bakis agist ile zihnimde yeni ufuklar
acan ve benden psikolojik destegini de hi¢ esirgemeyen sayin hocam, danigsmanim

Prof.Dr.Ugur Yozgat’a tesekkiir ediyorum.

Hayatimda yaptigim en iyi se¢im olan bu bdliimde okumama ve yoniimii

dogrultmama adim atmami saglayan Refika Bakoglu’na tesekkiir ediyorum.
Bu calismaya baslarken beni tesvik eden ve bu siire¢ boyunca beni sabirla

destekleyen annem Kamuran Eren’e, esim Ozer Pekdzcan’a, aileme ve bana inanan

arkadaslarima tesekkiir ediyorum.
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1. GIRIS

Yirminci yiizyilin ikinci yarisinda en ¢ok s6zii edilen kavramlar kiiresellesme ve
artan rekabet kosullaridir. Kiiresellesmenin en belirgin  sonucu rekabetin
yogunlagmasidir. Ekonomik simnirlarin ortadan kalkmasiyla bir¢ok kurulus, faaliyet
gosterdikleri pazarlarda yeni ve giiclii rakipleri karsilarinda bulmuslardir.

Isletmelerin rekabet giiglerini devam ettirebilmeleri hedef pazarlarda yer alan
tiiketicilerin ihtiyaglarin1 rakiplerine gore daha iyi tatmin etmelerine bagli olmustur.
Rekabetci olmanin ana noktast olan iirlin veya hizmet kalitesi ayni oranda Onem
kazanmis ve bu yiizden kaliteli olmak kar elde etmek i¢in degil, faaliyetleri devam
ettirebilmek i¢in gerekli olan bir kavram halini almistir.

Siirdiiriilebilir rekabet arayisindaki isletmeler teknolojilerin tek basina yeterli
olmadigini fark etmeye ve bunun 6nemli derecede bilgiye dayandigini da kavramaya
baslamiglardir. Bilgi, isletmelerin ve ozellikle yeni iirlinlerin ana ve temel girdisi
olmalar1 nedeniyle de inkar edilemez ©Oneme sahiptir ve bu Oneminden dolay1 da
vazgegilemez bir kaynak ve yetenek haline gelmistir. Giinlimiizde her isletmenin yeri
doldurulamayan yegane sermayesi ¢alisanlarinin sahip olduklar1 bilgi ve becerilerdir.

Isletmeler siirekliliklerini saglayabilmek, piyasanin ortalama kar getirisi
iizerinde kar elde edebilmek icin yonetim alanindaki benzer ve/veya farkli anlayislar
benimsemekte ve uygulamaktadirlar. Bu anlayiglarin benimsenmesi ve basarili sonuglar
elde edecek bigimde uygulanmasi, isletmelerin sahip olduklari insan kaynag: tarafindan
gerceklestirilmektedir. Dolayisiyla, isletmelerin 6nemli teknik bilgi kaynaklarindan
birisi kendi ¢alisanlaridir. Calisanlar ve yoneticiler isletmelerdeki bilgileri yorumlayan
ve uygulayan kisilerdir. Bu noktada insan faktoriiniin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Bir yonetim sistemi olan Toplam Kalite Y6netimi’nin temel noktas: "insan" ve
"insanin mutlulugu"dur. Insan mutlulugunun hedeflenmesi ayni zamanda insana
sayginin da bir gostergesidir. Bu anlamda, insanlar kendilerini mutlu hissetmezler ve
mutlu edilemezlerse kalitenin yakalanmas1 zorlagir. Diger taraftan, toplumsal
mutlulugun, bireylerin mutlulugunun ortak bir zeminde bulugmasi ile yakalandig1 kabul
edildiginde, kalitenin yasamin her alanindaki ve hatta ayrintilarindaki Onceligi,

belirleyici bir etkendir.



Yonetim araglarindan biri olan EFQM Miikemmellik Modeli, sektor, biiyiiklik
ve olgunluk diizeyinden bagimsiz olarak her gesit isletme tarafindan biitiinsel bir bakis
acist kazanilmasi amaciyla kullanilan, isletmenin gereksinimlerine ve islevine bagl
olarak siirdiiriilebilir kurumsal miikemmellik dogrultusunda bir {ist ¢ergeve
olusturmaktadir.

Bu ¢alisgmada EFQM Miikemmellik Modeli’nin ¢alisan psikolojik iyi olusu ve is
tatminine etkisi ve bunlarin kendi i¢indeki iligskinin irdelenmesi hedeflenmistir. Literatiir
arastirilarak gerek yurtdisinda gerekse yurticinde farkli standartlar ve farkli degiskenler
tizerinde bircok c¢alisma oldugu gorilmistiir. Bu c¢alisma ile de EFQM gibi bir
0zdegerlendirme aracinin isletmenin hedeflerine ulasmasinda c¢alisanlarin katkisi diger
isletmeler i¢in O6rnek teskil edecegi diisiiniilmektedir.

Calismanin  veri toplama kismi, anket yontemi kullanilarak c¢alisan
performansimnin ve tatmininin en 6nemli oldugu saglik sektoriinde 3 6zel hastanede
hemsireler tlizerine, lojistik sektorii isletmesinde de idari personeller iizerine uygulama
yapilacak, elde edilen bulgular teori ile desteklenerek degerlendirilecektir. Bu baglamda

calisma dort boliimden olusacaktir.

IIk bolimde yer alan giriste calismanin ana hatlarindan ve amaglarmdan

bahsedilecektir.

Calismanin ikinci bolimiinde Toplam Kalite Yonetimi’nin tanimi, gelisimi ve
temel ilkelerinden bahsedilecek. EFQM Miikemmellik Modeli’nin alt yapisini ve gegis
stirecini olusturdugu i¢in, EFQM Miikemmellik Modeli kavramini yaratan Avrupa
Kalite Yonetimi Vakfi hakkinda bilgilendirme yapilacak, akabinde ise EFQM

Miikemmellik Modeli’nin tanimi, yararlari ve 9 ana kriteri agiklanacaktir.

Uciincii boliimde ¢alisan psikolojik iyi olusu ve is tatmininin, isletmedeki ve
calisanlardaki Onemi teorik olarak anlatilacak, bunlarn etkileyen faktorlerden

bahsedilerek EFQM Miikemmellik Modeli’nin bunlar tizerindeki etkisi irdelenecektir.

Dordiincii boliimde arastirma igeriginden bahsedilip, anket uygulama yontemleri
belirtilecektir. Anket uygulanacak 2009 yilinda EFQM Ulusal Kalite Odiilii’ne sahip

olan, kararlilik asamasinda olan ve bu modele hi¢ bagvurmamis 3 06zel saglik



isletmesinden ve 2009 yilinda EFQM Ulusal Kalite Odiilii’ne sahip olan ve olmayan 2
lojistik sektorii isletmesinden elde edilecek bulgularin analizi ve yorumlamasi yapilarak,

veriler sayisal olarak degerlendirilecektir.



2. TOPLAM KALITE YONETIMI VE AVRUPA KALITE
YONETIMI VAKFI (EFQM) MUKEMMELLIK ODULU

Bu boliimde kalitenin tanimi1 yapilip, tarihsel gelisiminden s6z ederek kalitenin
boyutlarindan ve kalitede kano modelinden bahsedilecektir. Bir yonetim kavrami olan
Toplam Kalite Yonetimi’yle ilgili bilgi verilip Avrupa Kalite Yonetim Vakfi’ndan ve
olusturmus oldugu EFQM Miikemmellik Modeli ele alinacaktir.

2.1. KALITE

Hizli ve silirekli gelisen cevre, isletmeleri etkilemekte ve degisiklige
zorlamaktadir. Isletmeler varliklarini siirdiirebilmek igin degisiklikleri énceden tahmin
etmek ve acimasiz rekabet ortaminda istlinliik saglamak zorundadirlar. Siirekli artan
global rekabet isletmelerin yasayabilmeleri i¢in miisteri tatminin tizerinde durmalarina
neden olmustur. Bu tatmini saglayabilmek i¢in miisterinin istedigi mal ve hizmeti, daha
ucuza, daha kisa siirede hazir etmek gerekmektedir. Hizla artan {iriin ve hizmet sayisi
arasinda isletmeler farkliliklarin1 kalite ile ispatlamaktadirlar. Kalite glinlimiizde
oncelikli bir rekabet araci olup, hem mal hem de hizmet iireten isletmeler icin stratejik
Onem tagimaktadir.

1950 ve 1960°l1 yillarda Edward W. Demings, Joseph M.Duran, Kaoru
Ishikawa, Philip B.Crosby ve Armond V. Feigenbaum basta olmak iizere ¢esitli kisiler
tarafinda yapilan ¢aligmalar ve ileri siiriilen fikirler, globallesme olarak tarif edilen
ortamin ortaya ¢ikmasi ile birlikte, kalite konusunun tiim isletme faaliyetlerine yon
veren temel bir kavram haline gelmesine yardimci olmustur. Yapilan ¢alismalar konuyu
istatistik kalite kontrol uygulamalarindan ibaret olmaktan c¢ikarmistir. Kalite tiim
isletme ¢alisanlarinin sorumlulugu haline gelmistir. Yani kalite olay1 “teknik” bir olay
olmaktan ¢ikarak bir “felsefe” haline dénﬁsmﬁstﬁr.l

Kalitenin literatiirdeki tanimlarina ve tarihsel gelisimine bu kisimda bakilacaktir.

1 Tamer Kogel, “isletme Yéneticiligi”, 11.Basim, Arikan Yaymcilik, Istanbul, 2007, s.287



2.1.1. KALITENIN TANIMI VE TARIHSEL GELISIMI

Kalite (Qualites) kavrami Latince “nasil olustugu” anlamina gelen “Qualis”
kelimesinden gelmektedir. Esasta kalite sozciigii hangi iriin ve hizmet ig¢in
kullaniliyorsa, onu ger¢ekte ne oldugunu belli etmek amacini tasimaktadir. Kalite, genel
olarak giinliik konusmalarda {stlinligii ve iyiligi, diger bir deyisle kaliteye konu olan
irtin ve hizmetin iyi niteliklerinin oldugunu belirtir. Bu bakimdan da kalite, subjektif
(kisisel) degerleri igermektedir. Subketif degerlendirmelerden olusan kalite anlayisi,
iilkeden {ilkeye, yasam diizeyi, zevk, gelenekler, toplumsal yapi, egitim gibi ¢ok sayida
faktoriin etkisi altinda degisik yap1 gostermektedir. Bu nedenlerle hizmet ve {iretim gibi
farkli sektorlerde farkli tanimlamalarin ve algilamalarin olmasidir. Ayn1 zamanda ¢ok
boyutlu oldugundan, {izerinde goriis birligi bulunan bir kalite tanimi yapabilmek

miimkiin degildir.?

Kalitenin taniminin gelisimi igerisindeki tanimlar su sekildedir;

Istatistiki kalite konroliin babasi sayilan Shewhart, bir isletmenin cabalarimin
tirtinlerdeki problemleri bulup ¢6zmeye degil, ¢alisma stireglerindeki problemleri bulup
¢ozmeye yonlendirilmesi gerektigini Onermistir. O’na gore, kaliteyi giivence altina
almada ve iyilestirmede, iiretim siireclerinin uygun bir sekilde kontrolii, son noktadaki
muayeneden cok daha verimlidir. Shewhart, istatistiki kontrol grafikleri gelistirmis ve
degisikligin nedenlerini iki farkli sekilde siniflamistir. Bunlar dogal ve 6zel nedenlerdir.
Bu konuyu E.Deming ve J.M.Juran’a tanitmustir. Ayrica Shewhart Donglisii olarak
bilinen PDSA (plan-do-study-act / planla, yap, etiid et, eyleme ge¢) dongiisii de onun
tarafindan yaratilmistir. Deming PDSA dongiisiinde “etiid et”e karsilik gelen “study”i
“check” (kontrol et) yani C olarak degistirmistir. 3

Muhittin Simsek, “Kalite Yonetimi”, 2.Basim, Alfa Yayincilik, Istanbul, 1998, s.5

Walter Andrew Shewart, “Economic Control of Quality of Manufactured Product”, 509.Cilt, New
York: Van Nostrand, 1931, s.37
http://books.google.com.tr/books?id=EoynRAIOP0o4C&printsec=frontcover&dg=economic+control+
of+quality+shewhart&source=bl&ots=0kLPmFIR-0&sig=Ad3Bnp9y4JDITO-
8aGdOg0uPT48&hI=tr&ei=IpSTTbDpJ40VswbYk7C CA&sa=X&oi=book result&ct=result&resn
um=4&ved=0CDgQ6AEWAW#v=0nepage&g&f=false (12.02.2010)

3



http://books.google.com.tr/books?id=EoynRAl0Po4C&printsec=frontcover&dq=economic+control+of+quality+shewhart&source=bl&ots=okLPmF9R-0&sig=Ad3Bnp9y4JDlTO-8aGdOg0uPT48&hl=tr&ei=IpSTTbDpJ4OVswbYk7C_CA&sa=X&oi=book_result&ct=result&resnum=4&ved=0CDgQ6AEwAw#v=onepage&q&f=false
http://books.google.com.tr/books?id=EoynRAl0Po4C&printsec=frontcover&dq=economic+control+of+quality+shewhart&source=bl&ots=okLPmF9R-0&sig=Ad3Bnp9y4JDlTO-8aGdOg0uPT48&hl=tr&ei=IpSTTbDpJ4OVswbYk7C_CA&sa=X&oi=book_result&ct=result&resnum=4&ved=0CDgQ6AEwAw#v=onepage&q&f=false
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http://books.google.com.tr/books?id=EoynRAl0Po4C&printsec=frontcover&dq=economic+control+of+quality+shewhart&source=bl&ots=okLPmF9R-0&sig=Ad3Bnp9y4JDlTO-8aGdOg0uPT48&hl=tr&ei=IpSTTbDpJ4OVswbYk7C_CA&sa=X&oi=book_result&ct=result&resnum=4&ved=0CDgQ6AEwAw#v=onepage&q&f=false

W.E.Deming, istatistiksel proses kontrol kavramimi kalite ve verimliligin

tyilestirilmesi ve maliyetlerin azaltilmasi i¢in olusturup gelistiren bir istatistikg¢idir.

Japonya’da bu konuda verdigi egitimlerle daha sonra Juran tarafindan verilecek

egitimlere 6nemli bir alt yap1 saglamistir. Deming, sorunlarin belirlenmesinde, etkin ve

diizeltici Onlemin alinmasinda, kalitenin 1yilestirilmesine en Onemli katkiyr tiim

yoneticilerin yani yonetimin saglayabilecegini ifade etmektedir.*

Deming, kalite gelisimi i¢in calisanlarla tedarikgileri yakin iliskiye sokmay1

gerekli gérmiistiir. Deming’in Toplam Kalite Yonetimi’nin felsefe ve eylem boyutlar

ile hayata gecirilmesinde sablon niteliginde olan on dort maddelik yaklasimi asagidaki

gibidir:

YV V.V V V V V V V V V V

>
>

Hedef siirekliligi yaratin,

Yeni bir felsefe benimseyin,

Kaliteye ulagmak icin kontrolii temel almaktan vazgecin,
Sadece fiyati temel alarak i verme uygulamasini kaldirin,
Siirekli olarak ve sonsuza kadar iyilestirin,

Is egitimini kurumsallastirin,

Liderligi kurumsallastirin,

Korkuyu sokiip atin,

Bolumler arasindaki engelleri yikin,

Slogan ile yonetimi ve buyruklari ortadan kaldirin,
Hedeflerle yonetimi ortadan kaldirin,

Insanlarin yaptiklar isten gurur duymalarmi &nleyen engelleri ortadan
kaldirn,

Canli bir egitim programi yiiriitiin,

Doniistimii gerceklestirmek i¢in sirketteki herkesi seferber edin.

Deming'in on dordiincii ve son maddesi iist yonetime, donilistimii bagarma eylemlerinin

etkinligi i¢in bir dizi gorev ve sorumluluk yiiklemektedir.

*  W.E.Deming, “Out of the Crisis”, Cambrigde University Press, Cambrigde, 1986, s.23
http://books.google.com.tr/books?id=LA15eDIOPgoC&printsec=frontcover#v=onepage&g&f=false

(11.02.2010)


http://books.google.com.tr/books?id=LA15eDlOPgoC&printsec=frontcover#v=onepage&q&f=false

Kurumdaki her bir ¢alisanin, bu doniisiimiin ger¢eklesmesine katilimi saglanmali
ve bu anlamda ¢alisanlarin kendilerini egitmesini ve gelistirmesini saglayan yogun bir
program uygulanmalidir. Bu déniisiim biitiin tiyelerin isi oldugu takdirde basarilabilir.
Bunun i¢in her bir bireye sorumluluk yiiklemekten ¢ekinmemek gerekir. Donilisiimi

basarmak i¢in egitilmis insana ve islenmis emege ihtiyag vardir.”

J.M.Juran’a gore ise kalite, kullanima uygunluktur. Kalite yonetimi felsefesinin
evrensel bir siiregten ibaret oldugunu ve bunun da kalite planlama, kontrol ve
iyilestirme olarak {i¢ asamadan olustugunu belirtmistir. Bu baglamda hedeflerin
sonuclara doniistiirilebilmesinin, yonetimin bu asamalar1 kapsamli kullanimindan
gectigini ifade eder. Juran, on maddede ifade ettigi toplam kalite yonetimi prensiplerinin
isletmenin  her bir boélimiinde olusturulan goérev gruplart projeler yoluyla
gergeklestirilebilecegini savunur. Bunun ilk adimi kaliteden sorumlu bir ekip ile ilgili
projenin belirlenmesidir. Daha iyiye ulagsmak i¢in gerekli kalite komitesinin kurulmasi

kalitenin gelisimi i¢in gereklidir.6

Toplam kalite kontrol ve kalite maliyetleri kavramlarinin onciisii Feigenbaum da
kalite kavramini belirli miisteri ihtiyaglari i¢in {iriiniin fiili kullanim1 ve satis fiyatiyla
ilgili olarak kullanirken kontrol kavramini bir siire¢ olarak ele almaktadir. Buna gore,
kalite standartlarinin olusturulmasi, bazi standartlara uygunlugunun degerlendirilmesi,
standartlara uyulmadiginda diizeltici Onlemlerin alinmasi ve standartlara da
tyilestirmeler yapilmasi i¢in planlama yapilmasi bu siirecin asamalarini olugturmaktadar.
Toplam kalite kontrolii de en ekonomik seviyede tam olarak miisteri tatmini saglamaya
yonelik olarak, bir igletme igerisindeki iiretim, pazarlama, insan kaynaklari, finansman,
miithendislik, vb. birimlerdeki ¢esitli gruplarin ¢abalarini entegre eden bir sistem olarak

tammlamls‘ur.7

® Hikmet Ates, Batuk, “TMMOB Harita ve Kadastro Miihendisleri Odas: 11. Tiirkiye Harita Bilimsel ve
Teknik Kurultay1”, 2-6 Nisan 2007, Ankara, s.12

¢ Joseph M. Juran, A. Blanton Godfrey, “Juran’s Ouality Handbook”, 50th Ed., New York: McGraw-
Hill, 2000, s: 2.1-2.16

" Armand Vallin Feigenbaum, *“Total Quality Control”, 3rd Ed., New York: McGraw-Hill, 1991, 5.7



K.Ishikawa’ya gore kalite kontrol uygulamak, en ekonomik, en kullanigh ve
tiiketiciyi daima tatmin eden kaliteli tirlinii gelistirmek, tasarimi yapmak, iiretmek ve
satig sonrast hizmetleri vermektir. K.Ishikawa’in gelistirdigi “Kalite Cemberleri”
katilim1 ve kalite olayinin tiim ¢alisanlara yayilmasini sagladigi gibi, bu “cember”lerin
calismalarinda kullanmalarin1  Onerdigi pareto analizi ve ilkesi, balik kil¢ig:
diyagramlari, histogram, dagilim diyagramlar1 gibi teknikler kalite olaymnin sistemli bir

sekilde incelenmesine katkida bulunmustur.8

P.B.Crosby’e gore kalite, sartlara uygunluktur. P.B.Crosby, “sifir hata”
kavramii1 kullanmig ve kalitenin bir “Onleme (prevention)” olayr degil, bir
“miikemmellestirme (perfection)” olay1r oldugunu vurgulamistir . Crosby’e gore isi ilk
defada dogru yapmak, daha ucuzdur. Yine ona gore performans dl¢liimii, sadece kalite
maliyeti, performans standardi ise yalnizca kabul edilebilir hata esiginin altinda kalmak
olmalidir. Crosby’nin gelistirdigi kalite iyilestirme siireci, uzun zaman alan, bir plana
gore uygulanmasi gereken ve kiiltiir degisimini gerektiren bir yasam bi¢imidir. On dort
basamakli kalite iyilestirme programi ve mutlak dogrular adin1 verdigi dort yeni kalite

yonetim maddesi bulunmaktadir.’

Bazi tanimlar su sekildedir;10

e Kalite 6nlemedir: Sorunlar ortaya ¢ikmadan dnce ¢éziimlerini olusturur, iiriin ve
hizmetlerin yapisina tasarim yoluyla iistiinliik ve kusursuzluk katar.

e Kalite, miisterinin tatminidir: Uriin ve hizmetlerin ne kadar iyi oldugu
konusundaki son Kararin verdigi memnunluktur.

e Kalite verimliliktir: Islerini yapabilmek igin gerekli egitimden gegen, ihtiyag
duydugu arag-gereg ve talimatlarla desteklenen personelden elde edilir.

o Kalite esnekliktir: Talepleri karsilamak i¢in degismeyi géze almak ve bu konuda

istekli olmaktir.

8 Kaoru Ishikawa, “Introduction to Quality Control”, 3A Corporation, California

University,1990,s.13

S Philip B.Crosby, “Quality is Free: The Art of Making Quality Certain”, New York: McGraw-
Hill, 1979, s.6

0 fsmail Efil, “Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi”, 4.Basim, Alfa
Yaymcilik, Istanbul, 1999, s.5



e Kalite etkili olmaktir: Isleri ¢abuk ve dogru olarak yapmaktir.

e Kalite bir programa uymaktir: Isleri zamaninda yapmaktir.

e Kalite bir siirectir: Siiregelen bir gelismeyi kapsar.

o Kalite bir yatirimdir: Uzun donemde bir isi ilk defada dogtru olarak yapmak,
hatay1 sonradan diizeltmekten daha ucuzdur.

e Kalite, kusursuzluk anlayisina sistemli bir yaklagimdir.

Bagka bir tanima gore kalite, bir {irlin ve hizmetin toplam O6zelliklerinin ve
karakteristiklerinin agik¢a One siiriilen ya da zzmmen varolan gereksinimleri tatmin
etme kabiliyetidir. Performans kalitesi, bir iirlin ve hizmetin islevleri yerine getirme
diizeyini ifade ederken, uygunluk kalitesi {iriin ve hizmetin kusursuzlugunu ve belirli bir

performans diizeyini yerine getirmedeki tutarliligini ifade eder.™

JIS (Japon Standartlar1 Komitesi)’a gore kalite, “lirlin ya da hizmeti ekonomik

yoldan {ireten ve tiiketici isteklerine cevap veren bir tiretim sistemidir.’

ISO 9000 de kaliteyi, ‘bir iirlinliin ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek

ihtiyaclar karsilama kabiliyetine dayanan 6zelliklerin toplam1’ olarak tanimlamistir. 13

Avrupa Kalite Organizasyonu (EOQ) kaliteyi ‘bir mal ya da hizmetin tiiketicinin

isteklerine uygunluk derecesi’ olarak tanmimlamustir.™

Amerikan Kalite Kontrol Dernegi’ ne (ASQC) gore kalite; ‘bir mal ya da
hizmetin, belirli bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan

karakteristiklerin tiimii’ anlaminda kullanilmaktadir.™

Omer Baybars Tek, “Pazarlamada Deger Yaratmak”, Hayat Yaymlar1, istanbul, 2006, s:80
Goksel Ataman, “isletme Yonetimi Temel Kavramlar ve Yeni Yaklasimlar”, 3. Basim, Tiirkmen
Kitabevi, Istanbul, 2009, s: 371
David Hoyle, “ISO 9000 Quality Systems Handbook”, 4th Ed., Butterworth-Heinemann, Great
Britain, 2001, s:19
Avrupa Kalite Organizasyonu, http://www.eoq.org/index.php?id=685&L=wgkgvhdi (11.04.2010)
Amerikan Kalite Kontrol Dernegi, http://www.asq.org/learn-about-quality/history-of-
quality/overview/overview.html (11.04.2010)
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Tiirk Standartlar Enstitiisii (TSE) ise kaliteyi ‘bir iiriiniin ya da hizmetin

belirlenen veya olabilecek ihtiyaglar1 karsilama kabiliyetine dayanan ozelliklerin

toplam1’ olarak tammlar.'®

2.1.2. KALITENIN BOYUTLARI

Kalitenin sekiz ayr1 boyutu bulunmaktadir. Bunlar:'’

1.

Performans: Uriiniin islem yetenekleriyle ve faaliyet karakteristikleriyle
ilgilidir.  Kalitenin bu boyutu olgiilebilir oldugundan iiriinler performans
Olciitlerine gore siralaabilirler.

Ozellik: Uriin ve hizmetin temel fonksiyonlarmi destekleyen veya onlarin
tanittmini yapan is karakterleridir.

Giivenilirlik: Belirli bir siire i¢inde {iriiniin bozulma olasilig: ile ilgilidir.
Atill zamanin maliyeti arttikga ve bakim pahalilastik¢a gilivenilirligin 6nemi
artmaktadir.

Uygunluk: Uriiniin dizayn ve kullamim karakteristiklerinin &nceden
olusturulan standartlara uyma oranidir.

Dayamkhhk: Bir {irii yada hizmetin ekonomik ve teknik olarak kullanim
miktaridir.

Servis Olanaklari: Satis sonrasi hizmetin niteligi, lirlin veya hizmetin
onarilma kolayligi, hizmetin hizi, isletmenin miisteri sikayetine yaklasimi ve
¢Ozlim getirme derecesi gibi konulari kapsar.18

Estetik: Kalite boyutlari arasinda en subjektif (6znel) nitelige sahip olanidir.
Evrensel degildir.

Algilanan Kalite: Miisterinin {irin veya hizmete iliskin reklam, marka veya
hayal etmek gibi siibjektif 6l¢iimlerine ve kisinin dolayli kanisina dayanan

bilgiler ve isletme imaj1 bu kapsamda yer almaktadir.'®

TSE, http://www.tse.org.tr/Turkish/KaliteY onetimi/9000bilgi.asp (14.03.2010)

Simsek, s.9

Efil, s.15
Oya Erdil, Mevliit Baydar, “Uriin Ozelliklerinin Secimi: ileri teknoloji Uriin Pazarinda Tiiketici
Ihtiyaglann Ve Uretici Kalite Gelistirme Harcamalarinin Eszamanh Optimizasyonu”, ZKU
Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 3, Say1 5, 2007, .23
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Bunlarin disinda bes ayri boyutta incelendiginde ise;?

e Giivenilirlik:  Misterilere tutarli ve giivenilir servis performansini
saglamayabilmeyi ifade eder.

e Sorumluluk: Misteriye istekli ve en kisa siirede hizmet verme becerisini
olusturmaktadir.

e Giivence: Hizmette gerekli nezaketi gostererek yetkinlik seviyesini iist
diizeyde tutarak miisteri ile iletisim kurmaktir.

e Empati: Misteri ihtiyaglarimi anlamak ve iletisim yetenekleriyle
yaklagmaktir.

e Tesisler: Personel, ekipman, iletisim kanallari, fiziki gereglerin toplu olarak

gbrliiniimiinii ifade eder.

Kalite kavrami1 sadece “gereksinimlere uygunluk™ olarak algilanmamali, bunun
Otesine gegmeli ve daha genis bir alan1 kapsamalidir. Bir isletmenin en diisiik diizeyde
amaci, misterilerin memnun edilmesi olmalidir. Bu amag¢ daha da ileriye gotiiriilerek
misterilerin memnun edilmesinin &tesinde, heyecan verici ve rakip iirlinlerden farkli

tirtinler ortaya koyan bir kalite yaklagimini igerecek bicimde genisletilmelidir. 21

2.1.3. KALITEDE KANO MODELI

Memnuniyette  vyarattigi  etkiye  dayanarak  miisteri  ihtiyaglarinin
yonetilebilmesine imkan vermek amaciyla 1984 yilinda Dr. Noriaki Kano tarafindan bir
model ortaya konmustur. Miisteri memnuniyetinin saglanmasiyla ilgili olarak bu model
dikkatleri iki ayr1 boyut ve ii¢ ayr1 ihtiyag tipi iizerine gekmektedir. Bunlar:?

« Heyecan Verici Ihtiyaclar (Exciting)

« Dogrusal Ihtiyaglar (Revealed)

« Temel Ihtiyaclar (Expected)

" Rao, 5.30

1 Ashok Rao, Lawrence P.Carr, Ismael Dambolena, Robert J.Kopp, John Martin, Farshad Rafii, Phyllis
Fineman Schlesinger, “Total Quality Management: A Cross Functional Perspective”, John
Wiley&Sons Inc., Canada, 1996, s.43

22 Lack B.Re Velle, Johan W.Moran, Charles A.Cox, “The QFD Handbook”, 3™ Ed., John Wiley &
Sons, Inc, NewYork, 1998 , s.357
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Memnun

Heyecan Verici Dogrusal (beklenen)
1htiyagm/ Ihtiyaglar
Gergeklesmemis Gergeklesmis

Ihtiyaglar Ihtiyaclar

| Temel Thtivaclar |

Memnuniyetsiz

Sekil 1: Kano Modeli

Kaynak: Kurt Matzler, Hans H. Hinterhuber, “How To Make Product Development Projects
More Successful By Integrating Kano’s Model Of Customer Satisfaction Into Quality Function

Deployment”, Technovation, Volume: 18, No. 1, Year:1998, Pages: 29

Sekil.1’den de goriildiigii gibi koordinat sisteminde yer alan yatay eksen miisteri
ihtiyaglarinin, hi¢ karsilanmamis olmasindan tiimiiyle karsilanmis olmasma kadar
yayilan degerler, karsilanma derecesini, dikey eksen ise miisterilerin ihtiyaglarinin
karsilanma derecesine iliskin, hi¢ tatmin olmamasindan ¢ok tatmin olmasina kadar
yayilan degerler, subjektif yanitlarin1 yansitmaktadir. Bunun yaninda modelde ii¢ ayri
tir musteri ihtiyacin1 yansitan egriler yer almaktadir. Bu egriler temel, dogrusal ve
heyecan verici olmak {lizere ii¢ ayri ihtiya¢ tipi tanimlamasi veya tiiriin /hizmet
dzellikleri arasindaki ayrimu gostermektedir.?

Heyecan verici ihtiyaglar ise miisteri beklentilerinin 6tesinde olan ve miisteri
memnuniyetine en yiiksek diizeyde etkide bulunan tiriin karakteristikleridir. Heyecan

verici ihtiyaglar misteriler tarafindan ne agik bir bigimde ifade edilir ne de beklenirler.

2 Gerson Tontini, “Identification Of Customer Attractive And Must Be Requirements Using A
Modified Kano’s Method: Guidelines And Case Study”, Total Quality Management, VVolume: 18,
No. 6, August 2007, s.603
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Bu ihtiyaglarin karsilanmamasi memnuniyetsizlige neden olmaz ancak tatmin edilmesi
miisteriyi heyecanlandirir.

Performans faktorleri olarak da adlandirilan dogrusal ihtiyaclar, genellikle
miisteriler tarafindan agikg¢a talep edilen iiriin 6zellikleridir. Miisteri memnuniyeti bu
ihtiyaglarin karsilanma diizeyi ile dogru orantilidir. Miisterinin bekledigi bu 6zellikler
karsilanmiyorsa memnuniyetsizlige neden olur. Ote yandan 6zelliklerin karsilanmasi
memnuniyet derecesini arttirir.

Temel ihtiyaglar; miisterilerin karsilanmasi gerektigini bekledigi i¢in ¢ogu kez
farkinda olmadigi ancak bunlarin yoklugunun g¢ok biiyilk memnuniyetsizlige neden
oldugu iiriin/hizmet Ozellikleridir. Diger yandan bu ihtiyaclarin karsilanmasi
memnuniyette bir artis meydana getirmeyecektir. Miisteri bu ihtiyaglar1 bir 6n kosul
olarak goriir ve bunlarin karsilanmasini agik bir bigimde talep etmez. Temel ihtiyaglar
en temel rekabet faktoriidiir dolayisiyla yerine getirilmedigi taktirde miisteri {iriinle bir
daha hig ilgilenmeyecektir.

Bu ti¢ kategorinin yaninda nétr ve karsit ihtiyaglar olmak tizere iki farkli ihtiyag
tipi daha tamimlanabilir. Bunlar gercek miisteri ihtiyaglar1 olmadiklar1 igin
karakteristikler olarak da adlandirilabilmektedir.?*

Notr (indifferent) ihtiyaclar (karakteristikler), {irin veya hizmette bulunup
bulunmamasi ne memnuniyete ne de memnuniyetsizlige yol agan ihtiyaglardir. Notr
karakteristikler miisteri tarafindan hi¢ kullanilmayan ya da nadir olarak kullanilan iiriin
ozellikleri yada karakteristikleridir.

Karsit (reverse) karakteristikler ise iiriinde bulunmasi memnuniyetsizlige yol
acan ihtiyaglardir.

Kano modeli iiriin ve hizmet 6zelliklerinin dinamik bir yapiya sahip oldugunu ve
zamanla bu 6zelliklerin n6tr — heyecan verici —» dogrusal —»  temel Kkalite
ozelligine dogru degisecegini sdyler. Heyecan verici ihtiyaglar olarak tanimlanan iiriin
Ozellikleri bir siire sonra diger rakipler tarafindan da taklit edilmeye baslanacagi i¢in bu
ihtiya¢ zamanla dogrusal ve giderek temel bir ihtiya¢ haline doniisiir. Dolayisiyla bu

modelin siireklilik temelinde uygulanmasi rekabet agisindan isletmelere istiinliik

2% Richard E. Zultner, Glenn H. Mazur, “The Kano Model: Recent Developments”, Transactions From
QFD The Eighteenth Symposium on Quality Function Deployment, Austin, Texas, 2006, s.11
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avantaji verecektir. Kano’ya gore basarili hizmet Ozellikleri bu yasam dongiisiinii

izlemektedir. Basarili hizmet 6zellikleri de kaliteyi getirmektedir.
2.2. TOPLAM KALITE YONETIMI

Bu boliimde Toplam Kalite Yonetimi’nin tanimi, 6zellikleri, ilkeleri ve bu sistemde

0zdegerlemenin 6neminden bahsedilecektir.
2.2.1. TOPLAM KALIYE YONETIMIi’NiN TANIMI

Toplam Kalite Yonetimi kisaca “miikemmellige sistemli bir yaklagim” diyerek
tanimlanabilir. Kelimeleri tek tek ele alirsak; “toplam” o {iriin veya hizmetle ilgili her
birimi, her fonksiyonu ve her siireci kapsar. “Kalite” kelimesi Ol¢iilebilen yonetim
degerleri demektir. “Yonetim” ise miikkemmelligi saglayabilmek i¢in tiim kaynaklar ve
faaliyetlere uygulanan teknik ve prensiplerdir.?

Toplam Kalite, bir isletmede yapilan biitiin islerde, miisteri isteklerini
karsilayabilmek i¢in sart olan yonetim, insan, yapilan is, iirtin ve hizmet kalitelerinin bir
sistem yaklagimi icerisinde tiim ¢alisanlarin katilimi, hedef ve fikir birlikleri saglanarak
ele alinmasi ve gelistirilmesidir.26

Toplam Kalite Yonetimi, bir isletmenin tiim faaliyetlerini ve kaynaklarim
calisanlarinin, miisterilerinin mevcut ve gelecekteki beklentilerini tatmin edecek, is
sonuclarinda miikemmelligi saglayacak ve topluma olumlu katkilarda bulunacak
bigimde yonlendirilmesidir.”’

Toplam Kalite Yonetimi, uzun vadede miisterinin tatmin olmasini, basarmayi,
kendi calisam1 ve toplum i¢in avantajlar elde etmeyi amacglayan, kalite {izerine
yogunlasmis ve tiim ¢alisanlarin katilimina dayanan bir isletme yonetim bi(;imidir.28

Toplam Kalite Yonetimi, calisanlara gosterilen saygi ve degerlerle, insanin

yiicelmesini, yagsam standartlarinin yiikseltilmesini ve mutlulugunu esas alir. 2

> Ataman, s.376

26 Simsek, s.78

27 Kalite Dernegi, “Belediyelerde Toplam Kalite Yonetimi Temel Egitimleri El Kitab1”, KalDer
Yaymlari, Say127, 1999, s.31

8 Efil, 5.56

14



Toplam Kalite Yo6netimi, kalite ve verimliligin siirekli gelistirilmesinde hem is
giiciiniin hem de yonetimin yetenek ve becerilerine dayanarak is yapmanin is birligi
formu olarak tanimlanabilir.*

“Toplam Kalite Kontrol”, bir isletmede degisik gruplarin kalite gelistirme,
kaliteyi koruma ve iyilestirme ¢abalarini, miisteri tatminini de g6z 6niinde tutarak mal
ya da hizmeti en ekonomik diizeyde gerceklestirebilmek i¢in birlestiren bir sistemdir.
Oysa “Toplam Kalite Yonetimi”, uzun vadede miisteri tatminini basarmayi, kendi
calisan1 ve toplum igin avantajlar elde etmeyi amaglamis, kalite {izerine yogunlasmis ve

tiim calisanlarin katilimina dayanan bir igletme yonetim modelidir.*

2.2.2. TOPLAM KALITE YONETIMI’NIN OZELLIiKLERIi

Toplam Kalite Yonetimi’nin biitiin sektérlerde uygulanabilir  6zellikleri

mevcuttur. Bu 6zellikler baslica sunlardir:

e Toplam Kalite Yonetimi’nde, kalite, tiretimin nihai ¢iktilarinin kontroli ile
degil siirecin her asamasinda, “sifir hata ile iretim” temel ilkelerini
uygulamakla “ilk seferinde dogru yapmak‘ur”.32

e Toplam Kalite Yonetimi, paylasma, katilimcilik ve ekip c¢aligsmalarini esas
alan calisanlarla ¢ift yonli ve saygili iletisimin kuruldugu bir yonetim
yaklagimdir.

e Toplam Kalite Yonetimi’'nde, siirekli gelisme anlayisi esas alindigindan, tiim
stirecler yeniden gozden gegirilerek daha iyiye ulasiimaya ¢aligilir.

e Toplam Kalite Yonetimi’nde, i¢ ve dis miisteri anlayisi esastir ve onlarin
beklentileri karsilanmalidir. Sadece son {irlinii satin alan kisi (dis miisteri)
degil, her birim kendinden bir sonraki birimi (i¢ miisteri) memnun etmek

zorundadir.®

Diinya’da ve Tiirkiye’de Toplam Kalite Y6netiminin Geligimi, http://www.ikademi.com/toplam-kalite
yonetimi/407-dunyada-ve-turkiyede-toplam-kalite-yonetiminin-gelisimi.html (07.03.2010)

Raymond A.Noe, “Employee Training & Development”, 4th.Edition, Mc.Graw Hill, Irwin, 2008,
Ceviren: Canan Cetin (gev.), Istanbul: Promedia Yaymcilik, 2009, s.23

Canan Cetin, Besim Akm, Vedat Erol, “Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi”,
2.Basim, Beta Yaymlari, Istanbul, Subat 2001, s.4

¥ Said Kingir, “Toplam Kalite Yonetimi”, 1. Basim, Nobel Yayincilik, Ankara, 2006, s.102

% Ataman, 5.378
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e Toplam Kalite Yonetimi’nde, kalite geleneksel yaklasimda oldugu gibi
sadece bir boliimiin degil, isletmenin biitiin bdliimlerinin ve elamanlarinin
gorevidir. Misteri gereksiimlerinin en iyi sekilde karsilanmasi igin
isletmenin performasini, her alanda ve her diizeyde tiim calisanlarin
biitiinlesmis katkilariyla siirekli olarark gelistirilmesi amacina y('ineliktir.34

e Toplam Kalite Yonetimi, bir yasam felsefesidir. Bu yaklasim yonetim
anlayisi, felsefesi, Orgiit yapisi ve yontemleri ile bir biitlin olup insan
faktoriinii 6n plana ¢ikarir ve onun mutlulugunu esas alir.

e Toplam Kalite Yonetimi, herkesin fikrini rahat¢a sdyleyebilecegi, yonetime
ve kararlara bir bigimde katilabildigi demokratik bir yonetim yaklagimidir.

e Toplam Kalite Yonetimi, calisanlarin katilimimi saglamak igin, insan

kaynaginin yaraticilik ve yenilikgiligini tesvik eden bir sistemdir.

2.2.3. TOPLAM KALITE YONETIMIi ILKELERI

Toplam Kalite Yonetimi’ne ait ilkeler; yonetimin liderligi, miisteri odaklilik,
calisanlarin egitimi, takim calismasi, siirekli gelisme ve iyilestirme, onlemeye yonelik

yaklasim, 6l¢meye, bilgiye, istatistige dayali yaklasim ve toplumsal sorumluluktur.
2.2.3.1. Yonetimin Liderligi

Liderler, sistemi bir biitiin olarak gdzlemleme yetisine sahip olabilmeli; ayni
zamanda, sistemde uygulamaci olabilmek ve gerekli stratejileri gerceklestirmek icin de
sinirlarii  ¢izebilmelidirler. Baglantilarin  dinamigini ve karsilikli  bagimliklarini
kavramak zorundadirlar. Yani neden-sonug iliskisine dayali ¢oziim sistemi gelistirmeli

ve iliskilerin dinamigini artirarak, sonuca bagli hareket etmelidirler.®

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinda 6zellikle iist yonetimin galisanlara

olan yaklasimi basari tizerinde 6nemli rol oynamaktadir. Calisanlarin kendilerini aileden

* Said Kingir, “Toplam Kalite ve Stratejik Yonetimde Yeni Egilimler”, 1.Basim, Baran Yayincilik,
Ankara, 2007, s.7

% Simsek, s.95

3 Cetin, Akin, Erol, s.233
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biri olarak gérmelerini saglayacak her tiirlii yaklasim, ¢alisanlarin fikir ve kisiliklerine
onem verme, sistemin alt yapisint olusturmaktadir. Bunun yani sira {ist yonetimin isi
Toplam Kalite Yonetimi’ni iyi bir sekilde uygulanmasini saglayip rekabet giiciinii
arttirabilmek i¢in kilit noktalardan birisi de uzun vadeli planlar yapmaktir. Bunun i¢in
isletmelerde ilk olarak egitilmesi ve Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin

benimsetilmesi gereken iist yt')netimdir.37
2.2.3.2. Miisteri Odakhihk

Toplam Kalite Anlayisi'nda amag; miisteri talepleri dogrultusunda isletmenin
tiim birimlerinin yonlendirilmesi, desteklenmesi ve miisteri beklentilerini karsilayarak
misteri tatminine ulasilmasi, hatta beklentilerin de 6tesine gecip tam olarak miisteri
memnuniyetinin saglanmasidir. Miisteri kavrami, i¢ miisteri ve dis miisteri olarak ikiye

ayrilir;

Dis miisteri, bir tirlin veya hizmeti alan fakat hizmet veya iiriin iireten isletmenin

bir parcast olmayan kisi veya kuruluslardir. Tiizel kisiler de miisteri olabilirler.

I¢ miisteri ise isletme iginde bir bdliimiin veya bir siirecin ¢iktilarini girdi olarak

tiretim /hizmet siireci i¢inde kullanan Kisi veya boliimdiir.

Isletme icinde calisan her departman, bir baska departman igin bir iiriin veya
hizmet iiretmektedir. Bu tip diisiince tarziyla her eleman bir sonrakini memnun etmeyi
amagclayacak ve nihai miisteriye ulasildiginda {iriiniin veya hizmetin kalitesi ¢ok yiiksek
olacaktir. Yeni yoOnetim anlayisiyla ¢alisanlarin i¢ miisteri olarak kabul edilmesi

gerektigi savunulmaktadir.®

Juran’in “kalite planlama yol haritasi” olarak tanimladigi ve kalite gelistirme
icin 10 temel adim iceren Onergesinin ilk dort adimini;

- Misterilerinizin kimler oldugunu tanimlama,

- Miisterilerinizin ihtiyag¢larini belirleme,

- Bu ihtiyaglar kendi dilinize uyarlama,

3 Simgek, s.135
% Ataman, s.377
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- Buihtiyaglara cevap verebilecek iirlin ya da hizmetleri gelistirme
seklinde agiklamaktadir. Juran’a goére bu adimlar dis miisterilere oldugu kadar i¢
miisterilere de uygulanmali ve orgiitteki tiim siire¢lerde i¢ miisterilerin ihtiyaglar
siirekli olarak karsilanmalidir. I¢ miisteri memnuniyetini saglamalari ancak siireg
sahipleri arasinda gili¢lii bir iletisim olmasi ve birbirlerinin beklentilerinin saglikli bir

sekilde anlamalari ile miimkiindiir.*
2.2.3.3. Cahsanlarin Egitimi

Toplam Kkalite yonetiminde ¢alisanlarin egitimi vazgegilmez bir unsurdur.
Egitimin ¢esitliligi ve stirekliligi en tepeden baglayarak isletmenin tiim kademelerine
yayilmalidir. Egitimin siirekli gerceklestirildigi, herkesin katiliminin saglandigi
ortamda, irili ufakli ¢ok sayida iyilestirmeler olugmasi siirekli gelisimi saglar. Elde
edilen basarilarin dogru ve kesin dlglimleri ve basarilarin takdir edilmesi, kisileri daha
da motive ederek yeni gelismelere hazirlar.

Egitimde amag, calisanlara istenilen kalitenin en ekonomik sekilde
iiretilebilmesini saglayacak biling, bilgi ve becerinin kazandirilmasidir. Egitim
programlar farkli seviyelerdeki ¢alisanlarin kendi rollerini 6grenmelerine ve bu roller
cercevesinde faaliyetlerini planlayabilmelerine de imkan saglar. Ihtiyag duyulan
egitimin kapsami, calisanlarin bilgi ve yetenekleri dikkate alinarak yapilan gorevin
ozelliklerine gore belirlenmelidir. 40

Etkili ve siirekli egitim programlar1 sadece bilgilendirme ve yetenek gelistirme
yoniinde degil, ayn1 zamanda bir iletisim arac1 olarak da hizmet eder. Ote yandan kisisel
gelismeyi Ozendirici egitim programlar kisileri belirli hedefler dogrultusunda motive
ederken, is tatmini ve kuruma baglilik duygusunun gelismesine de yardimc1 olur.**

Egitimin, yonetim kavraminin gelismesine de destegi bulunmaktadir. Bir
yoneticinin 1yi bir yonetim sergilemesi ne kadar gerekli ise bir ¢alisanin da nitelikli bir
calisan olmasi o dl¢iide 6nemlidir. Calisan bu sekilde sorumluluk, baglilik ve insiyatif

sergiler ve yoOnetimin daha iyi hale gelmesine katkida bulunabilir. Toplam kalite,

¥ Juran, Godfrey, s.3.13
Kingir, “Toplam Kalite Yonetimi”, s.70
41 Ataman, s.380
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calisanlarin kendi ¢iktilarinin kalitesi agisindan sorumluluk almalarinin saglanmast

temeline dayanmaktadir. Egitim ile saglanacak calisan niteliginin artmasi toplam kalite

icin Orgiite ¢ok biiyiik yararlar saglamaktadir. Bunlari su sekilde sayabiliriz;42

Nicelik ve nitelik yoniinden isletme standartlarina uygun bir
iiretimin/hizmetin ger¢eklesmesi,

Siirekli iyilestirme cabast,

Kalite diisiincesinde sinirsizlik,

Hatal1 Giretimi/hizmeti azaltma,

Is yontemlerini gelistirme,

Calisanin is giicii devrini en aza indirme,

Is birligi ve koordinasyonu kolaylastirma,
Fazla mesai giderlerini azaltma,

Bakim ve onarim giderlerinde tasarruf,

Is kazalarinda azalma,

Moral/ motivasyon iizerinde olumlu etkiler,

Kisa siirede ortama uyum saglama.

Herhangi bir egitim ve gelistirme ¢abasi, asagidaki iic amacin birini veya daha

fazlasini ig:erebilir:43

1.

Bir bireyin isletmedeki rollerini ve sorumluluklarini anlama diizeyini
lyilestirmek,
Bir bireyin bir veya daha fazla uzmanlik alanindaki becerilerini arttirmak,

Bir bireyin igini iyi bir sekilde yapmasi i¢in motivasyonunu arttirmak.

2.2.3.4. Takim Calismasi

Toplam Kalite YOnetimi’nin baglica maglarindan birisi de isletme ¢alisanlarinin

tamamimnin gelisme faaliyetlerine katilimini saglayarak takim caligmasit yapmaktir.

Burada hedef, her kademedeki birey i¢in hem diisiinmenin hem de uygulamanin

*2 Haldun Ersen, “Toplam Kalite ve insan Kaynaklar1 Yonetimi iliskisi”, 1. Basim, Yon Yaymcilik,

1996, s.118

* Dursun Bingol, “insan Kaynaklan Yoénetimi”, 6.Basim, Arikan Yaymcilik, 2006, s.239
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birlestirilmesidir. Amag, calisanlarin hiyerarsinin neden oldugu engelleri yikmalarina
yoneliktir.*

Kalite c¢alismalarma herkesin katilimimi saglayacak bir takim ruhunun
olusturulmasi, kaliteyi arttirmakla kalmaz, ayn1 zamanda kisilere yiiksek bir moral de
saglar. Takim ruhu, katilime1 ve uzlasmaya dayali yonetim anlayisinin uygulanmasiyla
isletmede yoneticilerle ¢alisanlarin birlikte karar alma faaliyetlerinden olusur. Takim
icerisinde de herkesin etkin katilimi1 6nemlidir. Katilim sadece kalitede yiiksek gelisim

icin degil, motivasyonu arttirici ve egitsel katkisi bakimindan da énemlidir.*®
2.2.3.5. Siirekli Gelisme ve Tyilestirme

Japonca Kai (degisim) ve Zen (iyi) kelimelerinin bir araya getirilmesinden
olusan Kaizen kavrami, stirekli iyilestirme ve gelismeyi ifade etmektedir. Kaizen,
toplam kalite yonetiminin ardindaki bir yasam tarzini, bir felsefeyi ifade eder. Her
gegen giiniin bir dncekinden iyi olmasi i¢in kisi evinde, isinde, sosyal yasaminda siirekli
bir gayret iginde olmalidir. Bu gelismenin boyutu énemli degildir. Onemli olan bir
gelisme kaydedilmis olmasidir. Siirekli gelismeyi gergeklestirmek igin 3 temel kosulu

saglamak gerekmektedir;*®

e Mevcut Durumu Yetersiz Bulmak: Bir sistem kusursuz bigimde galiSiyor

olsa bile, sistemde gelistirilecek birgok faktér bulunabilir. Ayrica bilim ve

teknolojideki gelismeler de her giin verimlilik 6l¢iitiinii ileriye tagimaktadir.

e Insan Faktoriinii Gelistirmek: Her seyi yapan “insan”dir; insan kaynaklar1 bir

kurulusun en degerli varligidir. Klasik yonetim bigiminde insan unsurundan
yararlanmak ¢ok kisith iken Kaizen anlayisinda her ¢alisan bu gelistirme

faaliyetlerinin bir iiyesi pozisyonundadir.

* Simsek, s.137
> Efil, 5.145
*® Kingir, s.64

20



e Problem Cézme Tekniklerini Yaygm Bir Bicimde Kullanmak: Isletmelerde

sorun ¢dzme, basit istatistiksel tekniklerle yeterli olabilmektedir. Ileri
diizeydeki istatistiksel teknikler her zaman gerekli olmamaktadir. Bu nedenle
basit istatistiksel teknikleri kullanabilmeyi tiim c¢alisanlara 6gretmek ve

uygulanmasini saglamak ise, yoneticilere diisen bir sorumluluktur.

Kaizen’in bir 6zelligi de kalitenin bir iirlin ve hizmetle sinirli olmayip sistemin
biitiinlinlin kalitesi, dolayis1 ile tiim sirketin kalitesi ile ilgili oldugudur. Sistem ve

calisanlar kaliteli ise diger tiim faaliyetlerin de kaliteli olacagin belirtir.*’

Kaizen’le ilgili degerlere ulasmak i¢in “Kaizen 5S” adi verilen yonetimde
acikligin bir gostergesi olarak kendini tekrarlayan bes basamak asagidaki gibi

siralanmaktadir:*®

SEIRI : Gereksiz seyleri yok edin.

SEIFUTI: Herseyi olast en emin bir bicimde yapin.

SEISO : Calisma alanim karigikliktan kurtarin, diizgiin ve diizenli halde tutun.

SEITON : Gerekli seyleri arandiklarinda hemen bulunabilecek bir sekilde ve
diizende saklayn.

SHISUKE : Yerine bir yenisi koyuluncaya degin varolan standartlara uyma
disiplininde olmak gerekir.

Kaizen’in “5 S” amaglar1 ise asagidaki gibidir:

1. Her ¢alisma alanitemiz, aydinlik, sevimli olmalidir.

2. Uretim siirecinde kaliteyi siirekli gelistirebilmek icin ekipman ve
yardimci tinitelerin bakimi yapilmalidir.
Calisma standartlarina uymak icin gerekli disiplin kurulmalidir.
Fabrika operasyonlarinda giivenlik ve siireklilik saglanmalidir.

Degiskenlikler azaltilarak kalite gelistirilmelidir.

o 0 b~ w

Caligmanin takdir edildigi bir atmosfer saglanmalidir.

4" Ibrahim Kavrakoglu, “Toplam Kalite Yonetimi”, 4.Basim, KalDer Yayinlari, Ocak 1998, s.12
48 .
Efil, s.184
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Kaizen felsefesinde Sekil.2’de goriildiigii gibi sistematik bir bicimde gergeklestirilen
kiictik kiigiik iyilestirmelerin birikerek sonunda biiyiik iyilestirmeler ve gelisemeler
daglayacagi savunulmaktadir. Bu degisiklilkler eskiyi bir anda ortadan kadirmaz.
Mevcut diizende yapilan uyarlamalarla biliyiik yatirim gerektirmeyen iyilestirmeler

saglanir.*

GELISME DUZEYI

4 KAIZEN ILE GELISME
— "
V_J 1
e 2 JKLASIK GELISME
]
B =
[
)
r_l
% o
- IAMAN

Sekil 2: Kaizen’le Gelisme Yaklagimlari
Kaynak: Ibrahim Kavrakoglu, “Toplam Kalite Yonetimi”, 4. Basim, KalDer Yaymlari, Ocak 1998, .13

Stirekli gelistirme uygulamasinda “Deming Dongiisii” adi verilen “Planla-
Uygula-Kontrol et-Onlem al” ¢emberi genel calisma gergevesi olarak kullanilir. Toplam
kalite yonetimi felsefesinde kalite gelistirme faaliyetleri sona ermeyecek bir siireg
olarak goriiliir. Bu siire¢ igerisinde miisteri tatmininde ve giliveninde, rekabette,
verimlilikte, calisanlarin motivasyonunda, egitiminde kisaca biitiin proseslerin,
sistemlerin ve insan kaynaklariin iyilestirilmesinde siirekli gelisme temel bir unsurdur.
Bu temel unsurun saglanmasinda, takim c¢aligmasi, istatistiksel 6lgme metotlari, piyasa
aragtirmalari, Onlemeye doniik yaklasim vb.metotlar kullanilir. Buna goére Toplam
Kalite Yonetiminde siirekli gelisme, durum ya da seviye ne olursa olsun onu daha
ileriye gotiirmek, iyilestirmek ve gelistirmek olarak tanimlanir. Burada hedef, belli bir

standard1 tutturmak degil, seviyeyi siirekli bir bigimde gelistirmektir.>

# Kalite Dernegi, s.52
0" Ataman, s.379

22



Onle Planla

Hedeflerle
Y Onetim

Kontrol Uygula

et

S~

Sekil 3: PUKO Déngiisii

Kaynak: Ibrahim Kavrakoglu, “Toplam Kalite Yonetimi”, 4.Basim, KalDer Yayinlari, Ocak 1998, s.33

2.2.3.6. Onlemeye Yonelik Yaklasim

Toplam Kalite modelinin temelinde “hatalart onlemek” yaklagimi vardir.
Onlemeye déniik yaklasimin genel bir ifadesi, planlamanin dogru yapilmasi seklinde
Ozetlenebilir. Her yonii ile disiinlilmiis, kapsamli ve titiz bir planlama calismasi ile
sonra olusabilecek hatalarin ¢ok biiylik bir bolimii ortadan kaldirilabilir. Tiim hata
kaynaklarin1 o6nceden belirlemek hedeflenir. Bu miimkiin olmasa bile, 6nceden

hazirlanmak, tamamen hazirliksiz yakalanmaktan ¢ok daha iyidir.51

2.2.3.7. Ol¢meye, Bilgiye, Istatistige Dayah Yaklasim

Dogru kararlar almanin, dogru ve etkin isler yapmanin birinci sarti, gercege ve
bilgiye sahip olmaktir. Gergegin ve bilginin sistematik olarak kullanilmasi ¢aligmalarin
etkinligini arttirir. Sorun ¢6zme, Onlem alma, siirecgleri iyilestirme ve gelistirme
calismalarinda basarili olmak i¢in, incelenen konu hakkinda tarafsiz, kanita dayali,
aciklayici, yeterli, zamaninda, dogru ve giivenilir bilgiye ihtiyag vardir. Bilginin

Olctilebilir ve degerlendirilebilir olmasi gerekir.52 Olgiilemeyen sey gelistirilemez. Bu

°1 Kavrakoglu, .33
%2 Kalite Dernegi, s.54
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nedenle, Olciim ve istatistik ile dogru verileri elde etmek Toplam Kalite’'nin

vazgegilmez parg;alarldlr.53
2.2.3.8. Toplumsal Sorumluluk

Toplam Kalite Yonetimi'ni esas aldigi “toplumsal sorumluluk” veya “toplum
tizerinde olumlu katkilar saglamak™ ilkesi, isletmenin i¢inde yasadigi topluma karsi
duyarl olmay1 ve olumlu katkilarda bulunmay1 gerektirmektedir. Topluma ve g¢evreye
karst duyarli olmak, bilingli politika ve stratejiler izlemek, isletmelerin siirekliligi i¢in
bliylik 6nem tagimaktadir. Tiim faaliyetlerde, ozellikle sivil toplum kuruluslartiyla
birlkte ortak hareket stratejileri gelistirilerek, etkinlgi ve yayilimi arttirmak miimkiin
olmaktadir. Bunlara ek olarak, iilke ve sektor c¢apinda toplumun istikrarina ve
gelismesine katkida bulunmka icin 6ncii ve 6rnek olma sorumlulugunu yerine getirecek
faaliyetler i¢cinde olmalidir. **

Isletme, kendi ¢alisma alami disinda toplumu ilgilendiren konulara ve sorunlara

kars1 da sorumluluk bilincine sahip olmalidir.>
2.2.4. TOPLAM KALIiTE YONETIMi’NDE OZDEGERLENDIRME

Bir isletme igin 6nemli olan siirekli olarak iyilestirme yapmaktir. Kaliteyi
belgelemenin amact, isletmeleri “siirekli iyilestirme” konusunda 6zendirmek, bu konuda
ulagtiklar1 asamalar1 tescil etmek ve miisteri tatmininin saglanmasma katkida
bulunmaktir. Bunu yapabilmek icin de 6zdegerleme yapmasi gerekmektedir.”®

Toplam Kalite Yonetimi, miikemmele ulagsmak i¢in islerin tiimiiniin etkin olarak
yonetilmesi olarak tanimlanmaktadir. Isletme performansini dlgmek, isletmenin kuvvetli

ve zayif yanlarinin tespiti i¢in énemlidir.”’

3 Simgek, .79

> Kalite Dernegi, s.56

% Kingir, “Toplam Kalite ve Stratejik Yonetimde Yeni Egilimler”, s.6

56 Kogel, 5.293

" Dilek Erik, “Firmalarm Basar1 Kriterlerinin Tamimlanmasi ve Cahsanlarmn Memnuniyeti
Kriterinin Bulamik Mantik Yontemi ile Olgiilmesi”, ‘Istanbul Ticaret Universitesi Fen Bilimleri
Dergisi’, No.8, Giiz Donemi 2005, s.132
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Isletme performansmi o6lgmek igin bir takim o6diillendirme sistemleri de
gelistirilmistir. Kalite ddiillerinin ragbet gormesiyle birlikte 6nemi daha da artmis olan
Ozdegerlemeyi, isletmeler kalite odiillerine hazirhk amaciyla da yapmaya
basglamislardir. %8

Toplam Kalite Yonetimi icin de onemli bir yere sahip olan 0Ozdegerleme,
isletmenin is miikkemmelligi ¢ercevesinde faaliyetlerinin ve bu faaliyet ile ilgili
sonuglarin diizenli, sistematik ve kapsamli bir bigimde gbézden gegirmesidir.
Ozdegerleme, isletmede diizenli stratejik ya da operasyonel planlama siireci i¢in bir

baslangic¢ noktasidir ve siirekli iyilestirmeyi de beraberinde getirir.59

Ozdegerleme,”

o Isletmelere kendi giiclii ve zayif yanlarini tespit etmeleri ve planlanan
amaclara ne kadar ulastiklarini belirleme konusunda yardime1 olur,

e Sirdiiriilebilir rekabet {istlinliiglin en Onemli unsuru haline gelen
O0grenme yetenekleri ve bilgi yonetimi konusunda avantaj saglar,

e lyilestirme icin isletmeyi harekete gecirir,

e TKY ilkelerinin uygulanmasina da olanak saglar,

e Isletmede TKY ne ge¢cmeden 6nce kalite calismalarini tanimlar,

e Isletmenin gerceklestirmeyi diisiindiigii faaliyetleri ortaya koyar,

e Sonraki degerlemelere temel olacak baslangi¢c durumunu ortaya koyar,

e Isletme igin, 6zellikle yonetim icin bir dgrenme siireci baslatir,

e Isletmede degerleme yapilacak 6zel alanlari tespit eder,

o Siirekli gelisme stratejisinin pargasi olarak kalite tabanli liretimi saglar,

o Orgiitsel kiiltiiriin gelisimine olumlu katki saglar.

8 Kalite Dernegi,
http://www.kalder.org/mukemmellik_yolculugu/detay.aspx?SectionlD=Rmhcm44TWSIGQS2mPj30
XA%3d%3d&ContentlD=xBzUreF%2bt3ZCBafrhuiul A%3d%3d#o0zdegerlendirme, (20.03.2010)

% Hakan Kitapgt, “TKY I¢inde Ozdegerleme Kavramn ve Cahsanlarin Tatminini Belirleyici
Unsurlar Uzerine Bir Arastirma”, Oneri Dergisi, Cilt: 4, Say1:16, Haziran 2001, 5.204

% Hakan Emanet, “EFQM Miikemmellik Modeli ile Kamu Sektériinde Ozdegerleme Calismalan
Uzerine bir saha Cahsmas1”, “C.U. iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi”, Cilt 8, Say1 1, 2007, 5.69
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Ozdegerleme siireci, daha sonraki asamalarda da sistematik, kapsamli ve diizenli

bir sekilde devam ettirilmelidir. Bu devam ettirilirse 6zdegerlemenin yararlar1 su

sekildedir:*

e Ust yonetimin katilimi saglanir,

e Toplam Kalite duyarlilig: arttirilir,

e Plansiz uygulamalarin yerini saglam temelli sistematik uygulamalar alir,

e Siirecler gdzden gegirilir,

e Ozdegerlendirme hazirlik ve uygulamalari egitim firsat: verir,

e Belli bir modele uyum ile kurulus i¢inde ortak lisan elde edilir,

e Ozdegerleme sonuglarinin siirekli iyilestirmeye entegrasyonu saglanur,

e Kuvvetli yonler ve iyilestirmeye ac¢ik alanlar belirlenir,

e Gelismelerin diizenli 6l¢iilmesi icin somut verilere dayali bir sistemdir,

e (Calisanlart milkemmelligin temel kavramlar1 konusunda egitir,

¢ Kurulusu hem kurum hem de is birimi diizeyinde degerlendirir,

e lyi uygulamalarin ortaya ¢ikmasimi saglar,

e Avrupa genelinde kabul gérmiis kriterlerin kullanilmasi ile benzer veya
farkli nitelikteki baska kuruluslar ile karsilagtirilma yapilmasini saglar,

e s plani ve stratejilerin olusturulmasini iyilestirir,

e Kurulusu Ulusal ve/veya Avrupa Kalite Odiilii basvurusuna hazirlar.

Ozdegerleme modelleri, kalite stratejileri, kiyaslama, 6zdegerleme ve kurumsal
performansta iyilesmenin saglanmasi i¢in modeller ve araglar sunar. Isletmelerin genel
performanslarinin degerlendirildigi bir¢ok degerlendirme araci iginde kalite ddiilleri,
giinimiiziin en popiiler ve itibar goren yontemi olarak goriilmektedir. Kalite
uygulamalarinda bagarili kuruluslarin tanitilmasi ve uygulamalarin yayginlasmasinin
saglanmas1 amaci ile, ¢esitli ulusal ve uluslararasi kuruluslar tarafindan, kalite 6diili

organizasyonlari yapllmaktadlr.62

61 Kalite Dernegi, s.61
%2 Emanet, s.70
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Odiillendirme sistemlerin igerisinde Deming Prize ve Malcolm Baldrige Ulusal
Kalite Odiilii'nii ve Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) Miikemmellik Modeli’ni

sayabiliriz.%

Deming Uygulama Odiilii: * Deming Application Prize — DAP, uygulamada en

cok faydalanilan modellerdendir. 1951°de Japonya’da kalite hareketini baglatan Deming
adina atfedilen ve Asya kitasinda kullanilan 6diil, modern anlamda ilk kalite ddiiltdiir.
Deming uygulama o6diilii i¢in 10 kriter kullanmilmaktadir. Bu kriterler; politika ve
amaclar, kurulus ve isleyis, egitim ve yayginlastirilmasi, etkinlikleri anlama yetenegi,

analiz, standardizasyon, kontrol, kalite giivenligi, etkiler ve gelecege doniik planlardir.

Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii: ® Malcolm Baldrige National Quality

Award — MBNQA, 1987’de olusturulan ve Kuzey Amerika kitasinda verilen odildiir.
ABD’de kalite yonetimi i¢in verilen en yiiksek onurlandirma seklidir. 1988 yilinda
verilmeye baslanan 06diil, kalite bilincini tesvik etmekte, kalite ile ilgili basarilar
onurlandirmakta ve basarili kalite stratejilerini kamuya yaymaktadir. Malcolm Balridge
Kalite Odiilii, y1lda bir kez ii¢ ayr1 kategoride verilmektedir. Bu kategoriler; kiigiik is
yerleri, biiyiik ireticiler ve hizmet isletmeleridir. Bu odil, performans gelistirme
konusunda goniil veren isletmeler icin, kalitedeki miikemmellik konusunda en saygin
odiildiir. Odiil kriterleri ve bu kriterlerin 1000 iizerinden agirlikli puanlandirmasi
sOyledir :

- Liderlik ( 90 puan )

- Bilisim ve ¢oziimleme ( 80 puan )

- Stratejik kalite planlamas1 ( 60 puan )

- Insan kaynaklar1 gelisimi ( 150 puan )

- Siireg kalitesi yonetimi ( 140 puan )

- Kalite ile ilgili ve islemsel sonuglar ( 180 puan )

- Miisteri odaklilik ve miisteri tatmini ( 300 puan )

63 Erik, 5.132

¢ Adrian Hughes, David N.Halsall, “Comparison of the 14 Dealy Diseases and the Business
Excellence Model”, Total Quality Management, Vol:13, No: 2, 2002, s.257

% Malcolm Baldrige National Quality Award, “http://www.nist.gov/baldrige/about/history.cfm”
(11.04.2010)
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Avrupa Kalite Odiilii: ® European Quality Award — EQA, 1988 yilinda kurulan
Avrupa Kalite Yonetim Vakfi — EFQM tarafindan 1991 yilinda olusturulan ve Avrupa
kitasinda yogun olarak kullanilan 6diildiir. 1992 yilindan beri, Avrupa Kalite Yonetim
Vakfi ( EFQM ) tarafindan verilen Avrupa Kalite Odiilii bir isletmenin ne yaptigini,
nasil karar aldigini, neyi amagladigini, kat ettigi yolu nasil kontrol ettigini ve piyasanin
durumu ve misterilerinin beklentilerine yonelik sagladig iyilestirmeyi nasil dl¢tiigiinii
ortaya koymasmi ve kendisini en iyilerle kiyaslamasini saglamaktadir. EFQM
Miikemmellik Modeli, giiniimiizde Avrupa c¢apinda veya baska iilkelerde ¢ok ¢esitli
alanlarda kullanilmaktadir. Modeldeki kriterler sunlardir; Ayrinti igin bkz. EK.4,
Liderlik, ¢alisanlar, politika ve stratejiler, isbirlikleri ve kaynaklar, siirecler, ¢calisanlarla
ilgili sonuglar, miisterilerle ilgili sonuglar, toplumla ilgili sonuglar ve temel performans

sonugclari.

DAP, MBNQA ve EFQM Mikemmellik Modellerinin tamaminda modern
yonetim uygulamalarinin ortak yonleri mevcuttur. Fakat amaclar1 ve kaliteyi tanimlama

konularinda ayrismaktadirlar. Tablo.1’de ortak ve farkli yonleri goriilebilmektedir.

Miikemmellige gergekten erismis isletmeler, paydaslari i¢in olaganiistii sonuglar
yaratma ve bunlar1 siirdiirme becerisine sahip olanlardir. Giderek artan kiiresel
rekabetin, hizli teknolojik gelismelerin, durmadan degisen is siireclerinin, ekonomik ve
sosyal ortamlardaki, miisteri kitlelerindeki hizli degisimlerin s6z konusu oldugu bir

diinyada bu sonuglar siirdiirebilmek oldukca zordur.®’

Miikemmellik Modeli, Avrupa ve Ulusal Kalite Odiiliinii esas alan yapisiyla,
Toplam Kalite felsefesinin uygulamaya tasinmasinda Oonemli bir yonetim aracidir.
Model, tim kaynaklarin etkili ve verimli kullanimini, yiiksek performansi ve siirekli

lyilestirmeyi saglayacak siiregleri ve bunlar arasindaki iliskileri diizenlemektedir.®®

% European Quality Award, “http://ww1.efgm.org/en/tabid/123/default.aspx” (11.04.2010)

7 Yiiksel Giingor, “EFQM Miikemmellik Modeli”, Yaym 01,
http://sites.google.com/site/yukselgungor2/efgm, (23.02.2010)

Basim, H.Nejat, Harun Sesen, “EFQM Miikemmellik Modeli Uygulamalarmmin Cahsanlarin
Tiikenmislikleri Uzerine Etkisi: Saghk Sektoriinde Bir Arastirma”, Kara Harp Okulu Savunma
Bilimleri Enstitiisii, iktisadi Ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt: 21, Sayr: 1, Ocak 2007, 5.201

68
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Tablo 2

Miikemmellik Modellerinin Karsilastirilmasi

Miikemmellik Modellerinin Ortak Olan Ozellikleri

- Liderlik, - Stratejik Planlama, - Olgme, Analiz ve Bilgi Yonetimi,
- 1.K. Yonetimi, - Siirekli Iyilestirme, - Siire¢ Performansina Odaklilik,
- Cografi Bolgesellik, - Uygulama Paylagimi, - Cikt1 Performansia Odaklilik.

Miikemmellik Modellerinin Farkh Olan Ozellikleri

Model Amag Kaliteyi Tanimlama

Istatistiksel kalite kontrolii saglayan

ve kalite glivenceyi basariyla Igsel siireclere odakli oldugundan,
DAP uygulayan isletmeleri ddiillendirmek | kaliteye iiretim siiregleri yoniinden bakar.
ve bu basarilarini slirdiirmelerini Kalite, spesifikasyonlara uygunluktur.
saglamak.

Kalite miikemmelligini saglayan
isletmeleri 6diillendirmek ve basarili | Miisteriye ve pazara odaklanma vardir ve

MBNQA . N . . :
kalite stratejilerini digerleri ile kaliteyi miisteri tanimlar.

paylasilmasini saglamak.

Avrupali isletmelerin 6zellikle Japon
_ o Kalite i¢sel ve dissal bir biitiindiir ve
ve Amerikan rakiplerine kiiresel
EFQM kaliteyi biitiin paydaslar hep birlikte
rekabet iistiinligiinii kaptirmalarim
tanimlar.

engellemek.

Kaynak: Emanet, Hakan, “EFQM Miikemmellik Modeli ile Kamu Sektoriinde Ozdegerleme
Cahsmalan Uzerine bir saha Calismas1”, C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 8, Say1 1, 2007,
s.71

2.3. AVRUPA KALITE YONETIMi VAKFI VE EFQM MUKEMMELLIK
MODELI

Bu bolimde Avrupa Kalite Yonetim Vakfi’yla ilgili bilgi verilip EFQM

Miikemmellik Modeli ana hatlariyla ele alinacaktir.
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2.3.1. AVRUPA KALITE YONETIiMi VAKFI

Merkezi Briiksel’de olan ve kar amaci giitmeyen bir Orgiit olarak 1988’de
kurulan Vakif, “Is Miikkemmelligi” modelini dnermektedir. Vakif, 1992 yilindan beri bu
modeli basartyla uygulayan isletmeler i¢in kalite 6diilii vermektedir. Vakif, {iyelerine
uyguladigi toplam kalite yonetimi programlariyla iiyelerinin daha bagarili is iiretimi ve
daha 1iyi is sonuclari almasini amacglamaktadir ve bu modeli uygulayan isletmelere,

uluslararasi platformda rekabet olanagi saglamaktadlr.69

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (European Foundation for Quality Management),
Avrupa’nin 6nde gelen 14 sirketi tarafindan kurulmus, tiyelik sistemine dayanan ve kar

amaci giitmeyen bir kurulustur.

Misyonu: Avrupa’da siirdiiriilebilir miikemmelligin itici giicli olmaktir.

Vizyonu: Avrupa’l isletmelerin miikkemmellige eristikleri bir diinyadir.

EFQM Avrupa’daki kurum ve kuruluslarda stirdiriilebilir miikemmelligin
yayginlastirilmasini desteklemek iizere Avrupa’daki benzer ulusal kuruluslarla isbirligi
kavramini gelistirmistir. Bu ulusal kuruluglar EFQM Miikemmellik Modelinin

yayginlastirilmasi i¢cin EFQM ile birlikte <;ahsrnaktadlrlaur.70

2.3.2. EFQM MUKEMMELLIK MODELI

EFQM Miikemmellik Modeli, sektor, biiyiiklik ve olgunluk diizeyinden

bagimsiz olarak her ¢esit isletme tarafindan biitiinsel bir bakis agisi kazanilmasi

o9 Akyiiz, Asuman, “Universite Kiitiiphanelerinde Toplam Kalite Yénetim ive Bir Model”
http://eprints.rclis.org/5452/1/3012800000006.pdf (22.03.2010)
° EFQM, “http://ww1.efgm.org/en/tabid/108/default.aspx” (14.04.2010)
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amactyla kullanilan, isletmenin gereksinimlerine ve iglevine bagh olarak siirdiiriilebilir

kurumsal mitkemmellik dogrultusunda bir iist ¢cer¢eve olusturan yonetim aracidir.”

EFQM Miikemmellik Modeli, isletmeler tarafindan ¢esitli sekillerde
kullamilabilecek pratik bir aragtir:2
- Isletmede tiim islevsel birimlerce paylasilacak ortak dil ve diisiince seklinin
temelini olusturmak {izere,
- Isletmenin y&netim sistemine bir yap: olusturmak iizere,
- Isletmelere miikemmellige giden yolun neresinde olduklarmi gosteren,
eksikliklerini saptamalarini saglayan ve uygun ¢oziimleri tesvik eden,

bir 6z degerlendirme araci olarak kullanilmaktadir.
2.3.3. MUKEMMELLIGIN TEMEL KAVRAMLARI

Miikemmelligin temel kavramlar1 sektor, endiistri veya biiyiikliik s6z konusu
olmadan tiim isletmeler i¢in gegerlidir ve. EFQM Miikemmellik Modeli'nin temelini
olustururlar. Mitkemmellige gercekten erismis isletmeler, paydaslart ig¢in olaganiistii
sonuglar yaratma ve bunlar siirdiirme becerisine sahip olanlardir. Olaganiistii sonuglar
elde etmek yeterince zordur, ancak giderek artan kiiresel rekabetin, hizli teknolojik
gelismelerin, durmadan degisen is siireglerinin, ekonomik ve sosyal ortamlardaki
miisteri kitlelerindeki hizl1 degisimlerin oldugu bir diinyada bu sonuglar siirdiirebilmek
daha da zordur. EFQM bu zorluk karsisinda Avrupa’da faaliyet gosteren isletmelerin
‘Stirdiiriilebilir Milkemmellik’ ¢izgisine ulagmalarini saglayacak bir yonetim anlayisinin

arkasinda durmaktadir. Bu anlayisin temelinde 8 temel kavram vardir (ayrinti i¢in bkz.

" KalDer,
http://www.kalder.org/index.php?option=com_content&view=article&id=308%3A2011-yilinda-
ulusal-kalite-odulu-ve-degerlendirme-sureclerinde-mukemmellik-modeli-2010-
uygulanacak&catid=2245%3Amanset&lang=tr (10.01.2011)

2 KalDer, “EFQM Miikemmellik Modeli El Kitab1”, EFQM, 2003, s.4
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EK.3)" ve EFQM’in 2010 revizyonuna gore temel kavramlarin giincellenmis hali

parantez i¢inde yer almaktadir;"*

e Sonuglara Yonlendirme ( Dengeli Sonuglar Gergeklestirme )

e Miisteri Odaklilik ( Miisteriler Icin Deger Katma )

e Liderlik ve Amacin Tutarlilig1 (Vizyoner, Esin Veren ve Biitiinsel Liderlik )

e Siirecler ve Verilerle Yonetim ( Siireclerle Yonetme )

e (Calisanlarin Gelistirilmesi ve Katilimi ( Calisanlarla Basarma )

e Siirekli Ogrenme, lyilestirme ve Yenilik¢ilik ( Yaraticihk ve Yenilesimi
Besleme)

e Isbirliklerinin Gelistirilmesi ( Isbirlikleri Olusturma )

e  Kurumsal Sosyal Sorumluluk ( Siirdiiriilebilir Bir Gelecek I¢in Sorumluluk

Alma)

2.3.3.1. Sonuclara Yonlendirme
Miikemmellikle ilgili tiim paydaslarin gereksinimlerinin dengelenmesine ve
kargilanmasina baglidir. Paydas terimi kurulustan parasal ¢ikar1 ola hissedarlar kadar
kuruluglardaki calisanlari, miisterileri, tedarik¢ileri ve genel olarak toplumu da

kapsamaktadir.

2.3.3.2. Miisteri Odakhhk
Uriin ve hizmet kalitesini en son noktada degerlendirecek olan miisteridir.
Miisteri baghiligin1 saglamanin, miisteriyi elde tutmanin ve pazar pay: elde etmenin en
iyi yolu mevcut ve potansiyel miisterilerin gereksinimlerine net bir bigimde

odaklanabilmektir.

3 KalDer,
http://www.kalder.org/index.php?option=com_content&view=article&id=308%3A2011-yilinda-
ulusal-kalite-odulu-ve-degerlendirme-sureclerinde-mukemmellik-modeli-2010-
uygulanacak&catid=2245%3Amanset&lang=tr (10.01.2011)

™ Mike Gallagher, “Kalitenin Seyir Defteri, 10.Y1l”, Kalitenin Seyir Defteri, , KalDer Yaymlar1, 2001
(07.03.2010)

32


http://www.kalder.org/index.php?option=com_content&view=article&id=308%3A2011-yilinda-ulusal-kalite-odulu-ve-degerlendirme-sureclerinde-mukemmellik-modeli-2010-uygulanacak&catid=2245%3Amanset&lang=tr
http://www.kalder.org/index.php?option=com_content&view=article&id=308%3A2011-yilinda-ulusal-kalite-odulu-ve-degerlendirme-sureclerinde-mukemmellik-modeli-2010-uygulanacak&catid=2245%3Amanset&lang=tr
http://www.kalder.org/index.php?option=com_content&view=article&id=308%3A2011-yilinda-ulusal-kalite-odulu-ve-degerlendirme-sureclerinde-mukemmellik-modeli-2010-uygulanacak&catid=2245%3Amanset&lang=tr
http://www.kalder.org/download/yayinlarimiz/kalitenin_seyir_defteri.zip

2.3.3.3. Liderlik ve Amacin Tutarhihg:
Bir isletmenin liderlerinin davraniglari, isletme iginde amacin berrakligini,
birligini saglar ve hem isletmenin hem de ¢alisanlarinin mitkemmellige erisebilecekleri

bir ortam yaratir.

2.3.3.4. Siirecler ve Verilerle Yonetim
Isletmeler, en iyi performanslarini birbiri ile iliskili tiim faaliyetler anlasildigy,
sistematik bir bi¢cimde yonetildigi, islemleri ve planlanan iyilesmeleri ilgilendiren
kararlar paydaslarin goriislerini kapsayan giivenilir bilgilere dayanilarak alindigi zaman

gosterirler.

2.3.3.5. Calisanlarin Gelistirilmesi ve Katilinu
Bir isletmenin ¢alisanlarinin potansiyelinin tam olarak yasama gegirilebilmesi
icin paylasilan degerler ile bir giiven ve yetkilendirme kiiltiiri olmas1 gerekir. Boyle bir

ortam herkesin katilimin1 kolaylastirir.

2.3.3.6. Siirekli Ogrenme, Yenilikgilik ve Tyilestirme
Isletmenin performansi; bilgi birikimi siirekli bir 6grenme, yenilik¢ilik ve

tyilestirme kiiltiirli iginde yonetilirse ve paylasilirsa en {ist noktasina ¢ikar.

2.3.3.7. Isbirliklerinin Gelistirilmesi
Bir isletmenin en iyi performansini ortaya koymasi, isbirligi yaptig1 isletmelerle
giivene, bilgi birikiminin paylasilmasina ve biitiinlesmeye dayali, karsilikli yarar

saglayan iliskiler kurmasina baghdir.

2.3.3.8. Kurumsal Sosyal Sorumluluk
Isletmenin ve calisanlarin uzun vadeli cikarlarinin korunmasi, etik bir
yaklasimin benimsenmesine, genel olarak toplumun beklentilerinin ve var olan

diizenlemelerin asilmasina baglhdir.
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2.3.4. EFQM MUKEMMELLIK MODELI KRITERLERI

Modelin temel felsefesi, ¢calisanlarin yeteneklerinin cesitli siirecler araciligi ile is
sonuglarina doniistliriildiigli goriisiine dayanmaktadir. EFQM miikemmellik modeli
dokuz ana kriter iizerine kurulmus ve zorunluluk igermeyen bir modeldir. Bu
kriterlerden besi “girdi” kriterlerini, dordii ise “sonug¢” kriterlerini olusturur. Girdi
kriterleri bir isletmenin yaptig1 faaliyetleri igerir. Sonug kriterleri ise o isletmenin neler
gergeklestirdigini  gosterir.  “Sonuglar” “Girdiler’den kaynaklanir ve “Girdiler”
“Sonuglar”dan alinan geri bildirim ile iyilestirilir.”

Performansla ilgili  tiim  boyutlarsa  siiridiriilebilir ~ miikemmelligi
gerceklestirmek ilizere pek ¢ok yaklasimin olabilecegi gercegi lizerine kurulmus olan
model su ifadeye dayanir: ‘“Performans, misteriler, ¢alisanlar ve toplum ile ilgili
miikemmel sonuglar, ¢alisanlar, igbirlikleri ile hayata gecirilen politika ve stratejinin
uygun bir liderlik anlayisi ile yonetilmesiyle saglanir.”

EFQM Modeli, Sekil.4’de goriildiigi gibi alt ve st tarafindaki oklar modelin
dinamik yapisini ortaya koyar. Bu oklar, girdilerdeki iyilestirmeleri saglayan ve boylece
sonuglardaki iyilesmelere yol acan yenilik¢ilik ve 6grenme yaklasimini gosterir.

Model'deki 9 kutu, isletmenin miikemmellige erisme yolunda gosterdigi ¢abalara
iliskin degerlendirmeleri igeren ana kriterleri temsil eder. Her ana kriterin genel
anlamimi aciklayan bir tanimi vardir. Her bir kriter daha iyi anlagilmasini saglamak
amactyla c¢esitli sayida alt kriterlerle desteklenmistir. Alt kriterler degerlendirme
sirasinda cevaplandirilmasi gereken gesitli sayida soruyu ortaya koyar. Her alt kriterde
olasi ilgili alanlarm listesi bulunur. lgili alanlar listesinin kullanilmas1 zorunlu ya da
degismez degildir. Ancak, alt kriterin yol gosterici alt maddelerle agiklanmasina

yardimci olur.

”® KalDer, “EFQM Miikemmellik Modeli El Kitab”, EFQM, 2003, s.13
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Kaynak: KalDer, “EFQM Miikemmellik Modeli El Kitab1”, EFQM, 2003, s.13

EFQM’in 2010 revizyonuna gore Mitkemmellik Modeli su sekildedir;

GIRDAER SONUCLAR

2 ot :

Ofrenme, Yorahalk ve Yendesm

Sekil 5: EFQM 2010 Modeli

Kaynak:
KalDer, http://www.kalder.org/index.php?option=com_content&view=article&id=308%3A2011-yilinda-

ulusal-kalite-odulu-ve-degerlendirme-sureclerinde-mukemmellik-modeli-2010-
uygulanacak&catid=2245%3Amanset&lang=tr (10.01.2011)
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Modelin kriterleri ve alt kriterleri sdyledir (ayrint1 i¢in bkz. EK.3):"
2.3.4.1. Kriter 1: Liderlik

Mikemmel liderler, vizyonu ve misyonu gelistirirler ve onlarin
gerceklestirilmesini kolaylastirirlar. Kalici basar i¢in gerekli olan kurumsal degerleri ve
sistemleri gelistirirler ve bunlar1 faaliyetleri ve davraniglari ile yasama gegirirler.
Degisim donemlerinde, amacin tutarliligini saglarlar. Boylesi liderler, gerektiginde,
isletmenin yoniinii degistirebilirler ve izlenmesi igin digerlerini cesaretlendirirler.

Liderlik kriterinin alt kriterleri ise soyledir;

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

Miikemmellik kiiltiirii dogrultusunda 6rnek olurlar.

1b. Liderler isletmenin yonetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin yasama

gecirilmesi ve siirekli olarak iyilestirilmesi c¢aligmalarinda kisisel olarak rol

alirlar.

lc. Liderler miisterilerle, isbirligi yapilan isletmenlerle ve toplumun temsilcileri

ile iliskileri yiiriitiirler.

1d. Liderler, miikemmellik kiiltiiriinii, kurulusun ¢alisanlari ile saglamlastirirlar.

le. Liderler kurumsal degisim ihtiyacini belirler ve degisime onciiliik ederler.
2.3.4.2. Kriter 2: Politika ve Strateji

Miikemmel isletmeler, iginde yer aldigi pazar1 ve sektorli gézoniinde tutan
paydas odakli bir strateji gelistirerek misyon ve vizyonunu hayata gegirirler. Stratejiyi
gerceklestirmek icin politikalar, planlar, amaglar ve stiregler olustururlar ve uygularlar.

Politika ve strateji kriterinin alt kriterleri ise soyledir;

2a. Politika ve strateji, paydaslarin mevcut durumdaki ve gelecekteki gereksinim

ve beklentilerini temel alir.

2b. Politika ve strateji, performans Olgliimii, arastirma, Ogrenme ve dig

faaliyetlerden elde edilen bilgileri temel alir.

® KalDer, “EFQM Miikemmellik Modeli El Kitab1”, EFQM, 2003, s.13

36



2c. Politika ve strateji olusturulur, gézden gecirilir ve giincellestirilir.
2d. Politika ve strateji duyurulur ve Kilit siiregler gergevesi yoluyla yayilimi

gerceklestirilir.

2.3.4.3. Kriter 3: Calisanlar

Miikemmel isletmeler, calisanlarin bilgi birikimlerini ve tiim potansiyellerini
bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve isletmenin biitiiniinde yonetir, gelistirir ve 6zgiirce
kullanmalarin1 saglarlar. Tim c¢alisanlara adil ve esit davranir, onlarin faaliyetlere
katilimim saglar ve onlar1 yetkilendirirler. Beceri ve bilgi birikimlerini isletmenin
cikarlart dogrultusunda kullanmalari igin ¢alisanlarina 6nem vererek, onlari taniyarak ve
basarilarim takdir ederek, motive eder ve siirekli katilimlarim saglar.

Calisanlar kriterinin alt kriterleri ise soyledir;

3a. Insan kaynaklari planlanir, yonetilir ve iyilestirilir.

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

stirdiiriiliir.

3c. Calisanlarin katilimi ve yetkelendirilmesi saglanir.

3d. Calisanlar ile igsletme arasinda diyalog s6z konusudur.

3e. Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.

2.3.4.4. Kriter 4: Isbirlikleri ve Kaynaklar

Miikemmel isletmeler, politika ve stratejilerini ve siireglerinin etkin bir bicimde
isleyisini destekleyecek bicimde dis isbirliklerini, tedarikgilerini ve i¢ kaynaklarini
planlar ve yonetirler. Planlama sirasinda ve isbirliklerini ve kaynaklarini yonetirken
kurulusun, toplumun ve ¢evrenin mevcut durumundaki ve gelecekle ilgili
gereksinimlerini dengelerler.

Isbirlikleri ve kaynaklar kriterinin alt kriterleri ise sdyledir;

4a. Isletme dis1 isbirlikleri yonetilir.

4b. Finansal kaynaklar yonetilir.

4c. Binalar, donanim ve malzemeler yonetilir.

4d. Teknoloji yonetilir.

37



4e. Bilgi ve bilgi birikimi yonetilir.

2.3.4.5. Kriter 5: Siirecler

Miikemmel isletmeler, politika ve stratejilerini destekleyecek, miisterilerini ve
diger paydaslarini tam olarak tatmin edecek ve onlar i¢in katma degerin artmasini
saglayacak bi¢cimde siireglerini tasarlar, yonetir ve iyilestirirler.

Stiregler kriterinin alt kriterleri ise sdyledir;

S5a. Siirecler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir.

5b. Siiregler, miisterileri ve diger paydaslari tam olarak tatmin etmek ve onlar

icin giderek artan bir deger yaratmak amaciyla gerektiginde yenilik¢i

yaklagimlar kullanilarak iyilestirilir.

5¢.Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak tasarlanir

ve gelistirilir.

5d. Uriin ve hizmetler iiretilir, sunulur ve servisi saglanr.

Se. Miisteri iligkileri yonetilir ve gelistirilir.

2.3.4.6. Kriter 6: Miisterilerle Tlgili Sonuglar

Miikemmel isletmeler, misterileri ile ilgili olarak kapsamli performans ve

algilama gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.

6a. Algilama Olciimleri

Bu 6l¢limler, dis miisterilerin isletme hakkindaki algilamalarina iliskin miisteri
anketleri, odak gruplari, miisterilerin yaptig1 tedarik¢i degerlendirmeleri, sikayet ve

ovgiiler gibi yontemlerle elde edilmis verilerdir.

6b. Performans Gostergeleri

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

gostergelerdir.
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2.3.4.7. Kriter 7: Cahsanlarla Tlgili Sonuclar

Miikemmel isletmeler, caliganlari ile ilgili olarak kapsamli performans ve

algilama gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.

7a. Algilama Olciimleri

Bu odlgiimler calisanlarin isletme hakkindaki algilamalarina iliskin c¢alisanlarin
memnuniyeti  anketleri, odak gruplari, goriismeler, sistematik performans

degerlendirmeleri gibi yontemlerle elde edilen verilerdir.

7b. Performans Gostergeleri

Bu gostergeler isletmenin, calisanlarimin performansini izlemek, anlamak,
tahmin etmek ve iyilestirmek; algilamalarin1 tahmin etmek amaciyla kullandigi ig
gostergelerdir.

2.3.4.8. Kriter 8: Toplumla Ilgili Sonuclar

Miikemmel isletmeler, toplumla ilgili olarak kapsamli performans ve algilama

gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.

8a. Algilama Olciimleri

Bu o6lctimler, toplumun isletme hakkindaki algilamalarina iligkin (6rnegin;
anketler, raporlar, kamuya acik toplantilar, toplum orgiitleri ve devlet yetkilileri gibi

kaynaklardan elde edilen) verilerdir.

8b. Performans Gostergeleri

Bu gostergeler isletmenin kendi performasini izlemek, anlamak, tahmin etmek
ve iyilestirmek; toplumun kurulusa iliskin algilamalarini tahmin etmek amaciyla

kullandig1 i¢ gostergelerdir.
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2.3.4.9. Kriter 9: Temel Performans Sonuclari

Miikemmel igletmeler, politika ve stratejilerin temel unsurlart ile ilgili olarak

kapsaml1 performans gostergeleri kullanir ve basarili sonuclar elde ederler.

9a. Temel Performans Ciktilar

Bu gostergeler isletme tarafindan tanimlanmus, politika ve stratejiler kapsaminda
kararlastirilmis temel sonuglardir.

Finansal ve finansal olmayan sonuglari vardir.

9b. Temel Performans GoOstergeleri

Bu gostergeler isletmenin temel performansina iliskin olasi ¢iktilari izlemek,
degerlendirmek, tahmin etmek ve iyilestirmek amaciyla kullanilan operasyonel
gostergelerdir.

Finansal ve finansal olmayan gostergeleri vardir.

2.35. EFQM 2010 REVIZASYONU SONUCUNDAKI TEMEL
DEGISIKLIKLER

e Temel kavramlar 9 kriterle tam olarak biitiinlesmistir .

o Kiriter agirliklar1 gozden gegirilmistir.

o Kiriter isimleri “Politika ve Strateji” yerine “Strateji”, “Siirecler” yerine
“Siiregler, Uriinler ve Hizmetler” olarak degismistir.

e Eski 5a ve 5b “silire¢ iyilestirme” ve “siire¢ yOnetimi” kavramlarinin
birbirinden ayr1  goriilemeyecegi diistiniilerek birlestirilmistir.

e 5c’nin yeni igerigi ise isletmenin {iriin ve hizmetlerinin mevcut ve olasi
miisterilerine etkin bir bi¢imde tanitilmasi belirtilmistir.

e Sonuglar “isletmenin vizyon ve stratejisini gerceklestirmek tizere gerekli
temel sonuglar’a odaklanmaistir.

o Siirdiiriilebilirlik geregi gelecege bakis , “Yaraticilik” ve “Yenilesim”in

giderek artan 6nemi vurgulanmaistir.
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2.3.6. RADAR MANTIGI VE UYGULANMASI

RADAR, bir isletmenin performansini yapisal bir yaklagimla sorgulama olanagi

saglayan dinamik bir degerlendirme ¢ercevesi ve giiclii bir yonetim aracidir. ”’

Modelin kalbinde RADAR olarak tanimlanan bir mantik yer alir. Bu mantik bir

isletmenin agagidakileri yapmasi gerektigini belirtir.”®

e Hedefledigi sonuglar1 politika ve strateji olusturma silirecinin bir pargasi
olarak ortaya koymalidir. Bu sonuglar, kurulusun hem finansal hem de
operasyonel agidan gosterdigi performansla birlikte paydaslarinin

algilamalarin1 da kapsamalidir.

e Hem mevcut durumda hem de gelecekte hedefledigi sonuclara erisilebilmesi

i¢in birbiriyle biitiinlesmis, saglam temelli yaklasimlar1 gelistirmelidir.

e Yaklasimlarin, tam olarak yasama gegirilmesini saglamak tizere sistematik

bir bi¢imde yayiliminin gergeklestirilmesidir.

e Elde edilen sonuglarin izlenmesi ve analizi i¢in, siirekli 6grenme faaliyetine
dayanarak, uygulanan yaklasimlar1 degerlendirme ve goézden gecirme. Bu
temelden hareketle gereken yerlerde iyilestirme g¢alismalarini belirlemek,

onceliklendirmek, planlamak ve uygulamak.

Modelin isletmelerde uygulanmasi sirasinda, 6rnegin 6zdegerlendirme amaciyla,
radar puanlama matrisinin yaklasim, yayilim, degerlendirme ve gbdzden gecirme
boyutlart her “girdi” alt kriteri ile, “sonuglar” boyutu da “sonu¢” alt Kriterleri ile

iliskilendirilmelidir.

T KalDer,
http://www.kalder.org/index.php?option=com_content&view=article&id=308%3A2011-yilinda-
ulusal-kalite-odulu-ve-degerlendirme-sureclerinde-mukemmellik-modeli-2010-
uygulanacak&catid=2245%3Amanset&lang=tr (10.01.2011)

[ KalDer, “EFQM Miikemmellik Modeli El Kitab1”, EFQM, 2003, s.28
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Radar dort boyuttan olusur:

* Sonuglar - Results
* Yaklasim - Approach
* Yayilim - Deployment

* Degerlendirme - Assessment
ve and

Gozden gecirme  Review

RADAR mantig1 cesitli durumlarda kolayca kullanilabilir. Bunlardan en
yaygin olani degerlendirme veya 6z degerlendirme olarak bilinir, ancak pek ¢ok baska
uygulama 6rnegi de vardir.

Bunlardan biri yonetim sisteminin olusturulmasidir. EFQM Miikemmellik
Modeli'nin kriterleriyle birlikte RADAR''m boyutlar1 bir diisiince tarzi gelistirmek
amaciyla kullanilabilir. Bu yontem, kullanilacak yaklasimlara iligkin sorular sorulmas,
bu yaklasimi nasil yasama gecirilecegi ve uygulamada etkililigi nasil Olciilecegi

konusunda yol gdsterir.

Sonuglar, Yaklasim, Yayilim, Degerlendirme ve G6zden Gegirme RADAR'in

temel boyutlaridir ve Model'in tiim kriterlerine uygulanmalidir.

+ Sonuclar

Sonuglar boyutu, isletmenin neler elde ettigini igerir. Mitkemmellige erigsmis bir
isletmede sonuglar olumlu egilimleri ve/veya siirekli iyi bir performansin varligini
gostermeli, hedefler uygun olarak belirlenmis ve erisilmis veya asilmis olmali, baska
isletmelerle  6zellikle kendi alaninda ve/veya diinya c¢apinda en iyilerle
karsilastirildiginda performans yiiksek olmali ve tiim bu sonuclarla uygulanan
yaklasimlar arasinda acik bir neden sonug iliskisi bulunmalidir. Bunlara ek olarak
sonuglar ilgili alan ve faaliyetleri kapsamalidir. Sonuglarin daha iyi anlagilabilmesi ve
tyilestirme firsatlarinin daha iyi belirlenebilmesi i¢in, sonuglarin 6rnegin, miisterilere

veya isletme igindeki birimlere gore kirilimlar1 goriilebilmelidir.
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¢ Yaklasim

Yaklasim, isletmenin ne yapmay: planladigin1 ve bunu yapmaktaki nedenlerini
icerir. Mitkemmellige erismis bir igletmenin saglam temelli yaklagimlara sahip olmasi
gerekir. Saglam temelli yaklasimlar, anlasilir bir temele dayanir, isletmenin mevcut ve
gelecekle ilgili gereksinimleri tizerine kurulur, iyi tanimlanmis ve gelistirilmis siirecler
lizerinden yagama gegirilir, ve net bir bicimde paydaslarin gereksinimlerine odaklanir.
Ek olarak, bu yaklasimlar birbirleriyle biitiinlesiktir. Biitlinlesik bir yaklasim, bir yandan
isletmenin politika ve stratejisine uyum saglarken, diger yandan da uygun oldugu

Olctide diger yaklasimlarla iligkilendirilmis yaklasimdir.

% Yayihm

Yayilim, bir isletmenin yaklagimin1 yasama ge¢irmek i¢in neler yaptigini igerir.
Miikemmellige erismis bir isletmede yaklagimin ilgili alanlarda sistematik bir bi¢gimde
uygulanmasi beklenir. Sistematik uygulama iyi planlanmis, yaklasima ve igletmeye

uygun bigimde yasama geg¢irilmis uygulamadir.

% Degerlendirme ve Gozden Gegirme (Degerlendirme ve lyilestirme)

EFQM’in 2010 revizyonuna gore “Degerlendirme ve lyilestirme” olarak gecen
bu boyut, bir isletmenin yaklagimini ve yaklagiminin yayilimini degerlendirmek, gézden
gecirmek ve iyilestirmek icin neler yaptigmi igerir. Miikemmellige erigsmis bir
isletmede, yaklasim ve yaklasimin yayilmamin diizenli olarak olgiilmesi, 6grenme
faaliyetlerinin yapilmasi ve bu iki faaliyet sonucunda elde edilen bilgilerin iyilestirme
caligmalarinin belirlenmesi, bu konudaki onceliklerin saptanmasi, iyilestirmenin

planlanmasi ve uygulama amaciyla kullanilmasi beklenir.

RADAR mantiginin bu boyutlarini ve boyutlarin alt unsurlarini bir tablo
bi¢iminde bir araya getirmekle bu mantigi uygulamasini ve isletmeleri bu mantiga gore

puanlamasini saglayan RADAR Puanlama Matrisi elde edilir.

RADAR Puanlama Matrisi Avrupa Kalite Odiilii ve Avrupa'daki Ulusal Kalite

Odiilii siireglerinin pek ¢ogunda 6diil bagvurularini degerlendirmek amaciyla kullanilan

43



bir degerlendirme aracidir. RADAR isletmeye 6z degerlendirme, kiyaslama ve diger

amaglarla kullanilmak {izere bir puanlama yapma olanag saglar.

Herhangi bir isletme 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 arastirmanin sonucunda belirlenmistir.
Agirliklar ¢ok genis bir ¢evrede kabul goérmiistiir ve EFQM tarafindan zaman zaman

gbzden gecirilmektedir.

2.3.7. MUKEMMELLIK ASAMALARI

Miikemmellik Asamalar1 Programi, Miikemmellik Modeli’ni bir yonetim aract
olarak benimseyen ve miikemmel olma yolunda ilerleyen isletmelerin hangi asamada
oldugunu gostermek, her asamadaki igletmenin taninmasini saglamak amaciyla Avrupa
Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) tarafidan gelistirilmis uluslararasi bir tanima
programidir. Bir diger hedefi de Mikemmellik Modeli’nin uygulanmasini
yaygilagtirmaktir. EFQM adina Tirkiye’de belgelendirmeyi sadece KalDer
yapmaktadir. Miikemmellik Modeli’ni kullanma konusundaki deneyimlerine ve
lyilestirme programlarinin yayilimina uygun olan asama icin sektor ve ¢alisan sayisina

bakilmaksizin tiim kuruluslar bagvuuda bulunabilmektedirler.”

Isletmeler, EFQM Miikemmellik Modeli’ni kullanmadaki deneyimlerine ve
lyilestirme programlarinin yayilimina gore, kendilerine en uygun asama i¢in bagvuruda

bulunabilirler.

® Ziilal Kiziltas, “Once Kalite Dergisi”, Yil: 17, Say1: 129, Kasim 2008, s.32
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Sekil 6: EFQM Miikemmellik Asamalari

Kaynak: Kalder, “Miikemmellik Modeli, Ozdegerlendirme, Miikemmellik Modelinin
Yararlan”, 2003, Http://Www.Tkgm.Gov.Tr/Turkce/Dosyalar/Diger%5cicerikdetaydh326.Pdf (04 Ocak
2009), .33

+ Birinci Asama - Miikemmellikte Kararhhk

Miikemmellikte Kararlilik Programi Onayi, Milkemmellik yolculugunun heniiz
basinda olan isletmeler icin tasarlanmistir. Bu asamada isletmelere bulunduklari
performans seviyesini anlamalarinda ve iyilestirme i¢in Onceliklerini belirlemelerinde

yardima agirlik verilmektedir.

Bu programin ilk evresinde bagvuran isletmeler, EFQM Miikemmellik
Modeli’nin dokuz ana kriterini kullanarak 6z degerlendirme siirecinden gegerler.
Degerlendirme sonucunda isletmeler iyilestirmeye agik alanlarimi saptama olanagini

bulurlar.

Ikinci evrede ise, isletmeden iyilestirilecek alanlarini onceliklendirmesi ve
oncelikli 3 agik alani i¢in 6 - 9 aylik uygulama déneminin ardindan iyilestirme

dogrultusunda aldig1 6nlemleri bir saha ziyaretinde ortaya koymasi beklenir.
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Mikemmellikteki kararliligini  kanitlayan isletmeler asamayi Dbagariyla

tamamladiklarina iligkin belgeyi, tiim ticari ve tanitim faaliyetlerinde kullanabilirler.

» EFQM Modeli’nin 9 ana kriteri esas alinir.

= 12 sayfalik bagvuru dokiimani (Kalite El Kitabi)
» Degerlendirme ve saha ziyareti agamalari

= [ kisilik degerlendirme

= lyilestirme planinin dogrulanmasinin ardindan tanima

% lkinci Asama - Miikemmellikte Yetkinlik 3*, 4*, 5*

Program, EFQM Miikemmellik Modeli’ni kullanarak 6zdegerlendirme yapmada
deneyim kazanmis igletmeler i¢in tasarlanmistir. Bu asama; igletmenin basarili bi¢imde

yonetilip mitkkemmel isletme olma yolunda ilerledigini gosterir.

EFQM Miikemmellik Modeli’nin otuz iki alt kriterini temel alarak,
organizasyonun giiclii ve iyilestirmeye acik alanlarmin belirlenmesi i¢in yapisal bir

yaklasim avantajin1 sunmaktadir.

Bu asama i¢in basvuran isletmeler, Avrupa ve Ulusal Kalite Odiilii’ne benzer bir
degerlendirme siirecine girer, ancak kendilerinden daha kisa bir bagvuru dokiimani
hazirlamalar1 beklenir. Uc¢ - bes kisilik egitimli degerlendirici ekibinin basvuru
dokiimanlarimi1  degerlendirmesinin ardindan, bagvuran isletmeye saha ziyareti

diizenlenir ve bir geri bildirim raporu hazirlanir.

2006 Yili ikinci yarisindan itibaren, basvuran isletmelerin saha ziyaret

sonuglarina bagli olarak farkli tammma ( 3*, 4*, 5* ) olanaklar1 sunulmaktadir.

Degerlendirme puani 300 ve/veya iistiinde olan basvuru sahibi isletmeler, elde
ettikleri saha ziyaret puanina uygun seviyeyi basariyla tamamlamis kabul edilir, s6z

konusu onay belgesini, ticari ve tanitim faaliyetlerinde kullanabilirler.
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»  EFQM Modeli’nin tiim igerigi esas alinir.
= 51 sayfalik bagvuru dokiimant

= 2-5 kisilik degerlendirme ekibi

= Uzlasim toplantis1 ve saha ziyareti

* Ana kriterler bazinda geri bildirim raporu

* 300 puan ve lizerinde tanima

< Uciincii Asama - Avrupa ve/veya Ulusal Kalite Odiilii Finalisti
< Dérdiincii Asama - Avrupa ve/veya Ulusal Kalite Basar1 Odiil

R/

< Besinci Asama - Avrupa ve/veya Ulusal Kalite Biiyiik Odiilii

ey -
® 0

Avrupa ve/veya Ulusal Kalite Odiilii Finalisti, Basar1 Odiilii veya Biiyiik
Odiilii kazanan isletmeler, Avrupa veya diinyada en iyi olmay1 elde etme asamasinda

olan isletmelerdir.

EFQM Modeli’nin tiim igerigi esas alinir
= 75 sayfalik bagvuru dokiimani

= 4-8 kisilik degerlendirme ekibi

» Uzlasim toplantisi ve saha ziyareti

= Alt-kriterler bazinda geri bildirim raporu

= Finalistlik, Basar1 Odiilii ve Biiyiik Odiil
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3. YONETIM STRATEJIiLERINDE INSAN FAKTORU

Kiiresellesme ve ulusal rekabetin artmasiyla birlikte insan haklari, insani
degerler, kisilik kavrami, “insan”in her seyden onemli bir varlik olarak ortaya ¢ikmasi,
genel olarak egitim ve yasam diizeyinin yiikselmis olmasi, insanlarin beklentilerindeki
degismeler ve insanlarin yaraticiligindan daha fazla yararlanma konusundaki gelismeler
ve disiinceler olmustur. Bu gelismeler de yoOnetim siireclerini ve isletmelerin
yapilandirilmalarint koklii sekilde etkilemistir. Takim organizasyou, ¢alisangili¢clendirme
ve sifir hiyerarsi gibi uygulamalar bu gelismelerin sonucudur. Bu anlamda “insan
unsuruna bakis” agisindan yeni gelismelerin en 6nemli 6zelligi, isletmelerde insana,
kontrol edilmesi gereken bir maliyet unsuru ve her zaman degistirilebilecek bir iiretim
unsuru olarak bakmak yerine, yenilenebilir bir stratejik kaynak ve gelistirilebilir bir
kaynak olarak bakmasidir.®

Calisanlar, stratejileri uygulayarak isletmenin amaglarina varmasini saglarlar.
Basarili uygulamalar, amaglarin da basarili olarak elde edilmesine neden olur. Siirekli
olarak degisen is ve rekabet kosullarinda stratejik uygulamalarin basarisi, ¢alisanlarin
bilgisi, becerisi ve ilgisine baghdir. Bilgi ve beceri, ¢alisanlarin yasam ve diisiince
bicimleri ile ilgilidir ve gelistirilebilir. Stratejik uygulamalarin, ¢alisanlarin bireysel
beklentilerini de yerine getirmesi, onlarin ilgisini ¢ekmesi gerekir. Bu nedenle
isletmenin amaglarinin elde edilebilmesi icin, bu amaglar ile ¢alisanlara uygulanacak
odiillendirme sisteminin stratejik uygulamalarla baglantili olmasi, uygulama basarilarini
bliylik oranda arttirir. 8l

Insan faktorii, ¢alisan kisilerin islerine getirdikleri mesleki, egitimsel ve sosyal
ozelliklerin bir biitiiniidiir. insan faktdriine verilen deger o isletmenin genel ydnetim
politikas1 ¢ercevesinde belirlenir. Toplam Kalite Yonetimi cer¢evesinde i¢ miisteri,

diyalog, takim calismasi, yerellesme, siirekli e8itim, siirekli iyilestirme kavramlar1 bu

80
Kogel, 5.286

81 Hayri Ulgen, S.Kadri Mirze, “isletmelerde Stratejik Yonetim”, 4. Basim, Arikan Yayncilik, 2007,
s.386
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yonetim anlayisinin = “Once insan” yani “birey kalitesinde” diiglimlendigini
gostermektedir. 82

Toplam Kalite Y6netimi’ni hem etkileyen hem de Toplam Kalite Y&netimi’nden
etkilelenen bir etken de yonetimdir. YOnetim insanlara yonelik bir faaliyettir. Cagdas bir
yonetim tarzi olan Toplam Kalite Yonetimi de demokratik bir yonetim tarzi gerektirir.
Demokratik yonetim, katilimc1 yonetim demektir. Demokrat yoneticiler de astlarini
dinleyen, onlarin fikir ve isteklerine deger veren, onlara hedef gosterip hedefe nasil
ulagacagini kendilerine birakan liderlerdir. Ayrica hizla degisen ve gelisen gevre sartlari
da bi kisinin yetenekleri ve kapasitesiyle sinirli kalamayacak kadar karmasik, genis ve
hizlidir. Bu yiizden iyi bir yonetici astlarinin bilgi, gorgili ve enerjisinden yararlanarak
bu bireysel bilgi, gdrgii ve enerjiyi isletmenin amaglar1 dogrultusunda yonlendirebilecek
bir insan olmalidir. Biitiin bu degisen sartlar sonucunda isletmenin amaclari, degerleri,
strateji ve politikalar1 da onemli degisikliklere ugramislardir. Toplam Kalite Yonetimi
felsefesini benimseyen isletmeler, “miisteriyi tatmin edecek mal ve hizmeti {iretip sat”,
“yasamak icin yasat” politikalariyla hareket etmektedirler.®®

Toplam Kalite Yonetimi’'nde miisteri memnuniyetini kardan once goéren bir
sistemdir. Kara Oncelik vermek ancak kisa vadede kazandirir, oysa miisteri
memnuniyeti uzun vadeli karlar getirir. Toplam Kalite Yonetimi, isin hedeflerine
memnun miisteriler ve mutlu calisanlar olusturarak ulagmak i¢in kullanilan felsefe,
takim ve siireclerin entegre bir setini kapsayan bir sistemdir.>*

Hedef, insanlara yetki vererek ekip ¢alismasindan optimal sonuglari elde
edilmesini saglamaktir. Bu hedefin yolu, iletisim, karsilikli etkilesim ve etkili toplanti
yapma becerileri lizerinde yogunlasan egitim ile baslar. Bu gibi bir egitim, insanlarin
grup aktiviteleri igerisinde etkin bir rol alarak {irlin ve siireglerin siirekli gelisimine
katkida bulunmalarin1 saglar. Daha ileri egitim ise ¢alisanlar yetkilendirmek i¢in temel
olusturan ileri diizeydeki ekip ¢alismasina gotiirtiriir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nde amag, kisilerin islerini en verimli ve en

tatminkar sekilde yapabilecegi kosullar1 saptayip, bunlart isletme basarisina kanalize

8 Firat Akdere, Mehmet Hakan Aksoy, Erhan Candas, Murat Hamza Polat, Markos Psaropulos, [brahim
Hakan Yilmaz, “Toplam Kalite Yonetiminde Tiirkiye Perspektifi’, Uniform Yaymcilik, Istanbul,
1994, s.11

8 Mina Ozevren, “Toplam Kalite Yonetimi, Temel Kavramlar ve Uygulamalar”, 1.Basim, Alfa
Yayincilik, 1997, 5.49

8 Simgek, s.89
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etmektir. Isletme yonetiminde insan faktdriine verilen 6nem arttikga orada isgiicii
verimi, igin kalitesi ve isletme i¢in yapilan Ozveriler de artar. Bu yonetim felsefesi
insana saygiy1 gerektirir.85

Toplam Kalite Yonetimi, insanlarin kendilerine sdylemeden, kendi sorumluluk
duygulari dolayistyla yapilmasi gereken isi kendiliginden yapmalarini 6ngoriir. NiteKim
Toplam Kalite Yonetimi araglarindan biri olan kalite ¢cemberleri etkinliklerini harekete
geciren “insana saygi duyulan bir igyeri” yaratma vizyonudur. 8
Toplam Kalite Yonetimi anlayisina gére yoneticilerin “karar verme” ve “kontrol

etme” fonksiyonlar1 daralmis, daha ¢ok ko¢’luk ve danigsmanlik fonksiyonu artmistir.

Uygulamada da “calisan giiclendirme” kavrami 6n plana ¢ikmistir.?’
3.1. ISLETMELERDE CALISANIN GUCLENDIRILMESI

Kiiresellesme ve rekabetin ortaya ¢ikardigt ve oOnemini arttirdigi yonetim
kavramlarindan biri de ¢alisanlarin giiglendirilmesidir. Giiglendirme, basit bir ifadeyle
calisanlarin faaliyet alanlar1 icinde herhangi bir kisiden onay almaksizin karar

vermesine yonelik bir giicli ifade eder.®®

Calisan giiclendirme, calisanlara iirlin gelistirme ve miisteri hizmetlerinin tiim
hususlart ile ilgili olarark sorumluluk ve otorite vermek anlamina gelmektedir. Boylece
calisanlar iirlin ve hizmetlerden sorumlu tutulurlar; bunun karsiliginda sonuglarin

beraberinde getirdigi ddiilleri ve kayiplari pay1a§1rlar.89

Giiclendirme kavrami bugiine kadar farkli yazarlar tarafindan farkl sekillerde

tanimlanmistir. Bunlardan bazilari; %

Muhittin Simsek, “Sorularla Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemleri”, 1. Basim,
Alfa Yayincilik, 2000, s.76

“Toplam Kalite Yonetiminde Tiirkiye Perspektifi”, s.18

87 Kogel, 5.291

8 Fed Luthans, “Organizational Behavior”, 5th.Edition, Mc Graw Hill, New York, 1989, s.36, Aktaran:
Ataman, s.415

Raymond A.Noe, “Employee Training & Development”, 4th.Edition, Mc.Graw Hill, Irwin, 2008,
Ceviren: Canan Cetin (gev.), Istanbul: Promedia Yaymncilik, 2009, s.14

Giiner C6l, “Algilanan Giiclendirmenin Isgéren Performansi Uzerine Etkileri”, Dogus Universitesi
Dergisi, Cilt: 9, Say1:1, 2008, s.36

86

89

90
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Hales ve Klidas giiclendirmeyi, “bilgi, enformasyon ve giiciin astlarla

paylasilmasi” olarak tanimlamaktadar.**

Erstad icin giliclendirme; ‘“calisanlara igleriyle ilgili kararlar1 vermelerini

saglayacak imkanlarin sunulmasi ya da onlara kendi faaliyetlerinin sorumlulugunu

tistlenebilecekleri bir ortamin saglanmasidir”.

55 92

Genis bir ifadeyle giiclendirme;

Calisanlarin,

Kendilerini motive olmus hissettikleri,

Bilgi ve uzmanliklarina olan giivenlerinin arttig1,
Insiyatif kullanarak harekete gecmek arzusu duyduklar,
Olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklari,

Isletmenin amaclar1 dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklar isleri

yapmalarini saglayan uygulamalar1 ve kosullar ifade eder.®

Giiclendirme, g¢alisana yeterliligini ylikseltmesi i¢in ve daha fazla sorumluluk

yiiklenmesi i¢in uygun ortam ve olanaklarin saglanmasi olarak da tanimlanabilir. Bu

kavram ¢alisanin bir diizene, gbzetime ve denetime tabi olmadan isi istedigi gibi

yapmasi anlamina gelmez. Gii¢glendirme ikiye ayrilir; %

1. Dissal giiclendirme: Calisana yapabilecegi islerle ilgili yetki verilmesi

anlamina gelir. Dissal giiglendirme ¢alisan1 kat1 kural ve emir-komuta zincirinin disina

cikararak diisiinmeye, yargida bulunmaya, karar vermeye ve uygulamaya yonlendirir.

Bir diger deyisle giiclendirme, calisanin igletme amaclarina en fazla katkiyr yapan

kararlart alma ve uygulamada yeterli yetki ve sorumlulukla donatilmasidir.

C.Hales, A.Klidas, “Empowerment in five-stars hotels: choice, voice or rhetoric?”, International

Journal of Contemporary Hospitality Management, VVol.10, No.3, 1998, s.88

M.Erstad, “Empowerment and organizational change”, International Journal of Contemporary

Hospitality Management, Vol.9, No.7, 2007, s.326
% Kogel, 5.317

Nuray Uzkesici, “Saghk Kurumlar1 Yénetimi”, 1.baski, Anadolu Universitesi, 2002, s: 217
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2. lIgsel giiclendirme: Calisanin kisilik ve duygusal yapisinin gelistirilmesi

anlamma gelmektedir. Igsel giiglendirme, personele, yeterlilik, deneyim, girisimcilik,

karizmatik 6zellikler katmay1 hedeflemektedir.

Psikolojik giiclendirmeyi ilk tanimlayanlardan olan Conger ve Kanungo (1988)
ozyeterlilikle ilgili motivasyonel bir kavram olarak kabul ettikleri giliglendirmeyi,
organizasyon tiyelerinin 6zyeterlilik duygularinin artirilmasi seklinde tanimlamiglardir.
Ayrica yonetsel uygulamalarin giiglendirmenin gergeklesebilmesi i¢in yapilmasi
gerekenlerden sadece bir kismi oldugunu ortaya koymuslardir. Bu yazarlara gore
yonetsel uygulamalar calisanlar1 giiclendirebilir, fakat sadece bununla yetinilmemesi
gerekmektedir.% Conger ve Canungo gii¢lendirmeyi, ¢alisanlara giiclin aktarilmasi

olarak da tanlmlamlslardlr.96

Buna gore bir yonetim kavrami olan gii¢, degisik sekillerde ele alinmaktadir. Bu

sekillerden baslicalari; o

e Pozisyon Giicii: Pozisyon giiciiniin arttirilmasiyla ¢alisana daha fazla se¢im

hakki verilir.

e Uzmanhk Giicii: Calisana verilecek egitim ve gelistirme ile uzmanhigin

siirekli gelistirilmesi saglanir.
o Kaynak Giicii: Bilgi paylasimi olmak iizere ilgili kaynaklara ulasma ve
kullanma imkan1 saglanir.

o Kisilik Giicli: Calisanin  kendine giliveninin  ve  motivasyonunun

arttirilmasiyla giiglendirmeyi gergeklestirme imkani1 dogacaktir.

O halde giiclendirme, bir bakima calisanlarin bu dort giic ¢esidi itibariyle
kuvvetli hale getirmeyi ifade etmektedir. Bu agidan ele alindiginda daha fazla se¢im
hakki vermekle c¢alisanin pozisyon giicliniin arttirilmasi; egitim, gelistirme ile
uzmanhginin siirekli gelistirilmesi; basta bilgi paylasimi olmak tizere ilgili kaynaklara

ulasma ve motivasyonunun arttirilmasi ile giiclendirmeyi gergeklestirme imkani

% Ceylan, Col, Giil, .36

% Conger J.A.,, Kanungo, R.N.,“The Empowerment Process: integrating Theory and Practise”,
Academy of Management Review, Cilt 13, Say1 3, 1988, 5.471

9 Kogel, 5.318
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dogacaktir. Giiglendirme ¢abalari, kisilerin orgiite baglanmasinda 6nemli bir arag
olmaktadir. Takim ¢alismasi, c¢alisanlarin davranislart iizerinde pozitif bir etki
yaratmakta ve oOrgiitsel bagliligi artirmaktadir. Takim igindeki giiven ve sosyal destegin
calisan tarafindan algilanmasi baglilik tizerinde dogrudan olumlu etkilere sahiptir.
Giiglendirme ¢alismalart ile kisiler isin sahibi haline getirilerek orgiitiin bir pargasi
olmakta ve boylece oOrgiitsel baglilik saglanmaktadir. Glig¢lendirilmis ¢alisanlarin
uygulayacaklar1 yontemleri kararlastirabilmeleri onlar1 orgiite baglamaktadir. Baglilik,
kisinin orgiite iiyeligini siirdiirmek istemesi ve bireyin kisiliginin bir siirecini igerir.
Giiglendirilmis ¢alisanin isi tizerinde 6nemli bir kontrolii oldugunu hissetmesi kisinin

orgiite bagliligini artirmaktadir.®®
3.2. ORGUTSEL BAGLILIK TURLERI VE iISLETMEYE FAYDALARI

Orgiitsel baglilik, calisanin Orgiitiin ama¢ ve degerlerini kabul etmesi, bu
amaglara ulasilmasi1 yoniinde ¢aba sarf etmesi ve Orgiitteki liyeligini devam ettirme

arzusudur. Orgiitsel baglilik, érgiite pasif bir itaatten fazlasini ifade etmektedir.”

Orgiitsel baglilik, ¢alisanin ¢alistign drgiite karsi hissettigi bagin giiciinii ifade
etmektedir. Orgiit biiyiikliigii, kurumsallasma derecesi, kontrol derecesi, sendikalasma
orani, Orglit imaj1, toplam kalite yonetimi uygulamalari, esnek calisma saatleri, {icret
sistemi ve kariyer olanaklar orgiitsel baglilik {izerinde biiylik etkiye sahiptir. Bu faktor

grubuna, ¢alisanlarin orgiitsel etik algilamalari da eklenmektedir. 100

Meyer ve Allen, orgiitsel bagliligi, “calisanlarin orgiitle iliskisi ile sekillenen ve
onlarin Orgiitiin siirekli bir {iyesi olma kararimi almalarini saglayan davranis” olarak

tanimlamis ve Orgiite bagliligin gesitli bicimlerde gerceklesebilecegini ileri siirerek,

% Giilten Eren Giimiistekin, Canan Emet, “Giiclendirme Algilarindaki Degisimin Orgiitsel Kiiltiir ve

Baglhk Uzerinde Etkilesimi”, Dumlupmar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1:17, Nisan

2007, s.109

Enver Ozalp, Cigdem Kirel, “Orgiitsel Davrams”, 2.Baski, Anadolu Universitesi, Ekim 2004, $.97

Http://Books.Google.Com/Books?id=Zehdur-

Tmaac&Pg=Pa268&Dg=G%C3%Bc%C3%A7lendirme&Lr=&HI=Tr#Ppa268,M1 (8 Mart 2010)

100 Natalie J. Allen, John P. Meyer, “The Measurement and Antecedents of Affective, Continuance
and Normative Commitment to the Organization”, Journal of Occupational Psychology, No: 63,
19904, s.1

99
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http://books.google.com/books?id=zEHDUr-TMAAC&pg=PA268&dq=g%C3%BC%C3%A7lendirme&lr=&hl=tr#PPA268,M1

gelistirdikleri “li¢ boyutlu orgiitsel baglilik modeli” ile 6rgiitsel bagliligi ¢ok boyutlu bir
kavram olarak degerlendirmislerdir. Orgiitsel baglilik Allen ve Meyer tarafindan 3

grupta ele alinmaktadir;'*

3.2.1. DUYGUSAL BAGLILIK

Duygusal baglilik bireylerin oOrgiitleri ile Ozdeslesmelerini, Orgiitiin tyesi
olmaktan mutlu olduklarini ve 6rgiite giiclii sekilde bagli olduklarini gosteren duygusal
bir yonelmeyi ifade etmektedir. Duygusal baglilig1 yiiksek olan bireyler istedikleri i¢in
orgiitte kalirlar ve orgiitiin ¢ikarlar1 i¢in biiyliik ¢aba gostermeye istekli olurlar. Bu
yilizden, oOrglitlerde gergceklesmesi en ¢ok arzu edilen ve calisanlara asilanmak istenen
baghilhk tiiriidiir. Is deneyimleri ve bireysel o6zellikler duygusal baghlik iizerinde
dogrudan bir etkiye sahiptir.**

Calisanlarin =~ duygusal  baghliklarim1  etkileyen  faktorler su  sekilde
srralanmaktadir:'%

e lsin cazibesi: Orgiitte ¢alisana verilen islerin genellikle cazibeli ve heyecan
verici olmasi,

e Rol acikhigi: Orgiitiin ¢alisandan ne bekledigini agik¢a belirtmesi,

e Amac¢ acikhigr: Calisanin, Orgiitte yaptigi gorevleri ne amagla yaptig
konusunda ac¢ik bir anlayisa sahip olmasi,

e Amac giicliigii: Calisandan is gereklerini yerine getirmesinin ozellikle talep
edilmesi,

o Onerilere agikhk: Ust yonetimin, orgiitteki diger calisanlardan gelen
fikirleri dikkate almasi,

e Calisanlar arasinda uyum: Orgiitteki calisanlar arasinda yakin ve igten

iliskilerin olmasi,

101 Alan, Meyer, s.2

102 Nermin Uygug, Dilek Cimrin, “DEU Arastirma Ve Uygulama Hastanesi Merkez Laboratuar
Cahsanlarinin Orgiite Baghhklarim Ve Isten Ayrilma Niyetlerini Etkileyen Faktorler”, DEU
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:19 Say::1, 2004, s.91

103 Selen Dogan, Seleuk Kilig, “Orgutsel Baglihgin Saglanmasinda Personel Gii¢lendirmenin Yeri Ve
Onemi”, Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1: 29, Temmuz-Aralik
2007, s.44
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Orgiitsel giivenirlik: Calisanlarin, orgiitiin s6z verdigi herseyi yapacagima
goniilden inanmasi,

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

Bireye onem: Calisan tarafindan yapilan isin Orgiitiin amaclarina 6nemli
katkilar yaptig1 yoniindeki duygularin gelismesini tesvik etmek,

Geri besleme: Calisanlara performanslari konusunda siirekli bilgi vermek,
Katihm: Calisanlarin kendi is yiikii ve performans standartlariyla ilgili

kararlara katilimin1 saglamak.

3.2.2. DEVAM BAGLILIGI

Devamlilik bagliligi, ¢alisanin oOrgiitteki yatirimlarmin toplamini, Orgiiti

terkettiginde kaybedeceklerini ve karsilastirilabilir alternatiflerin  sinirli  olmasinm

degerlendirmesiyle ortaya ¢ikar. Calisanlarin orgiite baglilik duymalarinin ve orgiitte

kalmak istemelerinin temel nedeni, Orgiitte kalmaya ihtiyag duymalaridir. Buna gore

devam bagliligi, bir ¢alisanin orglitte calistigt siire igerisinde harcadigi emek, zaman ve

caba ile edindigi statii, para gibi kazanimlarimi Orglitten ayrilmasiyla birlikte,

kaybedecegi diisiincesiyle olusan, calisanin Orgiitten ayrilmak istese de ayrilamadigi

bagliliktir.'**

(Calisanlarda devam bagliliginin olugmasina neden olan birtakim bireysel ve

orgiitsel faktorler bulunmaktadir. Devam baghiligini etkileyen bu faktorler su sekilde

ozetlenebilir:1%

Yetenekler: Calisanin halen gorev yaptigi oOrgiitte kazandigi yetenek/
deneyimlerin ne kadarinin farkli 6rgiitlerde de ona yarar saglayabilecegi ve
bu yetenek/ deneyimlerin ne kadarimi farkli orgiitlere transfer edebilecegi

endisesi,

10% Fatma Yildirim, “Cahsma Yasaminda Orgiite Baghhk ile Orgiitsel Adalet, Orgiit Temelli Ozsayg
ve Baz Kisisel ve Orgiitsel Degiskenlerin Iliskisi”, Miilkiye Dergisi, Cilt: 27, Say1: 239, 2008, s.373
105 Dogan, Kilig, a.g.e., s.46
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e Egitim: Calisanin sahip oldugu bicimsel egitimin, mevcut Orgiit ve
benzerleri disinda ona pek yarar saglamayacag diisiincesi,

e Yer degistirmek: Calisanin Orgiitten ayrilmasi durumunda, farkli bir
yerlesim yerine taginmayi istememesi,

e Bireysel yatirnm: Calisanin zaman ve ¢abasinin biiyiik bir béliimiinii gorev
yaptig1 Orgiitte harcamig olmasi nedeniyle kendine yatirim yaptigini
diisiinmesi,

e Emeklilik primi: Calisanin mevcut 6rgiitte kalmasi durumunda alabilecegi
emeklilik primini, orgiitten ayrilmasi durumunda kaybedebilecegi diisiincesi,

e Toplum: Calisanin yasadigi yerlesim biriminde uzun yillardir ikamet etmesi
ve yasl,

e Secenekler: Calisanin orgiitten ayrilmasi durumunda sahip oldugu isin bir
benzerini veya daha iyisini bir bagka yerde bulmada giicliik ¢ekebilecegi

diislincesi.

3.2.3. NORMATIF BAGLILIK

Bir organizasyonda kalmak i¢in ahlaki bir ylkimlilik hissi ile zorunluluk
hissedilmesi anlamina gelmektedir. Normatif bagliligi yiiksek olan bireyler, bireysel
degerlere veya oOrgiitte kalma yilikiimliliglinin olusmasma yol agan ideolojilere
dayanarak, orgiitte caligsmay1 kendisi i¢in bir gorev olarak gordiigii ve orgiitte kalmanin
ya da Orgiitiine baglilik gostermenin dogru bir davranig oldugunu hissettikleri i¢in orgiit
tyeligini sirdirtrler. Egitim, yas gibi degiskenler normatif baglilik diizeyini
etkilemektedir. Tiirkiye gibi toplulukg¢u kiiltiirlerde gézlenen normatif bagliligin bir
nedeni de, ise baglilik olabilir. Ciinkii ise baglilik ¢alisanlarin, genel olarak, ise ve/veya
caligmaya karsi deger ve tutumlarini ifade etmekte ve toplum kiiltiiriinii yansitmaktadir.
Ozellikle, Tiirkiye gibi toplulukcu kiiltiirlerde is ve calismaya ¢ok deger verilir. Ise
oncelik vermek, isi sevmek, isi benimsemek, isi ciddiye almak, caliskan olmak,

isletmeye baglilik gostermek, Ozverili ¢alismak isletmelerimizin topluluk¢u kiiltiir
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Ozelligini gosteren ve c¢alisanlarda ylkiimlilik olusturan ise yonelik davranissal

normlar ve degerlerdir.'%

Calisan orgiite duygusal olarak baglandiginda daha verimli ¢alisarak basariya
ulagir. Diger baglilik tiirleri zorundalik seklinde oldugu icin ayni etkiyi gostermez.
Calisanin orgiite duygusal olarak baglanmasi i¢in de Orgilit kiiltliriiniin ¢alisanini
giiclendirmesi ve giiven duymasi gerekir. Bu noktadan sonra calisan basarili olup

orgiitii basariya g6tﬁriir.107

Orgiitsel baghlig1 olusturmak icin insan gereksinimlerinin dogru belirlenmesi
gerekir. Calisanlarla etkin bir iletisim yapisinin olusturulmasi, onlari motive edici
unsurlarmn tespit edilmesi orgiite baglilikta en 6nemli unsurdur. Orgiitsel bagliligin

saglanabilmesi i¢in tiim bu faktorler orgiitiin kiiltiiriiyle yakindan iliskilidir.

3.3. ORGUT KULTURUNUN ISLETME VE CALISAN UZERINDEKI
ETKILERI

Literatiirde firma kiiltiirii, kurumsal kiiltiir, isletme kiiltiirii olarark dile getirilen
orgiitsel kiiltiir, bir orgiitiin i¢indeki ¢alisanlarin davraniglarini yonlendiren normlar,

davranislar, degerler, inanglar ve aligkanliklar sistemi olarak tanimlanabilir. 108

Orgiit kiiltiirii, orgiit bireylerini bir arada tutan ortak degerlerdir. Orgiit kiiltiirii;
tutumlar, davranislar ve orgiitiin hafizasinda toplanmis bilgilerin, degerlerin, normlarin
toplamidir. Orgiit kiiltiirii bireyler ve takimlar arasindaki iliskileri, ¢evre ile iliskileri,

faaliyetleri baska bir deyisle orgiitsel yasami diizenler, 6rgiitiin gelecegini belirler. 109

1% Giimiistekin, Emet, 5.118

107 Dogan, Kilig, s.46

108 Cetin, Ak, Erol, s.329

109 Seving Kose, Semra Tetik, Cuma Ercan, “Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler”, Celal Bayar
Universitesi I.1.B.F.Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt: 7 ,Sayz: 1, 2001, 5.228
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Kurumsal kiiltiir olarak da adlandirilan 6rgiit kiiltiird, isletmedeki tiim bireylerin
ortak varsayim, diisiince, goriis ve deger yargilarindan olusan, bu konuda yaratilan norm
ve standartlar ile isletmeyi diger isletmelerden farkli kilan bir degerler sistemidir. Orgiit
kiiltlirii, bulundugu orgiitteki iiyeler i¢in bir list kimliktir. Bu iist kimlik, calisanlarda
isletmenin amaclarinin elde edilmesine yonelik bir sorumluluk yaratmaktadir.
Isletmelerde, 6rgiit kiiltiiriinii belirleyen belli bash faktorler vardir. Bu faktdrlere veya
unsurlara verilen 6nem ve agirlik, isletmenin orgiit kiiltlirli yapisini belirleekte ve onu
amaclarim gergeklestirirken ve faaliyetlerini yaparken diger isletmelerden ayirmaktadir.

Bazi orgiit kiiltiirlerini soyle cesitlendirebiliriz; 110

e Kimi isletme faaliyetlerini gergeklestirirken, her seyi en ince ayrintilar ile,
kurallar ve prosediirlere uygun olarark yerine getirir. Bu “detayci kiiltiirdiir.

e Bazi isletmeler, is hayatinda savasct ve agresif davranislar ile
belirginlesirler. Bu “agresif kiiltiir”diir.

e Bunun tersi olarark, konumunu muhafaza etmeye yonelik, dengeli davranis
sahibi igletmeler de bulunmaktadir. Bunlar, “dengeli kiiltiirdiir.

e Birtakim isletmelerde, deger verilen unsurlarin basinda ‘nasil ve ne sekilde
olursa olsun sonuglari elde etmek’ gelir. Bu “sonuca yonelik kiiltiir”diir.

e (alisanlarin refah1 ve rahatina Ozen gosteren, degerlere inanan, insana
yonelik isletmelerin sahip oldugu baskin kiiltiir “insana yonelik orgiit
kiiltiiri” diir.

e Takim esash caligmalara agirlik veren, isbirligi ve berabelige prim veren
goriis sahibi isletmeler “takim kiiltiirii”’ne sahip isletmelerdir.

e lsletmelerde rastlanabilen belirgin bir diisiince tarz1 da onlarin yenilikgilik ve
risk yiiklenme tarzlari ile ilgilidir. Bazi1 isletmelerde baskin diisiince ve
degerler, her zaman yenilige ac¢ik olmak, yaratic1 diigiinceler gelistirmek ve
gereginde riskleri iistlenmek iizerine kurulur. Bunlar “yenilik¢i ve deneyime
acik kiiltiirdiir.

e Diger baz1 isletmeler de gelenekgi ve risklerden kaginan kiiltiirlerin baskin

oldugu goriilmektedir. Bunlar da “gelenekg¢i ve riskten kaginan kiiltiir”diir.

10 Jlgen, Mirze, 5.295
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Giglii orgiit kiiltiirii, isletmenin degerlerinin ve amaglarinin ¢ogunluk tarafindan
paylasildigr kiiltiirii; zayif orgiit kiiltlirti, bireysel deger ve yaklasimlarin daha fazla
etkili oldugu kiiltlirii ifade eder™. Giiglii bir orgiit kiiltiirline sahip olmak bireysel,

Y2 Giiglii

grupsal ve bir biitiin olarak Orglitsel basar1 i¢in temel kabul edilmektedir.
orgiitlerde c¢alisanlar, kiiltiiriin temel degerlere siki sikiya baglanmislardir. Biitiin
calisanlar, orgiitiin amacini bilmekte ve onun icin ¢alismaktadirlar. Zayif kiiltiirlerde ise
tam tersi bir durum soz konusudur. Calisanlar orgiitiin temel degerleri uzerinde tam bir
uzlasma saglayamamiglardir. Zayif oOrgiit kiiltirunun oldugu orgiitlerde, calisanlar
arasindaki bag oldukca gevsektir. Orgiit kiiltiiriiniin giicli veya zayif olmasi ile
performansi arasinda dogrudan bir iliski kurulmaktadir. Ozellikle, giiclii kiiltiirleri olan
orgiitlerin diger orgiitlerden daha iyi performans gosterdikleri belirtilmektedir. Ciinki,
orgiit calisanlar1 arasinda isbirligi, dayanisma ve Orgiite baglilik yaratan giiclii
kiiltiirlerin beklenen ¢iktis1 yiiksek performans olarak ortaya g¢ikmaktadir. Aslinda,
gicli Orgiit kiltirlerinde tim ¢alisanlar kiiltiirel degerleri, 6gretme, Ogrenme,
kolaylastirma, paylagsma gibi siireglerle igsellestirmektedirler. Bu yolla, ¢alisanlarda
motivasyon, baglilik ve performans artisi goriilmekte ve oOrgiitten ayrilma oranlari

azalmaktadir.**®

3.4. MOTiVASYON VE ONEMi

Motivasyon kavraminin temelinde, personelin sahip oldugu bilgi ve yetenegi
isine tam olarark verebilmesi i¢in isletme tarafindan uygun ortam ve sartlarin
yaratilmasi olay1 vardir."**

Motivasyon kavrami, harekete gecirme anlamina gelen Latince “movere”
kelimesinden gelmektedir. Motivasyon ¢alisanlarin isteklendirilmeleri ve bu yolla

kisisel ihtiya¢larini en 1yi bi¢imde tatmin edeceklerine inandirilmalari siirecidir."*

105 Celil Koparal, “Yonetim ve Organizasyon”, 2. Basim, Anadolu Universitesi Yaymlari, Eskisehir,
2004, s5.195

12 Qerpil Durgun, “Orgiit Kiiltiirii Ve Orgiitsel fletisim”, Yiiziincii Y1l Universitesi, Egitim
Fakiiltesi Dergisi, Cilt:3, Say1:2, Aralik 2006, s.118

13 Nezahat Giiclii, “Orgiit Kiiltiirii”, Gazi Universitesi Gazi Egitim Fakiiltesi Sosyal Bilimler Dergisi,
Cilt: 6, Sayt: 11, 2006, s.150

14 Kocel, s.317
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Motivasyonla ilgili birgok teori gelistirilmistir. Bu teoriler iki basit

siniflandirmada toplanmaistir: 16

1. Motivasyonun Kapsam Modelleri (Content Models of Motivation)

2. Motivasyonun Siire¢ Modelleri (Process Models of Motivation)
Bu simiflandirmada kapsam model teorileri, motivasyon karakteristiklerinin
statik kesitlerine odaklanmistir. Siire¢ model teorileri ise motivasyonun dinamikleriyle

ilgilenir. Bu gruplamaya ait en 1iy1 bilinen teori modelleri séjyledir;117

Motivasyonun kapsam modelleri;

Abraham Maslow: Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi
Frederick Herzberg: iki Faktdr Teorisi
Douglas McGregor: X-Y Teorisi’dir.

Motivasyonun siire¢c modelleri;

Vroom: Bekleyis Teorisi

Porter ve Lawler: Beklenti (Umit) Teorisi’dir.

Psikolog Abraham H. Maslow’un ihtiyaclarin hiyerarsisi teorisinde Maslow,
insan ihtiyaglari, davraniglar1 ve motivasyonlari ile ilgili sunlar sé')ylemistir;118
e Insanlarin ihtiyaglar1 ve her birinin tatmin olma derecesi farklidir.
e Biiyiik 6l¢iide tatmin edilmemis ihtiyaglar davraniglari etkiler. Tek bir
ihtiyacin tatmin edilmesi motive etmek i¢in yeterli olmamaktadir.
e Insanlar, temel ihtiyaglarn1 belirli bir sira ile tatmin edilmesini

beklemektedirler.

115 Ataman, 5.521

18 James R.Evans, William M.Lindsay, “The Management and Control of Quality”, 2rd Edition, West
Publishing Company, United States, 1993, s.290

Y7 James R.Evans, William M.Lindsay, “Instructor’s Manual to Accompany The Management and
Control of Quality”, 2rd Edition, West Publishing Company, United States, 1993, s.94

118 Robert Kreitner, Barry L. Reece, James P. O’Grady, “Business”, 2nd Ed., Houghton Mifflin
Company, U.S.A., 1990, s.190
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Bu teoriye gore insan ihtiyaclar1 su kategorilere ayrilabilir;**®

1. Fizyolojik ihtiyaclar: Temel i¢giidiisel ihtiyaglardir. Yemek, igmek, uyumak,

solumak gibi yasamsal ihtiyaglar bu kategori i¢in 6rnek olarak gosterilebilir.

2. Giivenlik Ihtiyaclari: Insanlar, can ve mal varliklarinin korunmasina ihtiyag

duyarlar.

3. Sosyal Ihtiyaclar: Sevme, sevilme, bir gruba mensup olma, yardimseverlik,
sefkat tliriindeki ihtiyaglar bu gruba 6rnek gosterilebilir.

4. Benlik ve Saygi Ihtiyaci: Insanlar sevmek, sevilmek disinda kendilerine

saygt duyulmasini da isterler. Taninma, sosyal statii sahibi olma, bagar1 elde

etme, takdir edilme gibi ihtiyaglara yonelirler.

5. Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci: Alt kategorilerdeki ihtiyaglarini karsilamis
olan birey, son asamada ideallerini ve yeteneklerini gergeklestirme ihtiyaci

duyar.

gelisme, tum potansiye-
lini ve yaraticatijim

bi 1 geligme, kendini
PR A O ireysel geligme ini

gergeklegtirme

gu¢, bagan, stata,
bagimsizlik, tanannT

arkadaghk, bir gruba

ait olma, o grup

Kendini Gosterme
ihtiyaca

unvan, stati sembolleri, pro-
mosyonlar, torenler, terfi,

Sosyal ihtiyagl bigimsel ve bigimsel

tarafindan sevilme SRR T
falloal ve Gavenlik ihtiyagla e h:(;i;i:n::‘
duygusal tehlike ——_— e

kazalarindan korunma

Fizyolojik ibtiyaglar ucret

Sekil 7: Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi ve Calisanlarin Motivasyonuyla
Miskisi

Kaynak: Goksel Ataman, “Isletme Yonetimi Temel Kavramlar ve Yeni Yaklasimlar”, 3.

Basim, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 2009, s.527

1% yoshio Kondo, “Companywide Quality Control”, JUSE Pres 3A Corporation, Tokyo, 1995,
Ceviren: Ayse Bilge Dicleli (gev.), Istanbul: BZD Yaymncilik, 1999, s.192
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Bu ihtiyaclar Sekil.7’de gortildiigii gibi fizyolojik olanlar en altta, kendini
gerceklestirme en tepede olmak iizere, hiyerarsik bir yapi olusturur. Fizyolojik
ihtiyaglardan baglayarak bu ihtiyaglar kendilerini bu hiyerarsiye uygun olarak ortaya
koyar; bir baska deyisle, bir diizeydeki bir ihtiya¢ giderildiginde onun yerini almak
tizere bir iist diizeydeki ihtiya¢ ortaya cikar. 120 By teoriye gore yoOneticinin temel isi,
calisanlarinin  karsilanmamis olan bu ihtiyaclarin1 belirlemek ve bu ihtiyaglarini
karsilamaya olanak saglayacak imkanlar1 saglayarak calisanlarin Orgilit amaclar

dogrultusunda yapilacak olan isleri daha istekli olarak yapmalarini saglamak‘ur.121

Is yasaminda calisanlar ile calisma kosullar1 arasinda siirekli bir etkilesim
bulunmaktadir. Yonetimin ele almasi gereken 6nemli ve oncelikli sorunu, ¢alisanlarin
mal ve hizmet iiretimine {ist diizeyde katilmalarin1 saglayacak ve bu arada calisanlarin
sagliklarinin fiziksel ve ruhsal acidan korunmasina olanak saglayacak sekilde {iretimi
gerceklestirebilmektir. Bu nedenle yonetim, ¢alisanlarinin 6rgiite, orgiitiin kurallarina ve
kendilerine kars1 olan tutumlarini bilmek durumundadir. Calisanlarin tutumlar bilindigi
durumlarda onlarin davranislarin1 6ngérmek ve kontrol etmek i¢in bazi yonlendirmeleri
yapmak miimkiin olabilecektir. Yonetim, ¢alisanlarin orgiite ve orgiitteki cabalara karsi
tutumlarini olumlu ya da olumsuz duruma getirecek unsurlar1 saptayabildiginde,

yapacagi diizenlemelerle calisanlar1 daha etkin yéinlendirebilecektir.122

Bir orgiitiin calisanlarini, gorevlerini yapmaya giidilleme bigimi, oOrgiitiin
yonetim bicimine, icinde yasadigi cevreye, bu cevreden alip kullandigi kiiltiirel
degerlere gore degisir. Calisanlart motive etmek icin sadece bir tek teknik yoktur.
Uygulanan motivasyon teknigini ¢alisana uygun olup olmamasi s6z konusudur. Bir
calisana uygun gelen bir teknik, baska bir ¢alisana uygun olmayabilir. Bir yonetici

calisanlara olumlu etkide bulunacak bir giidileme yontemini seg¢melidir. Bunu

129 Kondo, 5.192

121 fsmail Agirbas, Yusuf Celik, Hiiseyin Biiyiikkayik¢1, “Motivasyon Araglar1 Ve Is Tatmini: Sosyal
Sigortalar Kurumu Baskanhg Hastane Bashekim Yardimcilann Uzerinde Bir Arastirma”,
Hacettepe Saglik Idaresi Dergisi, Cilt:8, Say1:3, 2005, 5.329

122 1 event Kidak, Mehmet Aksarayli,“Saglik Hizmetlerinde Motivasyon Faktorleri”, Celal Bayar
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:7, Say1:1, 2009, 5.76
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yapabilmek i¢in c¢alisanlarin kisiligini iyi tanimalidir. Amag, c¢alisana isi daha iyi

yaptirmak oldugu i¢in, ¢alisanin kisiligine uygun bir glidiilenme yontemi secilmelidir.*?®

Onemleri kisiye ve kuruma gore degismekle birlikte motivasyon araglarr; gelir,
giivenlik, yiikselme olanaklari, ¢ekici is, yapilmaya deger bir is vermek, statii, kisisel
yetke ve gii¢ kazandirma, 6zel yasama saygili olma, kararlara katilma olanagi saglama,
adaletli ve siirekli bir disiplin sistemi, is basitlestirme, is rotasyonu, is genisletme, is

zenginlestirme, esnek zaman ayarlama olarak belirtilmektedir.***
Is yasamu kalitesini arttirmak igin izlenmesi gereken kararkteristikler sé')yledir:125
1. Isler ilgi gekicidir (ilgingtir) ve gayret gerektirir.
2. Calisanlar, katkilar i¢in adil licret ve taninmay1 beklerler.
3. Calisma ortami, temiz, sessiz ve iyi 1giklandirilmis olmalidir.

4. Gozetim/denetleme en diisiik diizeyde olmali buna karsin gerekli

durumlarda yapilmalidir.

5. Caligsanlara etki edecek ve isleriyle ilgili kararlarin alinmasinda katilim

saglayabilmelidir.

6. Is giivenligi, ¢alisanlarin birbirleriyle arkadasca iliskilerin gelistirildigi

taktirde saglanir.
7. Tesisler, ¢alisan huzuru ve sagligi dikkate alinarak kurulmalidir.

Biitiin bunlarin yanisira Yoneticinin astlarini motive etmesi, bu kimselere
tatmin saglayan davranislar1 gelistirmekle saglanir. Bu davraniglar hem bireysel tatmin

saglarken hem de orgiit amaclarinin gergeklesmesine katkida bulunacaktir.*?®

123 Hiiseyin Fazli Ergiil, “Motivasyon Ve Motivasyon Teknikleri”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi,
Cilt:4, Say1:14, Giiz 2005, s.69

124 Erol Eren, “Orgiitsel Davramis ve Yonetim Psikolojisi”, 11.Basim, Beta Yaynlari, Istanbul, Ekim
2008, s.512

125 Michael H. Mescon, Michael Albert, Franklin Khedouri, “Management”, 3rd Ed., Harper & Row,
Publishers,Inc., New York, 1988, 5.634

126 Agirbas, Celik, Biiyiikkayike1, 5.330
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35.iS TATMININ VE iS TATMINININ SAGLANMASINDA ETKILIQ
FAKTORLER

Is tatmini kavrami motivasyon, moral, isi ¢ekici bulma, ise kendini coskuyla
verme, i1 sevme kavramlariyla yakindan ilgili olmasina ragmen, bu kavramlardan daha
farkl: bir anlam ifade etmektedir.'*’

[s tatmini, calisanlarin isleriyle ilgili hissettikleri pozitif ya da negatif duygularin
derecesidir. Buna ilaveten calisanin isyerinden bekledigi fiziksel ve sosyal kosullarin
karsilanma derecesine verdigi duygusal cevaptir. 128

En basit sekliyle is tatmini, “calisanin igine kars1 gosterdigi genel tutum”dur.
Kisinin ihtiyaglar1 ve sahip oldugu deger yargilar1 yaptigi is ile uyumlu ise ortaya is
tatmini ¢ikacaktir.

Is tatmini c¢alisanin mutlulugunu artirmakla beraber, calisanin isine

baglanmasina, verimli ¢alismasina, defolu ve hatali {irlin oraninin azalmasina, isgiicii

devir oraninin diismesine neden olmaktadir.™®

Is tatminini etkileyen is boyutlarinin baslicalar sé')yle:dir;130

1. Isin Genel Gériiniimii: Isin toplum igindeki genel goriiniimii dogrudan is
tatminini belirleyen faktorlerdendir. Toplumsal yapi1 tarafindan yeteri kadar kabul
gormeyen, kendisini is hayatina hazirlarken calisan tarafindan hayal edilmeyen islerin
yapilmast zorunlulugu is tatmini azaltir. Bir is calisana ne kadar ilging ve yenilik¢i

geliyorsa o derece is tatmini saglamaya doniik olabilir.

121 Mustafa Anil Citak, Yasemin Koldere, Sinan Unsar, Gozde Ergin,“ istanbul ilinde Gérev Yapan
Kamu Ve Ozel ilkégretim Ogretmenlerinin is Tatmin Diizeylerinin Belirlenmesine Yonelik Bir
Arastirma” Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi Aralik 2008 Cilt: 10, Say1: 2, Aralik 2008,
s.174

128 John R. Schermerhorn, James G. Hunt., Richard N. Osborn, “Managing Organizational Behavior”,
5th Ed., John Wiley & Sons Inc., Canada, 1994, s.144

129 Hasan Giil, Ercan Oktay, Hakan Gokgee, “Is Tatmini, Stres, Orgiitsel Baghhk, isten Ayrilma Niyeti

Ve Performans Arasindaki iligkiler: Saghk Sektériinde Bir Uygulama”, Akademik Bakis

Uluslararas1 Hakemli Sosyal Bilimler E-Dergisi Say1 15, Ekim 2008, s.2

[lhan Erdogan, “isletme Yonetiminde Orgiitsel Davrams”, 5 Basim, I.U. Isletme iktisad1 Enstitiisii

Arastirma Ve Yardim Vakfi, Donence Basim Ve Yaym Hizmetleri, Istanbul, 1999, s.231

130
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2. Zorluk Derecesi: Isin zorluk derecesi de is tatminini genellikle olumlu
yonde etkileyen degiskenlerdendir. Ozellikle zihinsel olarark zor olan bir is, kisi
tarafindan basariliyorsa ve ¢evre bu basariyr fark ediyorsa ¢alisan iist diizeyde tatmin

bulur. Fiziksel zorlugun, is tatmini agisindan ¢ogunlukla tatmin faktorii degildir.

3. Isin I¢sel Ozellikleri: Kisiler kendilerine yeteneklerini kullanma olanag
veren, ¢ok yonlii ve 0zel nitelikler gerektiren isleri yaptik¢a kendilerine de basarili

olduklar1 konusunda bilgi geldikge islerinden tatmin bulurlar.

4. Ucret, ilerleme Olanag ve Uygun Odiillendirme Sistemi: Is tatmini
konusunda yapilan caligmalar, tatmin veya tarminsizligin temel faktorlerinden birisi
olarak tcreti gostermektedir. Calisanin ise karsi tutumunu, aldigi iicretin yeterliligi,
almasi1 gerekene oranla normalligi ve ihtiyaglarini karsilama derecesi de belirler. Ancak
bir noktadan sonra iicretin is tatmini iizerindeki etkisi, miktar1 ile degil calisanlar
arasindaki dagilimi ile kendisini gostermektedir. Bununla birlikte her diizeydeki
calisanin basarili olmasi halinde ylikselme imkani1 bulmasi yaptig1 isteki tatmini arttirir.
Ayrica calisanlarin adil bir sistem dogrultusunda odiillendirilmesi de is tatminini olumlu

yonde etkiler.

5. lIsletmede Gecerli Olan Beseri iliskiler: isletmenin bicimsel yapisina gore
ortaya ¢ikan yonetici-yonetilen iligkisi ¢alisanin isletmesine baglilik aidiyet duygusuni
yonlendirmektedir. Her yaptig1 denetlenen, kendi basina kesinlikle karar veremeyen,
davranislarinda serbest olmayan astlar zamanla is tatmininden uzaklasir. Isletmede
kisileraras1 haberlesme de is tatmini nedenidir. Yapilan ¢alismalarda iyi haberlesmenin
olmamasinin is tatminsizligi dogurdugu, buna karsilik yeterli haberlesmenin her zaman
1s tatmini dogurmadigi da gorilmistiir. Ayrica ¢alisanin isletmede dostlar ve

destekleyici is arkadaslari bulmasi is tatminini arttirir.

6. Isletmenin Sosyal Gériiniimii, Calisma Kosullar1 ve Is Giivenligi:
Bolgenin sanayilesme derecesine gore is yerlerinin kendi aralarinda sosyal goriintii farki
vardir. Bunun yani sira ¢aligma kosullar1 da hem kisisel rahatlik hem de isi 1iy1 yapmak

i¢in 6nemlidir. Is tatmini konusunda yapilan arastirmalar, ¢alisanlarin tehlikesiz ve rahat
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fiziksel ortamlarda c¢aligmanin is tatminini arttirdigi yoniindedir. Ayrica, insanlar,
cevreden kabul goren, 6zellikli olarark algilanan isletmede ¢alismayi tercih ederler. Bu
tiir isletmelerde yaptiklar1 isten daha ¢ok tatmin bulurlar. Is giivenligini olmasi
calisanlar i¢in bir tatmin faktoriidiir. Kisi calistig1 isletmenin kendisine deger verdigini,
isini yapmak icin gerekli 6zelliklere sahip oldugunu bilirse daha kolay tatmin bulur.

Kisisel ozelliklere ve ihtiyaglara gore is tatmininin saglanmasi farklidir. Bu
calisan1 tanimakla en iyi bicimde gerceklestirilebilir. Eger calisan tatmin edilemezse
calisan bunu farklh sekilde gosterebilir. Bunlardan biri ise ge¢ gelmek, gelmemek veya
isini goniilliice yapmamak olabilir."**

Isletmelerde c¢alisanlarin is tatmin diizeyleri, performansi ve islerine karsi
tutumlarini, etkiledigi i¢in 6nemlidir. Isyerindeki insan davranislarin etkileri olan is

.. 132
tatmini, tutumlara yansir.

3.6. CALISANLARIN ISE KARSI TUTUMLARI VE ISLETMEDEKI
ONEMI

Tutum, bireyin kendi diinyasinin (i¢ aleminin) bir yonii ile ilgili olarak, belirli
deger yargilarina ve inanglarina bagli olarak ortaya c¢ikan cosku ve tanima
siire¢leridir.*®

Tutumu, bireyin yetisme tarzi ya da yasam boyu gecirdigi deneyimleri sonucu
cevresindeki herhangi bir konuya kars1 (somut ya da soyut, canli ya da cansiz) zaman
icinde olusan ve zamanla degisebilen, giiclenebilen veya yok olabilen, dogrudan
gozlemlenemeyen, varliklar1 sozIlii ifadelerle ya da davranislarla anlagilabilen, bireyi
yonlendiren ve bireyi diger insanlardan ayiran olumlu ya da olumsuz bir tepki 6n
egilimini ifade eder.**

Tutumlarin  bireylerin ¢evrelerine uyumlarin1  kolaylastiran bir  sistem

olusturmalarinin yant sira, bireylerin davranislarini da yonlendirici “gizli bir giice”
Y > Yy y

131 Baron,Robert A., “Psychology”, 3.rd Ed., Needham Heights, United States, 1995, 5.696

132 gchermerhorn, Hunt.,Osborn, s.144-145

133 Erol Eren, “Orgiitsel Davrams Ve Yonetim Psikolojisi”, 11.Basim, Beta Yaymlari, Istanbul, Ekim
2008, s.173

13% Serap Altuntas, Ulkii Baykal, “ise Karsi Tutum Olgegi’nin Hemsireler icin Uyarlanmas:”, Azatiirk
Universitesi Hemgirelik Yiiksekokulu Dergisi, Cilt:11, Say1:1, 2008, s.52
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sahip olduklar diisiiniilmektedir.’®® Orgiitlerde cahisanlarin tutumu is davranslarim
etkiledigi i¢in, ¢alisanin ise ve is ortaminin degiskenlerine karsi tutumu Onemlidir.
Orgiit yoneticilerinin, istthdam etmis oldugu calisanlarin orgiite, orgiit kurallarina ve
kendilerine kars1 olan tutumlarim bilmeleri gerekir. Calisanlarin tutumlart bilindiginde
onlarin davraniglarin1 6nceden 6ngérmek ve kontrol etmek i¢in bazi 6nlemleri almak
miimkiin olabilecektir. Orgiit yoneticisi, calisanlarin drgiite ve orgiitteki cabalara kars
tutumlarini olumlu ya da olumsuz duruma getirecek faktorleri tespit edebiliyorsa,
alacagi onlemlerle ¢alisanlar1 daha kolay yé')nlendirebilir.136

Tutumlar zaman igerisinde c¢esitli faktorlerden dolayr degisebilir. Ayrica

tutumlarin dlciilebilmesi i¢in bir¢ok teoriler ve yontemler gelistirilmistir.137

Tutumlar, baslica iic 6geden olusmak‘[adlr;138

1. Tutumun ger¢eklere dayanan bilgi haznesini olusturan bilissel dge,

2. Tutumun bireyden bireye degisen ve gerceklerle agiklanamayan, hoslanma-
hoslanmama yoniinii olusturan duygusal 6ge,

3. Tutumun s6zlii ya da eylemsel ifadesi olan davranissal dge.

Birgok psikolojik degisken gibi tutumlar da dogrudan gozlemlenemeyen,
kuramsal ya da gizli degiskenlerdir. O nedenle varliklar1 ancak sozlii ifadeler ya da
davranigsal belirtilere dayanilarak saptanir. Tutum kavrami, bireyin herhangi bir
davranis ya da tepkisini yansitmamakta, bircok davranis ya da tepkilerden

cikarilmaktadir.

Tutumlar, kisilerin fizikzel ve ruhsal durumlarmi yani esenligini de bilyiik

Olciide etkilemektedir.

135 Can Baysal, Erdal Tekarslan, “Davrams Bilimleri”, I.U.Isletme Fakiiltesi, Donence Basim Ve Yayn
Hizmetleri, Istanbul, 1998, s.254

13 jlhan Yiiksel, “Hemsirelerin Is Doyum Diizeyini Ayirt Edici is Doyum Ogelerinin Diskriminant
Analiziyle Belirlenmesi”, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi Cilt:3, Say1:1, 2002
S.68

137 Wexley, Kenneth N., Gary A.Yukl, “Organizational Behavior and Personel Psychology”, Revised
Ed., Richard D.Irwin, Inc., United States, 1984, s.52

138 Baysal, Tekarslan, s.255
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3.7. CALISANLARIN iSLETMEDEKI ESENLIGi

Insanlar i¢in optimal islevselligin ve iyi yasamin anlami her zaman 6nemli bir

tartisma konusu olmustur. Bu konu giincel psikolojide de 6nemli yer tutmaktadir.

Esenlik; “kisinin fiziksel, zihinsel ve manevi iyi olusunun birbirileriyle entegre
edilmesi ve dengelenmesi yoluyla yasam kalitesinin yiikseltilmesi siireci” olarak

e 1
tanimlanabilir.

Dunn, “yiiksek diizeyli esenlik” adim1 verdigi kavramin tanimini formiile
etmistir. Tanima gore, kisi icin yliksek diizeyli esenlik;

- Bireyin erisebilecesi potansiyeli maksimize etmeye yonelik, entegre bir eylem

yontemidir.

- Bireyin faaliyet gosterdisi cevredeki, dengesini ve anlamli davraniglarim

siirdiirmesini gerektirir.**°

Dunn esenligin farkli boyutlar1 olduguna inansa da tamamlanmis bir iyi olusun
bu boyutlarin tiimiinin ayn1 anda bir araya gelmesiyle miimkiin olabilecegini
soylemektedir. Bunlar, beden esenligi, zihin esenligi ve ¢evre esenligidir. Dunn’a gore,
“cevre, hayati dolu dolu yasamaya tesvik etmelidir” ve “zihin ve beden aktif olmaya
istekli olmalidir”.

Dunn ayrica, bireylerin yiiksek seviyeli esenlise ulasan yolda psikolojik
danigmanlarin essiz bir konumu olduguna isaret etmektedir.

Dunn’a gore esenlikli bir yasam, hayat1 tecriibe etmek i¢in en iyi firsatlara izin
veren bir varolus bi¢cimi ve kisinin, kendisi ve baskalar1 i¢cin en iyi olam1 anlama

yoludur. **

139 Harari M.J., “A Psychometric Investigation of A Model-Based Measure of Perceived Wellness”,
Journal of Akron University, Volume: 52, Number: 4, 2002, s.213

149 Halbert L. Dunn, “High-Level Wellness For Man and Society”, American Journal of Public Health,
Volume: 49, Number: 6, June 1959, s.786

141 John A. Hattie, Jane E. Myers, Thomas J. Sweeney, “A Factor Structor of Wellness: Theory,
Assessment, Analysis, and Practise”, Journal of Counseling and Development, VVolume 82, Number
3, Summer 2004, s.354
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Esenlik hareketini ileriye tagimis olan bir diger kisi ise Dr. Donald Ardell’ dir.
Ilk kitabr “Yiiksek Seviyeli Esenlik: Doktor, Ilag ve Hastaliga Bir Alternatif” 1977°de
yayimlanmig ve 1986°da yeniden yazilmistir. “Amerikan kamuoyu iizerinde biiyiik etki
yaratan kitap hem profesyoneller hem de siradan insanlar tarafindan okunmustur”.
Ardell esenligi “gelismis bir fiziksel, psikolojik ve ruhsal saglik hali i¢in bilingli ve
kararli bir yaklasim” olarak tamimlamistir (fact among job). Onun hipotezine gore
“kisinin sagligr stirekli degisim halindedir. Kisi esenlikli hayat tarzini siirdiirerek
hastalanma ihtimalini 6nemli 6l¢iide diisiiriir ve toplam iyi olus ihtimalini arttirir.
Boylelikle de kisi kendi fiziksel sagligi, zihinsel sagligi ve yasama arzusu i¢in en iyi

potansiyeli gergeklestirebilir”.**?

Archer, Probert ve Gage 1987°de esenlik kavramini, “zihni, bedeni ve ruhu
iceren maksimum insan fonksiyonu i¢in olan arayis siirecinin ¢agdas bir tanimidir”

olarak ifade etmislerdir.**®

Psikoloji literatiiriinde, esenlik yani iyi olus kavrami psikolojik iyi-olus hali ve
0znel iyi-olus hali olarak iki boyutta ele alinmaktadir.

Iyi olus calismalarini karakterize eden iki arastirmadan ilki 1950’lerde
Oznellige ilginin arttig1 bir havada yasam kalitesini dlgmek i¢in baslamistir ve 6znel iyi
olus hali olarak tanimlanmaktadir. Digeri ise kaynaklari anlamli bir yasam i¢in kisinin
potansiyelini ve kendini kabuliinii vurgulayan klinik ve gelisim psikolojisi alanindaki
onceki kuramlara dayanan 1980’li yillardaki gorgiil (ampirik) calismalarla baslamistir
ve psikolojik iyi olus olarak tanimlanmaktadir. Her ikisi de yasami iyi yapan, insan

kapasitesini yiikselten insani degerleri kapsamaktadir."**

42 Donald A. Ardell, “High Level Wellness: An Alternative To Doctors, Drugs and Disease”, Bantam
Books: New York, 1979, s.787

143 3. Archer, B.S. Probert & L. Gage, “College Student’s Attitudes Toward Wellness”, Journal of
College Student Personnel, , Volume: 28, No: 4, Year: 1987, s.311

144 Corey L.M. Keyes, Dov Shmotkin, Carol D.Ryff, “Optimizing Well-being: The emprical encounter
of two traditions.” Journal of Personality and Social Psychology,Volume: 82, No:6, 2002, s.1007-
1022
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Pozitif psikoloji literatiirii iyi olusla ilgili iki temel bakis agis1 oldugunu kabul
etmektedir. Bunlardan birisi eudaimonic, digeri ise hedonic kavramlaridir.* Hedonic
bakis acist iyi olusu doyum ve mutluluk olarak tanimlamaktadir. Hedonic bakis acisinin
kavramsallastirilmasinda temel kriter kisinin kendi kendine belirledigi deger ve
standartlara gore yasamini degerlendirmesidir. Eudaimonic bakis acgisi ise iyi olusu
kendini gerceklestirme ve tam olarak fonksiyonda bulunma kavramina gore
tanimlamaktadir. Hedonic bakis acisinda iyi olus i¢in tek bir kriter vardir, o da kisi ve
kisinin 6zel degerleridir. Diger yandan eudaimonic bakis agisinda saglikli davranisi

kuramcilar ac;lklamaktadlr.146

Oznel iyi olus ve psikolojik iyi olus sirasiyla, bu farkli paradigmalarin bilimsel
olarak kavramlastirilmasi ile ortaya ¢ikmustir. Oznel iyi olus hedonic bakis acisina,
psikolojik iyi olus ise eudaimonic bakis agisina karsilik gelmektedir. Oznel iyi olus
genelde mutluluk, rahatlama ve problemlerin goreli olarak yoklugu anlamina gelip
bireylerin yasamlarin1 degerlendirilislerini ifade etmektedir. Psikolojik iyi olus ise
meydan okuma, ¢aba harcama, kisisel gelisim i¢cin ugragma olarak tanimlanmaktadir.
Psikolojik bakis acisindan kisiler sadece mutlu olmaya ve sikintilarini azaltmaya
caligmamakta, ayni zamanda, paradoksal olarak kendileri igin sikintili durumlar

yaratabilse de, amaglarina ulasmaya calismaktadir.*’

Oznel ve psikolojik iyi olus ile ilgili cesitli kuramlar mevcuttur. Fakat sonug
olarak her ikisinin de is yasamini etkiledigi, bu iyi olus hallerinin is yasamindaki

faktorlerden de etkilendigi bilinmektedir.'*®

Son zamanlarda kisisel 6zelikler ve dissal kosullarin etkilesiminin 6znel iyi olus

ile olan iliskisi de vurgulanmaya baslanmlstlr.149

145 Richard M. Ryan, Edward L.Deci, “On happiness and human potentials: A review of research on
hedonic and eudaimonic well-being”. Annual Review of Psychology, Volume: 52, 2001, s.141

1% Ed Diener, Eunkook M. Suh, Richard E.Lucas, Heidi L.Smith, “Subjective well-being: Three
decades of progress.” Psychological Bulletien, Volume:125, No: 2, 1999, 5.276

147 \Waterman, A.S., “Two conceptions of happiness: Constrast of personal expressiveness
(eudaimonia) and hedonic enjoyment”, Journal of Personality and Social Psychology, Volume: 64,
1993, 5.678

%8 Ly, L., & Gilmour, R., “Culture and conceptions of happiness: Individual oriented and social
oriented SWB”, Journal of Happiness Studies, Volume: 5, 2004, s.269
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Richer ve Vallerand’in c¢alismasinda hem lider hem de ¢alisanlarin
ozelliklerinin etkilesiminin i¢sel ve dissal motivasyon iizerindeki etkisi caligilmistir.
Sonuglara gore, yiiksek kendi belirleme (high self-determination) diizeyine sahip
calisanlarin diisiik kendi belirleme diizeyine sahip c¢alisanlara gore daha fazla icsel
motivasyona sahip olduklar1 bulunmustur. Ote yandan, yiiksek kendi belirleme diizeyine
sahip calisanlar, diisiik gruptakilere gore, cezalandiric1 kontrol ortam 6zellikleri altinda
liderlerini daha fazla kontrol edici olarak algilamislardir. Goriildiigii gibi, hem ortamin
hem de kisilik 6zelliklerinin etkilesimi is olus ve diger is sonuclar {izerinde etkili

olabilmektedir.**®

Is yasaminda ¢alisanlan etkileyen temel faktdrlerden bahsettik. Simdi bu temel
faktorlerin uygulanmasi i¢in isletmeleri tesvik eden kalite ddiillendirme sistemlerinden

EFQM’ in calisanlara bakis agisini inceleyecegiz.

3.8. CALISANLARIN EFQM iCiN ROLU VE ONEMIi

Mikemmellik Modeli, isletmelerin 6z degerlendirme uygulamalari ve
gelismeleri i¢in bir ¢er¢eve olusturmaktadir. Modelin tam potansiyeli, Kriterler
arasindaki iliskilerin anlasilmasiyla ortaya ¢ikmaktadir. Temelde, bu girdiler kriterinde
kritik olarak tanimlanmis olan siirece iliskin sonuglar ilgili sonug¢ kriterlerinde

goriilmektedir.

Miikemmellik Modeli’nin temeli olarak, her bir kavramin farkl kriterler ve alt

kriterlerle dogrudan veya dolayli olarak c¢esitli iliskisi vardir. Ayrica her bir kavramin
bir digeri iizerinde etkisi bulunur. Modelde birbirleriyle baglantili olan dokuz kriter

arasinda, “calisanlar” ve “cgalisanlarla 1ilgili sonucglar” kriterleri 6nemli bir yer

19 Ayse K.Uskul, Michaela Hynie, Richard N.Lalonde, “Interdependence as a mediator between
culture and interpersonal closeness for Euro-Canadians and Turks”, Journal of Cross-Cultural
Psychology, Volume: 35, No:2, 2004, s.74

Richer, S.F., Vallerand, R.J. “Supervisors' interactional styles and subordinates' intrinsic and
extrinsic motivation”, Journal of Social Psychology, Volume: 135, 1995, 5.707
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tutmaktadir. Bu kriterler IKY siireclerinin etkinligini ve iyilestirmesini temel
almaktadir.

IKY ile dogrudan iliskili olan temel kavramlar; sonuclara yonlendirme, liderlik

ve amacin tutarliligi, siirecler ve verilerle yonetim, ¢alisanlarin gelistirilmesi ve katilima,
stirekli 6grenme, yenilikgilik ve iyilestirme ve kurumsal sosyal sorumluluktur.

IKY ile dolayli iliskisi olan kavramlar; miisteri odaklilik ve isbirliklerinin
gelistirilmesidir (Kalder, 2003, 10).

Miikemmellik Modeli’nde IKY fonksiyonlarmin uygulama bigimi, “calisanlar”

ile ilgili kriterlerle iliskide olan diger kavram ve kriterleri de etkilemektedir.
Miikemmellik Modeli ve IKY iliskisi, modelin temelini olusturan kavramlar ve Avrupa
/ Ulusal Kalite Odiilii igin bagvuran isletmelerin puansal olarak degerlendirildigi

kriterler olmak tiizere iki boyutta incelenebilir.

3.9. EFQM’IN TEMEL KAVRAMLARININ iKY (CALISANLAR) iLE
ILiSKiSi

e Sonuclara Yonlendirme: “Mikemmellik, kurulusun tiim paydaslarini
memnun edecek sonuglari elde etmektir.” Paydas kavrami ile c¢alisanlar da igine
aldigindan ¢alisanlarin ihtiya¢ ve beklentilerine kars1 duyarlidir. Onceden tahmin edip,
performanlarint izler ve gozden gecirirler. Boylelikle mevcut ve gelecekteki
paydaslardan bilgi toplanarak isletme ve ¢alisanlari i¢in dengeli sonuglar gelistirilmesi
ve basarilmasi hedeflenir.

e Miisteri Odakhhk: “Mikemmellik, siiriidiiriilebilir miisteri degeri
yaratmaktir.” Toplam Kalite Yonetimi’ne gore i¢ ve dis miisteri kavrami oldugundan
calisanlar yani i¢ misteriler i¢cin de calisan devrini azaltarak isletmede baglilik
olusturmay1 amaclar.

e Liderlik ve Amacin Tutarhhg: “Mikemmellik, amacin tutarliligi ile
eslestirilmis vizyoner ve esinlendirici liderliktir.” Liderler, ¢alisanlart motive ederek
harekete gegirirler. Isletmelere paydaslari igin seckin bir kimlik ve ¢ekicilik olusturacak

degerleri, etigi, kiiltiirii ve yonetisim alt yapisin1 kurarlar. Degisen dis ¢evre kosullarina
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hem isletmelerini hem de ¢alisanlart adapte edebilmeleri i¢in 6ncii olur ve 6rnek teskil
ederler.

o Siirecler ve Verilerle Yonetim: “Mikemmellik, isletmeyi birbiri ile
bagimli ve iligkili bir dizi sistem, siire¢ ve verilerle yonetmektir.” Siirecler, isletmeyi
oldugu kadar ¢alisanlar1 da etkileyen faktorler arasindadir. Siireclerin izlenmesi, yapilan
Olctimler degerlendirilmesi ve iyilestirilmesinde tiim paydaslarin yani calisanlarin da
performanslar ve beklentileri dikkate alinir.

e Calisanlarin  Gelistirilmesi ve Katimi: “Mikemmellik, c¢alisanlarin
katkisini onlarin gelisimi ve katilimu ile en iist diizeye ¢cikarmaktir.” Isletmeler, politika,
strateji, hedef ve planlarin1 yasama gecirebilmeleri icin bugiin ve gelecekteki ¢alisan
yetkinliklerini belirler ve anlarlar. Calisanlar1 ise alimda ve gelistirilmesinde bu
yetkinlikleri baz alirlar. Calisanlar1 durmadan, aktif ve olumlu bir bigimde desteklerler.
Kisisel gelisim, bireylerin kendi potansiyellerinin tiimiiniin farkina varmalarina ve
kullanmalarina ortam yaratacak sekilde desteklenir ve tesvik edilir. Caliganlari,
kendilerinden gerek operasyonel degisimler gerekse kisisel beceriler bakimindan
beklenen degisimleri karsilama ve onlara uyum gosterebilme bakimindan hazirlarlar.
Caliganlarin olusturdugu entellektiiel sermayenin ve onlarin sahip olduklar1 bilginin
isletmenin ¢ikarina kullanilabilmesinin giderek artan Oneminin farkindadirlar ve
calisanlarin1 giiglendirirler. Calisanlarin adanmisliklarim1 ve isletmeye bagliliklarini
tesvik edecek sekilde gozetme, ddiillendirme ve tanima yollarimi ararlar. Paylasiimis
degerler, giiven, aciklik ve yetkelendirme kiiltiirii ile ¢alisanlarinin potansiyellerini ve
aktif katilmlarim en {ist diizeye tasirlar. Iyilestirmeler icin fikir iiretimine ve
uygulanmasina yonlendirirerek yonetime katilimi saglarlar.

e Siirekli Ogrenme, Yenilikcilik ve Tyilestirme: “Miikemmellik, statiiko ile
miicadeleye girme, yenilikleri ve iyilestirme firsatlarin1 yaratmak {izere Ogrenmeyi
kullanarak degisimi gerceklestirmektir.” Ogrenmeyi isletmenin her boyutunda en iist
diizeyde saglamak icin ¢alisanlarinin sahip olduklar1 bilgiyi kesfeder ve paylasirlar.
Tiim paydaslarin fikirlerini kabul edecek ve kullanacak kadar agiklik s6z konusudur.
Calisanlar bugiiniin ve giincel becerilerin 6tesine bakmaya tesvik edilirler. Calisanlar

statiiko ile siirekli miicadele eder, katma deger yaratacak Ogrenen organizasyon
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felsefesini benimseyerek siirekli yenilikgilik ve iyilestirme firsatlarimi ararlar. Isletme
bunu icin gerekli ortami yaratir.

e Isbirliklerinin Gelistirilmesi: “Miikemmellik, deger katan isbirliklerinin
gelistirilmesi ve siirdiiriilmesidir.” Isbirlikleri, temel yetkinliklerini iyilestirerck daha
zenginlestirilmis deger saglamalarina olanak vereceklerinden paydaslarina ayni
zamanda ¢alisanlarina da paylasilmis hedeflere ulasmak icin, birbirlerinin uzmanliklari,
kaynaklar1 ve bilgileri ile destekleyerek birlikte ¢alisirlar ve birbirleri arasinda karsilikl
giiven, saygi ve agiklia dayanan stirdiiriilebilir bir iliskiyi kurarlar.

e Kurumsal Sosyal Sorumluluk: “Mikemmellik, isletmenin igerisinde
faaliyet gosterdigi diizenlenmis minimum cergeveyi asmak ve toplumda yer alan
paydaslarinin beklentilerini anlamaya ve onlara karsilik vermeye ugrasmaktir.”
Isletmeler paydaslarina ayn1 zamanda calisanlarina karsi, sorumluluk sahibi isletmeler
olarak, seffaf ve hesap wverilebilir olarak yiiksek diizeyde bir etik yaklagimi
benimsemislerdir. Buglin ve yarin igin, sosyal sorumluluga ve ekolojik
stirdiiriilebilirlige O6nem vermekte bu yonde ¢aba sarf etmektedirler. Riskleri
yonetmelerinin yan1 sira toplumla karsilikli yarar saglayacak projelerde c¢alisma
firsatlarin1 arastirarak ve tesvik ederek, paydaslarina da esin kaynagi olduklari gibi
onlarin giivenlerini de yiiksek diizeyde kazanirlar. Calisanlarina ve tiim topluma giiven

sagladiklarinda basariya daha yakin olduklarinin farkindadirlar.

3.10. EFQM’IN KRITERLERININ iKY (CALISANLAR) iLE ILISKIiSi

9 ana ve 32 alt kriterden olusan Miikemmellik Modeli’nin IKY (¢alisanlar) ile

dogrudan ilgili olanlar agagidaki gibidir:

1. Kiriter: Liderlik: “Liderlik” kriteri Miikemmellik Modeli“nde “Girdiler”

boliimiinde bulunur ve %10 agirliga sahiptir. Bu kritere ait calisanlar ile ilgili olan bir

alt kriter bulunmaktadir. Bu alt kriterin calisanlar ile iliskisi soyledir:*>

1d. Liderler, Miikemmellik kiltiirini, kurulusun calisanlar ile saglamlastirirlar.

1 KalDer, s.14
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Bu alt kriter galisanlar ile ilgili su konular1 igerir:
> Isletmenin misyon, vizyon ve degerlerini, politika ve stratejisini,
planlarini, amaclarini ve hedeflerini ¢calisanlara kisisel olarak iletirler.
» Liderler, erisilebilirdirler, ¢alisanlar1 aktif bicimde dinler ve ilham verir,
birlik olmalarini saglar ve yanitlarlar.
» Calisanlara kendi planlarini, ama¢ ve hedeflerini gerceklestirmeleri
dogrultusunda yardim eder ve destek olurlar.
» Calisanlar1 iyilestirme caligmalarinda yer almalar i¢in 6zendirir ve bu
konuda onlara yardimc1 olur.
> Isletme iginde her diizeyde birey ve gruplarm g¢abalarini zamaninda ve
uygun bi¢imde takdir eder.

» Firsat esitligini ve farkliliklar1 destekler ve cesaretlendirir.

Buna gore lider; isletmedeki tiim galisanlar i¢in Ornek olan, yol gosterici,
koruyucu ve destekleyici roliindedir. Liderin iKY uygulamalarina kendisinin inanmasi
ve bunlar1 g¢alisanlara benimsetmesi, ¢alisanlarin sorunlarini dinleyip bu sorunlara

¢Oziim getirmesi 6nemlidir.

2. Kriter: Politika ve Strateji: : “Politika ve Stratejiler” kriteri Miikemmellik

Modeli“nde girdiler boliimiinde yer alir ve %8 agirliga sahiptir. Bu kritere ait ¢alisanlar

ile ilgili ti¢ alt Kkriterin galisanlar ile iliskisi soyledir:

2a. Politika ve strateji, pavdaslarin mevcut durumdaki ve gelecekteki gereksinim ve

beklentilerini temel alir.

Bu alt kriter ¢alisanlar ile ilgili olarak su konulari igerir:
> Misteriler, calisanlar, isbirlikleri, toplum ve hissedarlar gibi mevcut ve
gelecekteki paydaslarin gereksinim ve beklentilerinin belirlenir, degerlendirilir

ve Onceden tahmin edilebilir.

2b.Politika ve strateji, performans olctiimii, arastirma, 68renme ve dis faaliyetlerden

elde edilen bilgileri temel alir.
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Bu alt kriter galisanlar ile ilgili olarak su konular1 igerir:
> Isletme ici performans gostergeleri ile ¢alisanlarin performansi izlenerek
analiz edilir.
> Ogrenme faaliyetlerine iliskin veriler analiz edilir.
> Isletmenin ve ¢alisanlarmin gerekli egitimleri almalar1 i¢in veri toplanir ve

analiz edilir.

2c. Politika ve strateji olusturulur, g6zden gecirilir ve giincellestirilir.

Bu alt kriter galisanlar ile ilgili olarak su konular1 igerir:
> Politika ve stratejinin isletmenin vizyon ve miikemmellik kavramlar ile
uyum i¢inde olusturulur, gézden gecirilir ve giincellestirilir.
» Paydaslarin uzun ve kisa vadeli gereksinim ve beklentileri dengelenir.

» Kiritik basar1 faktorleri belirlenir.

Sonug olarak politika ve stratejiler, isletmenin g¢evresi ile beraber tiim paydaslari
ilgilendirmektedir. Politika ve stratejilerin belirlenmesinde veya uygulanmasinda,
calisanlarin gereksinim ve beklentileri dikkate alinmalidir. Bu gereksinim ve beklentiler
calisanlar arasinda dengeli bir bi¢imde yiritilmelidir. Politika ve stratejilerin

olusturulurken, ¢alisanlar1 basariya gotiiren faktorler goz 6niinde bulundurulmalidir.

3. Kriter: Cahsanlar: “Calisanlar” kriteri Miikemmellik Modeli’nde “Girdiler”

bolimiinde yer alir ve %9 agirliga sahiptir. Bu kritere ait bes alt kriter ve bu alt

kriterlerin ile iliskisi soyledir:**?

3a. Insan kaynaklari planlanir, yonetilir ve ivilestirilir.

Bu alt kriter su konular igerir:
> Insan kaynaklarma iliskin politika, strateji ve planlarm olusturulur.
> Insan kaynaklarina iliskin politika, strateji ve planlarn olusturulmasi

siirecinde ¢aliganlarin ve ¢alisanlarin temsilcilerinin katilimi saglanir.

192 KalDer, s.16
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3b.

> Insan kaynaklar1 planlarimin politika ve strateji, isletmenin yapis1 ve kilit
stiregler cergevesi ile uyum i¢inde olmasi saglanir.

> Ise alma, kariyer gelistirme ve yedekleme planlamasr siiregleri yonetilir.

> Istihdamda firsat esitligi politika, strateji ve planlan da dahil olmak iizere,
istihdam her bakimdan adil ve diiriist bigimde saglanir.

> Insan kaynaklarina iliskin politika, strateji ve planlar1 iyilestirmek amaciyla
calisanlarin memnuniyeti anketleri yapilir, ayrica ¢alisanlardan geri bildirim
almaya yonelik diger araglardan da yararlanilir.

» Calisma tarzini iyilestirmek amaciyla yenilik¢i organizasyon yaklasim ve

yontemlerinden yararlanilir.

Calisanlarin bilgi birikimleri ve vetkinlikleri belirlenir, gelistirilir ve stirduraliir.

Bu

3c.

alt kriter su konular igerir:

» Calisanlarin bilgi birikimleri ye yetkinlikleri belirlenir, smiflandirilir ve
bunlarla isletmenin gereksinimleri arasinda uyum saglanir.

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

» Calisanlarin tiim potansiyellerinin farkina varmalart ve bunu yasama
gecirmeleri i¢in ¢alisanlar gelistirilir, kendilerine yardimci olunur ve egitilirler.
» Bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve isletmenin biitliinlinde 6grenme
olanaklarinin olusturulur ve bunlara katilim i¢in 6zendirilir.

» Calisanlar, is deneyimi ile yetistirilir.

> EKip Dbecerileri gelistirilir.

» Birey ve ekip diizeyindeki hedeflerin isletmenin hedefleri ile uyum iginde
olmasinin saglanir.

» Birey ve ekip diizeyinde hedefler gbzden gegirilir ve giincellestirilir.

» Calisanlarin  performanslart  degerlendirilir ve daha 1iyi performans

gostermeleri i¢in onlara yardimci olunur.

Calisanlarin katilimi ve vetkelendirilmesi saglanir.

Bu alt kriter su konulari igerir:
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3d.

> lyilestirme ¢aligmalarina birey ve ekip diizeyinde katilim icin 6zendirilir ve
desteklenir.

> Isletme igi konferanslar, torenler ve toplumsal projeler yoluyla calisanlarin
katilim1 i¢in 6zendirilir ve desteklenir.

» Katilim i¢in cesaretlendirme, yenilik¢i ve yaratici girisimleri destekleyecek
olanaklar yaratilir.

» Calisanlarin kendi baglarina karar verebilmeleri ic¢in yetkelendirilmeleri
amaciyla kural ve uygulamalar gelistirmeleri i¢in yoneticiler egitilir.

» Calisanlar ekip halinde ¢alismalari i¢in 6zendirilir.

Calisanlar ile kurulus arasinda divalog s6z konusudur.

Bu

3e.

alt kriter su konular igerir:

> Iletisim gereksinimleri saptanir.

> lletisim gereksinimlerine dayali iletisim politikalar, stratejiler ve planlar
gelistirilir.

» Yukaridan asagiya, asagidan yukaritya ve yatay iletisim kanallarinin
olusturulur ve kullanilir.

» En iyi uygulamalarin ve bilgi birikiminin paylasilmasi i¢in firsatlar belirlenir

ve yaratilir.

Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.

Bu

alt kriter su konulart igerir:

> Ucretlendirme, is dagilimi, isten ¢ikarma gibi istihdama iliskin konular,
politika ve strateji ile uyum i¢inde olmasi saglanir.

» Calisanlar, katilimlar ve yetke kullanmalarini siirdiirmek amaciyla taninirlar.
» Saglik, giivenlik, ¢evre ve toplumsal sorumluluk konularinda biling ve katilim
artirlir.

» Yardimlagma sandigi, saglik ve ¢ocuk bakimi gibi ticret dist ek olanaklar
belirlenir.

» Sosyal ve kiiltiirel faaliyetleri 6zendirerek c¢esitlilikler ve kiiltiirel farkliliklar

taninir ve dikkate alinir.
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» Yasal gereklilikleri karsilayan ve bazi durumlarda bu gereklerin de 6tesinde

kaynaklar ve servisler sunulur.
5. Kiriter: Siirecler: “Siire¢ler” kriteri Miikemmellik Modeli’nde “Girdiler”
boliimiinde yer alir ve %14 agirliga sahiptir. Bu kritere ait ¢alisanlar ile ilgili ti¢ alt

kriterin ¢alisanlar ile iligkisi st')yledir:153

5a. Surecler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir.

Bu alt kriter calisanlar ile ilgili olarak su konulari icerir:
» Siireg yonetiminde kalite yOnetim sistemleri, ¢evre ydnetim sistemleri,

mesleki saglik ve is glivenligi sistemleri gibi sistem standartlar1 kullanilir.

5b. Siurecler, miisterileri ve diger paydaslari tam olarak tatmin etmek ve onlar icin

giderek artan bir deger varatmak amaciyla gerektiginde venilikci vaklasimlar

kullanilarak ivilestirilir.

Bu alt kriter ¢alisanlar ile ilgili olarak su konulari igerir:

» Performans sonuglarinin, algilama verilerinin ve 6grenme faaliyetlerinden
elde edilen bilgiler; 6nceliklerin, iyilestirme hedeflerinin ve daha iyi ¢aligma
yontemlerinin belirlenmesi amaciyla kullanilir.

» Calisanlarin, miisterilerin ve igbirligi yapilan kuruluslarin yaratici ve yenilikg¢i
yeteneklerinin kademeli ve sigramali iyilestirme firsatlar1 dogrultusunda ortaya
c¢ikarilir ve bunlardan yararlanilir.

» Calisanlarin yeni ya da degistirilmis siire¢leri uygulamaya ge¢meden Once

egitim almalar1 saglanir.

5¢. Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak tasarlanir ve

gelistirilir.
Bu alt kriter ¢alisanlar ile ilgili olarak su konulari igerir:

18 KalDer, s.20
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» Rekabet giicii olan iirlin ve hizmetler gelistirmek i¢in hem kurulusta
calisanlarin hem de isbirligi yapilan kuruluslarin temel yetkinliklerinden,

yenilik¢i ve yaraticiliktan yararlanilir.

7. Kriter: Calisanlarla ilgili Sonuclar: “Calisanlar ile Tlgili Sonuglar” kriteri

Miikemmellik Modeli’nde “Sonuglar” boliimiinde yer alir ve %9 agirhiga sahiptir. Bu

kritere ait iki alt kriter ve bunlarin ¢alisanlar ile iliskisi soyledir:">*

7a. Algilama Olciimleri

Calisanlarin algilamalarina iligkin Ol¢limler, isletmenin amacina bagli olarak

asagidaki konular1 igerir:

» Motivasyon ile ilgili dl¢iimler: Kariyer gelistirme, iletisim, yetkilendirme,
firsat esitligi, katilim, liderlik, 6grenme ve basarma firsati, tanima, hedef
belirleme ve performansin degerlendirilmesi, isletmenin degerleri, misyonu,
vizyonu, politika ve stratejisi, egitim ve gelistirme uygulamalari, c¢alisanlarin

algilamalarina iliskin motivasyonel dl¢timlerdir.

> Tatmin ile ilgili élciimler: Isletmenin yonetilmesi, istihdam kosullari,
calisanlara saglanan tesis ve hizmetler, saglik ve giivenlik kosullari, is
giivencesi, tlicret ve tcret disi Odemeler, calisma arkadaslaryla iliskiler,
degisimin yonetimi, isletmenin c¢evre politikas1 ve cevre lizerindeki etkisi,
isletmenin yerel ve genel toplum ic¢indeki rolii ve ¢alisma ortami, ¢alisanlarin

algilamalarina iliskin tatminsel dl¢timlerdir.

7b. Performans Gostergeleri

Calisanlara iliskin i¢ performans gostergeleri, isletmenin amacina bagli olarak

asagidaki konular1 igerir:
» Bagsarilar: Yetkinlik gereksinimleri ile mevcut yetkinlik diizeylerinin

karsilagtirilmasi, iiretkenlik, hedeflere erismek amaciyla yapilan egitim ve

1% KalDer, s.23
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gelistirme c¢alismalarinin  basar1 oranlari, dig odiiller ve Ovgiiler, ¢alisan
bagarisini belirleyici gostergelerdir.

> Motivasyon ve Katilim: lyilestirme ekiplerine katilim, Oneri sistemlerine
katilim, egitim ve gelisme diizeyleri, ekip c¢alismasinin Olgiilebilir yararlari,
bireylerin ve ekiplerin taninmasi, ¢alisanlara yonelik anketlere yanit verme
oranlari, ¢alisan motivasyonunu ve katilimini belirleyici gostergelerdir.

» Tatmin: Devamsizlik ve hastalik oranlari, is kazalar1 diizeyleri, sikayetler, ise
alma egilimleri, personel devir oran1 ve isletmeye baghlik, grevler, isletmenin
sagladig1 olanaklardan ve iicret dist haklardan yararlanma, calisan tatminini
belirleyici gostergelerdir.

> Isletme tarafindan ¢aliganlara saglanan hizmetler: Calisanlarin idari islerinde
dogruluk ve duyarlilik, iletisimin etkililigi, isteklerin yanitlanma hizi, egitimin
degerlendirilmesi, isletme tarafindan ¢alisanlara saglanan hizmetler igin

belirleyici gostergelerdir.

“Calisanlarla Ilgili Sonuglar” a ait alt kriterlerden algilama o6l¢iimleri %75,
performans gostergeleri %25 agirliktadir. Buradan su sonug¢ ¢ikarilabilir: Model
degerlendirilirken, ¢alisanlarin isletmedeki IKY uygulamalarini nasil algiladig,
uygulamalardan elde edilen sonuglardan daha 6nemli bir yer tutmaktadir. Dolayis: ile
calisanlarin ya da i¢ miisterilerin memnuniyeti, IKY uygulamalarinda dikkate alinmasi

gereken konular arasinda yer almalidir.

Miikemmellik Modeli’nde ¢alisanlar1 dogrudan ilgilendiren ve etkileyen ana ve
alt kriterlerin haricinde modelde yer alan diger kriterlerle ilgili uygulamalarin IKY’den
tamamen bagimsiz oldugu diisiinilmemelidir. Calisanlar ile dolayli iligkisi olan
“Isbirlikleri ve Kaynaklar”, “Miisterilerle ilgili Sonuclar”, “Toplumla ilgili Sonuclar”
ve “Temel Performans Sonuglar1” kriterlerindeki isleyis ve elde edilen sonugclar, isletme
stratejisi ile biitiinlesik olan IKY’yi de etkileyecektir. Ayrica modeldeki yenilikgilik ve

O0grenme boyutu da, modelin esasen insana yonelik oldugunu vurgulamaktadir.
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4. EFQM’IN SAGLIK SEKTORU VE LOJISTIK SEKTORUNDE
CALISANLARIN ESENLIiGi VE iS TATMININE ETKIiSi UZERINE BiR
ARASTIRMA

Bu béliimde ¢alisanlari etkileyen faktorler kapsaminda, EFQM Miikemmellik
Modeli’ni uygulayarak “KalDer Ulusal Kalite Biiyiik Odiilii"’ne sahip olan, heniiz
miikemmellikte “Kararlilik” asamasinda olan ve EFQM’e basvurmamis (bu modeli
uygulamayan) saglik sektoriinden ii¢ isletmedeki hemsire grubundan, ayrica lojistik
sektoriinden “KalDer Ulusal Kalite Biiyiik Odiilii"ne sahip olan ve olmayan (EFQM’e
basvurmamis) iki isletmedeki idari ¢alisan grubundan alinan 6rneklemde g¢alisanlarin
esenlikleri ve ise karsi tutumlari lizerinde sektorel ve 6diil bazinda farklilik gdsterip
gostermedigi incelenecektir.

EFQM iizerine yapilmis olan caligmalar literatiirden taranmis vedrnekleri

bahsedilmistir.

4.1. LITERATUR TARAMASI

Tirkiye’de  EFQM  iizerine yapilmig c¢alismalara bakildiginda; Ahmet
Temiroglu’nun 2003°de yapmis oldugu Yiiksek Lisans Tezi’nde isletmelerin basari
degerlendirmesinde EFQM Is Miikemmelligi Modeli’nin etkin bir degerlendirme araci
olarak kullanilabilecegi, bir endiistriyel isletme iizerinde yapilan bir ¢alisma ile
gosterilmistir. Zeycan Uriit’iin 2006’da yapmis oldugu Yiiksek Lisans Tezi’nde
EFQM’in egitim sektoriinde uygulanabilirligi ve basarist iizerinde durulmustur.
Arastirma sonucunda egitim kurumunun, miisteri odaklilik, motivasyon artisi, sorunlara
sistematik yaklasim ve benzeri konularda olumlu ilerlemeler kaydettigi goriilmiistiir. Bir
diger calisma Meltem Yildirim’in 2006’da yapmis oldugu Yiiksek Lisans Tezi’nde de
EFQM Miikemmellik Modeli’nde siire¢ yonetim sistemi ve basari faktorleri aragtirilmas,
bir isletmede uygulama yapilmistir. Bunun sonucunda isletmede siirekli
ogrenme/gelismenin ve igbirliginin bir kurum kiiltiirii haline geldigi, liderlerin egitim,
takim ¢alismasi ve yetkilendirmeye onem verdigi, miisteri odaklilik anlayis1 sonucunda
miisteri memnuniyetinin Olgiilerek iyilestirmeler yapildigi ve siire¢ yonetim sistemi

icinde tanimlanarak kurumsallagtirildigi goériilmiistiir. Bir baska c¢alisma olan Elif
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Eroglu'nun 2007°de yapmis oldugu Yiiksek Lisans Tezi’nde kamu egitim ve saglik
kurumlarinda EFQM Miikemmellik Modeli uygulamalar1 incelenmistir. Kota 6rnekleme
teknigi kullanilarak 11 egitim kurumu ve 2 saghk kurumunda anket caligmasi
yapilmistir. Yonetici grubu, calisan grubu ve miisteri grubu olmak iizere ti¢ farkhi
denekte anket uygulanmistir. Yiizde dagilim Ki-Kare bagimsizlik testi ve t testi
analizleri yapilmigtir. Yapilan bu calismada, egitim kurumlarinda okul tiirlerine gore
EFQM Mikemmellik Modeli’nin alt kriterlerinin uygulamasinda farkliliklar oldugu
tespit edilmistir. Egitim ve Saglik hizmetleri de karsilastirildiginda ¢alisanlar, siiregler
ve calisanlarla 1ilgili sonuglar alt kriterlerinin uygulamasinda farkliliklar oldugu
belirlenmigtir. Aysen Simsek’in 2007°de yapmis oldugu Yiiksek Lisans Tezi’nde
EFQM Miikemmellik Modeli’nin g¢alisanlarin tatmini tizerindeki etkisi incelenmistir.
Uygulama, Gazi Universitesi Hastanesi ¢alisanlarinin (doktorlarin) {izerinde yapilmistir.
Inceleme sonucunda teorinin pratikte de gegerli oldugu bulunmustur. Ismail Benek’in
2007°de yapmis oldugu Doktora Tezi’nde EFQM Miikemmellik Modeli c¢ergevesinde
yapt isletmeleri ic¢in uygulanabilir bir yonetim modeli sentezine ulasilmasi
amaclanmistir. Yapilan arastirma sonucunda, vaka analizinde odak bir ¢calisma ile degisik
ogrenme noktalarina ulagilmig, yap1 proje yonetiminde, EFQM Modeli’nin uygulanabilirligi
saglanmistir. Mehlika Sara¢’in 2009°da yapmis oldugu Yiiksek Lisans Tezi’nde 6zel
sektor isletmelerinde EFQM Miikemmellik Modeli’nin ve performans karnesinin
birlikte kullanim yayginligi ve yontemleri aragtirtlmistir. Emirhan Kara’nin 2009°da
yapmis oldugu Yiiksek Lisans Tezi’nde EFQM Miikkemmellik Modeli ile yerel
yonetimlerde kalite gelistirmenin ve verimliligin arttirilmasinin miimkiin olup olmadig:
arastirilmistir.  Niliifer Belediyesi’'nde yapilan uygulama sonucunda EFQM
Miikemmellik Modeli’nin amaglar1 dogrultusunda olumlu sonuglarin alindigin1 ortaya

konulmustur.
Cogunlukla orgiitsel baghligin is tatmini ile iliskisini ve is gilicli devri ve

devamsizlik iizerindeki etkilerini inceleyen arastirmalar yaninda, bireyin Orgiite

bagliligini ise kars1 tutumuyla iligskilendiren arastirmalar da bulunmaktadir.
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4.2. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Isletmenin kalite performansinin daha iyi hale gelmesi, isletmenin ve
calisanlarin islerinda daha basarili olabilmesi i¢in saglanmasinin faydali olacagi
diisiiniilen etkenlerden biri de calisanlarin is tatminleri ve psikolojik iyi oluslaridir. Bu
arastirma ile EFQM’in 9 ana kriterinden 2’sini ¢alisanlara ayirmis olmasiyla ¢alisanlara
verdigi 6nemin, isletmelerde is tatmininde ve dolayisiyla psikolojik iyi olusta olumlu
etkileri olacagi distiniilmiistiir. Buna gore olusturulan hipotezler sdyledir;

Hipotez 1: Calisanlarin psikolojik i1yi olusu (esenligi) ile is tatminleri arasinda
pozitif bir iliski vardir.

Hipotez 2: EFQM Miikemmellik Odiilii’ne sahip olan isletmelerin ¢alisanlarinin,
Odiile sahip olmayan isletme calisanlarina gore is tatminleri daha ytiksektir.

Hipotez 3: EFQM Miikemmellik Odiilii’ne sahip olan isletmelerin calisanlarinin,

odiile sahip olmayan isletme calisanlarina gore psikolojik iyi oluslar1 daha yiiksektir.

4.3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu kisimda ana kiitle ve 0rneklem se¢imi, veri toplama yontemi ve analizinde

kullanilan yontemler hakkinda bilgi verilecektir.

4.3.1. ANA KUTLE VE ORNEKLEM

Arastirmanin ana kiitlesi saglik sektoriinde faaliyet gosteren iig, lojistik sektoriinde
faaliyet gosteren iki igletmedir.
Saglik sektoriinden segilen ii¢ isletmenin 6zellikleri soyledir;
e EFQM Miikemmellik Modeli’nin “Miikemmellikte Kararlilik” agsamasinda
olan ve JCI akreditasyonuna sahip,
e EFQM Mikemmellik Modeli’ni uygulamayan fakat JCI akreditasyonu
sahip,
e EFQM Miikemmellik Modeli’ni uygulayarak “KalDer Ulusal Kalite
Biiyiik Odiilii”ne sahip.
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Lojistik sektoriinden secilen iki isletmenin 6zellikleri sdyledir;
e EFQM Miikemmellik Modeli’ni uygulamayan,
e EFQM Miikemmellik Modeli’ni uygulayarak “KalDer Ulusal Kalite
Biiyiik Odiilii”ne sahip.

Aragtirmada kullanilan 6rneklem se¢iminde sektoriinde kilit personel olarak
diistintilen calisan grubu saglik sektoriinde “hemsireler”, lojistik sektoriinde ise “idari

calisanlar”dur.

4.3.2. VERIi TOPLAMA YONTEMIi

Aragtirmada veri toplama yontemi olarak anket kullanilmistir. Anket besli likert
(1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum) 6l¢egine gore hazirlanmis olup
ornegi EK-1’de verilmistir. Anket ii¢ boliimden ve toplam 113 sorudan olusmaktadir.
Ik 84 soru esenligin psikolojik iyi olusu ifade eden kismini i¢ermektedir. Bunu takip
eden 20 soru (85-104) ise is tatminini etkileyen unsurlarin yer aldigi kisimdir. Sonraki 1
soru (105.soru) acgik uglu soru olup ankete katilan calisanlarin o anki halini ifade
etmekte, son 8 soru (106-113) ise ankete katilan ¢alisanlarin demografik 6zelliklerini

gostermektedir.

Psikolojik Iyi Olus Olcegi (PiO):

Psikolojik Iyi Olus Olgegi, Carol Ryff tarafindan bireyin psikolojik iyi olus
halini degerlendirmek amaciyla gelistirilmistir. Yazarin pozitif psikolojik fonksiyonda
bulunma ve normal kisilik gelisimi ile ilgili kuramsal tartigmalardan kaynaklanan
alternatif ve c¢oklu psikolojik iyi olus modeline dayanmaktadir. Model psikolojik iyi
olusa biitiinlestirici bir tanimlama getirmektedir. 155

Ryff’in gelistirmis oldugu bu c¢ok boyutlu 6lgme araci, psikolojik iyi olus
kavraminin felsefi temeli ile yakindan iligkili olup, bu felsefi temeli iyi temsil ettigi i¢in
tercih edilmistir. Olgegin tercih edilmesi ile ilgili diger bir neden ise dlgegin gegerlilik

ve giivenirlige iliskin degerlerin yiiksek olmasidir. Olgegin Tiirkge’ye uyarlama

155 Ryff, Carol D., “Happiness Is Everything, or Is 1t? Explorations on the Meaning of Psychological
Well-Being”, Journal of Personality and Social Psychology, Volume: 57, No. 6, 1989, 5.1070
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calismasi Cenkseven tarafindan 2004 yilinda yapilmistir. Giivenilirlik ¢alismalart 475
iniversite 6grencisi lizerinde gerc;eklestilrilmistir.156
Olgegin, diger insanlarla olumlu iliskiler, dzerklik, cevresel hakimiyet, kisisel

gelisim, yasam amaclar1 ve kendini kabul boyutlarini 6l¢gmek i¢in olusturulan psikolojik
1yl olug 6lgeginin her biri 14 maddeden olusan alt1 tane faktorii bulunmaktadir;

e Digerleriyle Olumlu Iligkiler

e Ozerklik

e (evresel Hakimiyet

o Kisisel Gelisim

e Yasam Amaci

e Kendini Kabul

Minessota Is Tatmini Olcedi:

Calisanlarin  is tatminini Olgmek igin Minessota Is Tatmini Olgegi

kullanilmistir. 157

Bu olgek Weiss, Dawis, Lofquist ve England tarafindan 1967°de
gelistirilmis olup, tiirkgeye uyarlamasi 1985 yilinda Asli Baycan tarafindan yapilmistir.
20 adet sorudan olusmaktadir ve yliksek puanlar calisanin is tatmini ile dogru
orantilidir.™®

Anketler departman yoneticileri tarafindan ¢alisanlara ulastinnllmis ve

sonrasinda toplanmistir.

4.3.3. VERIi ANALiZ YONTEMIi

Aragtirma verilerinin degerlendirilmesinde SPSS 11.5 (Statistical Program for
Science) paket programi % 95 giiven diizeyinde kullanilmistir. Arastirmada uygulanan
analizler sunlardir:

e Olgegin giivenilirligini test etmek icin Cronbachs’ Alpha giivenilirlik analizi,

1% Cenkseven, Fulya, “Universite Ogrencilerinin Oznel ve Psikolojik Iyi Olmalarim Yordayan
Degiskenlerin incelenmesi”, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, SBB Doktora Tezi,
2004, s.21

137 D.J.Weiss, R.V.Dawis, G.W.Lofquist and L.H.England “Manual for The Minessota Satisfaction
Questionnaire”, Minessota Studies in Vocational Rehabilitation, 1967, XXII, s.48

158 Baycan, Asli, “An Analysis Of The Several Aspects Of Job Satisfaction Between Different
Occupational Groups”, Bogazici Universitesi SBB Doktora Tezi, Istanbul, 1985, s.34
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e Olgegin faktdr yapisini belirlemek amaciyla, faktor analizi ydntemlerinden
eksenlere gore dondiiriilmiis (varimax rotated) temel bilesenler analizi,

¢ Psikolojik iyi olusun ve is tatmininin boyutlarini tespit etmek iizere faktor
analizi testi,

e Frekans, ylizde dagilimi, aritmetik ortalama ve standart sapma,

e Degiskenlerin gruplara gore karsilastirma analizi igin t-testi,

e Ikiden fazla grubun degikenlerini karsilatirmak icin varyans testi (Oneway
Anova),

e Degiskenler arasindaki iliskilerin diizeyini ve yoniinii belirlemek icin korelasyon

testi.

4.3.4. ARASTIRMA BULGULARI

5 Adet isletmeden toplanan ve degerlendirmeye uygun anket sayilart isletmelere
gore asagidaki gibidir;

1 kodlu isletmeden 97 adet,

2 kodlu isletmeden 66 adet,

3 kodlu isletmeden 25 adet,

4 kodlu isletmeden 51 adet,

5 kodlu isletmeden 28 adettir.

Bu bolimde arastirmanin denencelerine bagli olarak yapilan analizlerden elde
edilen bulgulara yer verilmistir. Bu bulgularin isletmeler bazinda ve odiilsel bazda
degerlendirmeleri bulunmaktadir.

4.3.4.1. Cahsanlarin Demografik Ozellikleri ile Tlgili Bulgular

Calisanlar toplamda 267 adet ankete cevap vermislerdir. Anketlere verilen cevaplar

sonucunda ankete katilan ¢alisanlarin demografik 6zellikleri belirlenmistir.

Calisanlarin cinsiyetlerine gore dagilimi Tablo.2’de goriilmektedir.
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Tablo 2

Isletmelere Gore Cinsiyet Dagihimlari

e ISLETME KODU Yiizde
CINSIYET 1 2 3 4 5 Toplam (%)
Kadin 81 54 22 27 13 197 73,8
Erkek 16 12 3 24 15 70 26,2
Toplam 97 66 25 51 28 267 100

Tablo.9’da da goriildiigii gibi ankete katilan ¢alisanlarin %73,8’1 kadin, % 26,2’si ise
erkek oldugu belirlenmistir. Kod numarast 5 olan isletme haricindeki tiim isletmelerde

anket dolduran caliganlarin cogunun kadin oldugu gézlenmistir.

Calisanlarin yaslarinin isletmelere gore dagilimi Tablo.3’de goriilmektedir.

Tablo 3
Cahisanlarin Yasina Gore Dagilimlar:

ISLETME Standart
KODU Ortalama Sapma

1 26,60 5,96

2 29,85 5,67

3 31,08 6,52

4 29,57 6,20

5 30,21 3,69

Genel 28,77 6,00

Tablo.3’deki sonuglara gore ankete katilan ¢alisanlarin genel yas ortalamasi 28,77 dir.
Kod numarasi 1 olan isletmede anket dolduranlarda en diisiik yas 18, en yliksek yas 45
olup yas ortalamasi 26,60, 2 numarali igletmedeki en diisiik yas 22, en yiiksek yas 52
olup yas ortalamasi 29,85, 3 numarali isletmedeki en diisiik yas 26, en yiiksek yas 42
olup yas ortalamasi 31,08, 4 numarali isletmedeki en diisiik yas 21, en yiiksek yas 45
olup yas ortalamasi 29,57, 5 numaral isletmedeki en diisiik yas 24, en yiiksek yas 36
olup yas ortalamasi 30,21 dir.

Calisanlarin egitimlerinin isletmelere gore dagilimi Tablo.4’de goriilmektedir.
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Tablo 4

Calisanlarin Egitimlerine Gore Dagilimlar:

ISLETME KODU
. 1 2 3 4 5 Genel Genel
EGITIM Frekans | Yiizde
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde (n) (%)
(n) (%) (n (%) (n) (%) (n (%) (n) (%)
Ortaokul 1,0 1,0 - - - - - - - - 1,0 04
Lise 38,0 39,2 24,0 36,4 10,0 40,0 10,0 19,6 1,0 3,6 83,0 31,1
Yiiksekokul 14,0 14,4 15,0 22,7 8,0 32,0 6,0 11,7 3,0 10,7 46,0 17,2
Universite 43,0 44,4 23,0 34,8 4,0 16,0 29,0 56,9 13,0 46,4 112,0 42,0
Yiiksek Lisans 1,0 1,0 4,0 6,1 3,0 12,0 5,0 9,8 11,0 39,3 24,0 9,0
Doktora - - - - - 1,0 2,0 - - 1,0 04

Tablo.4’de ankete katilan calisanlarin egitimlerine gore toplam oranlara bakildiginda

%42,0’inin  {lniversite, %31,1’sinin lise, %17,2’sinin  yiiksekokul, = %9,0’1nin

yiikseklisans, %0,4’linlin doktora ve yine %0,4’linlin ortaokul mezunu oldugu

gozlenmektedir.

Isletme bazinda bakildiginda;

Kod numaras: 1 olan saglik sektorii isletmesinin en yliksek egitim oraninin
%44.4 ile tiniversite, en diisiik egitim oraninin %] ile ortaokul ve yiikseklisans
mezunu oldugu belirlenmistir.

Kod numaras1 2 olan saglik sektorii isletmesinin en yiiksek egitim oraninin
%34,8 ile iiniversite, en diisiik egitim oraninin %6,1 ile yiikseklisans mezunu
oldugu belirlenmistir.

Kod numarast 3 olan saglik sektorii isletmesinin en yiiksek egitim oraninin %40
ile lise, en diisiik egitim oraninin %12 ile yiikseklisans mezunu oldugu
belirlenmistir.

Kod numaras1 4 olan lojistik sektor isletmesinin en yiiksek egitim oraninin
%56.9 ile tlniversite,en diisiik egitim oraninin %2 ile doktora mezunu oldugu
belirlenmistir.

Kod numaras1 5 olan lojistik sektor isletmesinin en yiiksek egitim oraninin
%46.,4 ile lniversite, en diisiikk egitim oraninin %3,6 ile lise mezunu oldugu

belirlenmistir.
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Calisanlarin gelirlerinin isletmelere gore dagilimi Tablo.5’de goriilmektedir.

Tablo 5

Calisanlarin Gelirlerine Gore Dagilimlar:

, ISLETME KODU
GELIR Genel Genel
TL) 1 2 3 4 5 Frekans | Yiizde
( Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde (n) (%)
(n) (%) (n) (*0) (n) (%) (n) (*0) (n) (%)

500-999 3,0 31 1,0 15 1,0 4,0 50 9,8 - 10,0 3,7
1000-1499 25,0 25,8 11,0 16,7 3,0 12,0 3,0 59 3,0 10,7 45,0 16,9
1500-1999 19,0 19,6 12,0 18,2 2,0 8,0 18,0 353 10 3,6 52,0 19,5
2000-2499 7,0 7,2 4,0 6,1 4,0 16,0 6,0 11,8 4,0 14,3 25,0 9,4
2500-2999 16,0 16,5 13,0 19,7 50 20,0 4,0 78 3,0 10,7 41,0 153
3000-3999 15,0 15,5 14,0 21,2 6,0 24,0 50 9,8 3,0 10,7 43,0 16,1
4000-4999 8,0 8,2 9,0 13,6 3,0 12,0 50 9,8 3,0 10,7 28,0 10,5
5000-7499 4,0 4,1 2,0 3,0 10 4,0 1,0 2,0 8,0 28,6 16,0 6,0
7500-9999 2,0 3,9 2,0 71 4,0 15
10000-iistii 2,0 3,9 1,0 3,6 3,0 11

Tablo.5’de ankete katilan ¢alisanlarin gelirlerine gore toplam oranlara bakildiginda
degerler birbirine yakin olmakla birlikte %19,5’inin 1500-1999 TL arasinda oldugu,
bunu takiben %16,9’unun 1000-1499, %16,1’inin 3000-3999, %15,3liniin 2500-2999,
%10,5’inin 4000-4999, %9,4’linlin 2000-2499, %6’sinin 5000-7499, %3,7’sinin 500-
999, %1,5unun 7500-9999 arasinda, %]1,1’inin de 10000 TL ve {sti oldugu

saptanmuistir.

Isletme bazinda bakildiginda;

Kod numarast 1 olan saglik sektorii isletmesinde ¢alisanlarin en yogun gelir

oraninin %?25,8 ile 1000-1499, en seyrek gelir oraninin %3,1 ile 500-999 TL

arasinda oldugu belirlenmistir.

Kod numarast 2 olan saglik sektorii isletmesinde calisanlarin en yogun gelir

oraninin %21,2 ile 3000-3999, en seyrek gelir oraninin %1,5 ile 500-999 TL

arasinda oldugu belirlenmistir.

Kod numarast 3 olan saglik sektorii isletmesinde calisanlarin en yogun gelir

oraninin %24 ile 3000-3999, en seyrek gelir oraninin %1,5 ile 500-999 ve 5000-

7499 TL arasinda oldugu belirlenmistir.
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e Kod numarasi 4 olan lojistik sektorii isletmesinde calisanlarin en yogun gelir
oraninin %35,3 ile 1500-1999, en seyrek gelir oraninin %2 ile 5000-7499 TL
arasinda oldugu belirlenmistir.

e Kod numarasi 5 olan lojistik sektorii isletmesinde calisanlarin en yogun gelir
oraninin %28,6 ile 5000-7499, en seyrek gelir oraninin %3,6 ile 500-999 TL
arasinda ve 10000 TL-iistli oldugu belirlenmistir.

4.34.2. Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi

Bir anket, incelenen olgunun ger¢ek durumunu ortaya g¢ikarmak igin birbiriyle
tutarl, iliskili ve yeterli sayida soru (madde) icermelidir. Uygulanan bir anket
“gecerlilik” ve “gilivenirlik” olmak tizere iki 6zelligi yerine getirmelidir. Her iki nitelik
de Olgmedeki yanilgilarla ilgilidir. Yanilgilarin azaltilmasi, hem giivenilrligi hem de
gecerliligi iyilestirecektir.

Gilivenilirlik, aynm1 seyin bagimsiz Ol¢limleri arasindaki kararliliktir; oOlgiilmek
istenen belli bir seyin, siirekli olarak ayni sembolleri almasidir; ayni siireclerin
izlenmesi ve ayni Olgiitlerin kullanilmasi ile ayni sonuglarin alinmasidir; 6lgmenin
tesadiifi yanilgilardan armik olmasidir. Giivenilirlik bilimsel ¢alismanin ilk
kosullarindandir. Giivenilirlik hesaplanmig bir korelasyon katsayisi ile belirlenir ve sifir
ile bir arasinda degisen degerler alir. Deger bir (1.00)’e yaklastik¢a glivenirligin yiiksek
oldugu kabul edilir. Giivenilirligin yiiksek olabilmesi, 6lgmede izlenen siiregler ile
kullanilan Slgiitlerin ayrintili olarak belirlenebilmesine baghdlr.159

Gegerlilik, oOl¢iilmek istenen seyin Olgiilebilmis olma derecesidir; OSlgiilmek
istenenin, baska seylerle kanstirllmadan Olgiilebilmesidir. Gegerliligin  yliksek
olabilmesi, biiylik oOl¢iide Olclilmek istenen kavramin gozlenebilir nitelikteki
degiskenlerle ifade edilebilmesine baghdir. Bir 6lgmenin gecerli olabilmesinin ilk
kosulu, onun giivenilir olmasidir. Nitekim gerelilik i¢in erisilebilecek en tist sinir

giivenilirlik katsayisinin karekokii kadardir.*®

159 Niyazi Karasar, “Bilimsel Arastirma Yontemi”, 17. Basim, Nobel Yayimncilik, Ankara, Ekim 2007,
s.148
180 Karasar, 5.151
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4.3.4.3. Psikolojik Iyi Olus ve is Tatmini Faktor Analizleri

Arastirmada kullanilan 6l¢eklerin gegerli olduguna dair faktor analizi yapilmistir.

43.4.3.1. Psikolojik Iyi Olus Faktor Analizi

Faktor analizinin uygulanabilmesi icin Oncelikle verinin biyiikliigiiniin ve
yapisal 0zelliklerinin analiz i¢in uygunlugu test edilmektedir.

Verilerin faktor analizi i¢in uygunlugunun belirlenmesi amaci ile yapilan KMO ve
Barlett test sonuclar1 ise Tablo.6 ve Tablo.9’da gosterilmektedir. Buna gére KMO testi
sonucu ortaya ¢ikan degerin %50 (0.975>0,5)’den biiyiik olmas1 ve yine aym tabloda
Barlett testinin (sig.=0,000<0,05) de anlamli ¢ikmasi verilerin analiz i¢in uygun
oldugunu géstermektedir.(Bkz. Tablo.6 ve Tablo.9)

Tablo 6

Psikolojik Tyi Olus Olcegi icin KMO ve Barlett Test Sonuclar

Kaiser-Meyer-Olkin Ornek Yeterlilik
Olgiimii ,839
Bartlett's Yaklasik Ki-Kare 4517,6
Kiiresellik Testi Testi 90
Dagilim Faktorii 1081
~Sig. ,000
Genel olarak KMO olgiitii;
1.00 - 0.90 oldugunda ¢ok iyi,
0.89 - 0.80 iyi,
0.79 - 0.70 orta,

0.69 - 0.60 kotii,

0.59 - 0.50 ¢ok kotii,

0.50'nin altinda oldugunda kabul edilemez seklinde degerlendirilmektedir. ***

Aragtirma i¢in degiskenler arasinda kismi korelasyon biiyiikliigiinii tespit eden
Kaiser-Meyer Olkin testinin Psikolojik Iyi Olus dlcegi i¢in sonucu 0,839 dur. Bu deger iyi

siifina girmektedir.

161 Cetin Semerci, “Arastirma Géorevlilerinin Ogretim Uyelerine iliskin Tutum Olgeginin Uclii, Besli

ve Yedili Derecelemede Gegerlilik ve Giivenilirligi”, XIII.Ulusal Egitim Bilimleri Kurultay1, Indnii
Universitesi Egitim Fakdiltesi, Malatya, 6-9 Temmuz 2004, s.23
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Faktor analizi, dondiiriilmiis (varimax) bilesenler analizi yontemiyle uygulanmis ve
Olgcekteki bir maddenin bir faktordeki yiikii 0,40’ iistiinde ise madde o faktorde
saylmistir ve faktor yiikii 0,40’ altinda kalan maddeler faktorii yeterli diizeyde
aciklamadigr disiincesiyle ¢ikarilmistir. Bu sorular ¢ikarildiktan sonra geriye kalan

toplam ifadelerin faktor analizine tabi tutulmasi sonucu toplam 7 faktor elde edilmistir.

Elde edilen 7 faktoriin toplam, % varyans ve % kiimiilatif degerleri Tablo.7’de

goriilmektedir.

Tablo 7
Psikolojik Iyi Olus i¢in Dondiiriilmiis Bilesenler Matriksi
Faktor
1 2 3 4 5 6 7
Al10 731
Ab .692
A3 .685
A8 .637
Al3 .598
A2 .530
All 521
D7 723
D11 677
D9 .660
D8 .601
D12 578
D3 572
D2 .568
D1 518
E2 718
El .646
E7 571
E10 544
E8 .536
E5 534
E12 .529
E3 525
E6 514
F3 .659
F4 .619
F11 .564
F9 552
F14 541
F8 524
F7 520
F10 .508
C12 .720
C14 .609
C6 .601
Cc7 .588
Cc2 587
C1l .530
B2 751
Bl 674
B3 .657
B12 .568
B4 519
B13 507
A9 763
Al4d 717
Al2 664
Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesen Analizi

Doéndiirme Metodu: Varimax ile Kaiser Normalizasyonu
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Tablo 8

Psikolojik Iyi Olus Olcegi icin Faktorler Tablosu

Aciklanan Toplam Varyans

Karesi Alinmis Yiiklemelerin
Faktor Cikartilmis Toplamlafl -
Toplam Varyans Kiimiilatif

(%) (%)

1 3,57 18,78 18,78
2 2,45 12,87 31,65
3 1,91 10,07 41,72
4 1,90 10,01 51,73
5 1,64 8,61 60,34
6 1,11 5,86 66,21
7 1,09 5,72 71,92

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesen Analizi

43.4.3.2. 1Is Tatmini Faktor Analizi

Aragtirma i¢in degiskenler arasinda kismi korelasyon biiyiikligiinii tespit eden

Kaiser-Meyer Olkin testinin i tatmini 6lgegi i¢in sonucu Tablo 9’da goriildigi tlizere

0,922 dir. Bu deger cok iyi sinifina girmektedir.

Tablo 9

Is Tatmini Olcegi icin KMO ve Barlett Test Sonuglar

Ol¢iimii

Bartlett's
Kiiresellik Testi

Yaklasik Ki-Kare
Testi

Dagilim Faktorii
Sig.

Kaiser-Meyer-Olkin Ornek Yeterlilik

,922

2208,52
3

171
,000

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesen Analizi
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Tablo 10

Is Tatmini Olgegi icin Dondiiriilmiis Bilesenler Matriksi

| Faktor

1 2 3
Di14 ,7126
Di17 ,698
Dl6 ,694
DI13 ,648
DI19 ,648
DI18 ,594
DIi12 ,561
DI5 ,560
19 ,830
111 ,7199
116 ,681
110 ,658
120 ,626
17 574
14 927
12 ,828
11 ,760
18 544

13 ,530
Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesen Analizi
Dondiirme Metodu: Varimax ile Kaiser Normalizasyonu

Tablo 11
Is Tatmini Olcegi icin Faktorler Tablosu
Aciklanan Toplam Varyans

Karesi Alinmis Yiiklemelerin
Faktor Cikartilmig Toplamla“rl _
Toplam Varyans Kiimiilatif
(%) (%)
1 4,07 21,41 21,41
2 3,94 20,76 42,17
3 2,45 12,91 55,08

Ekstraksiyon Metodu: Temel Faktor Analizi
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4.3.4.4. Psikolojik Iyi Olus ve Is Tatmini Giivenilirlik Analizleri
4.3.4.4.1. Psikolojik Iyi Olus Giivenilirlik Analizi
Tablo 12
Psikolojik Iyi Olus Giivenilirlik Analizi
" Faktor Degisken Standart Cronbachs
FAKTORLER Kodu Sayisi Ortalama Sapma Alpha
Digerleriyle Olumlu Tliskilerl FAK1 1 6 23,32 4,37 ,8007
Digerleriyle Olumlu iliskiler2 FAK1 2 3 12,07 1,84 7133
Ozerklik FAK 2 6 22,20 341 7104
Cevresel Hakimiyet FAK 3 6 22,67 3,33 ,7059
Kisisel Geligim FAK 4 8 26,29 6,31 ,8638
Yasam Amaci FAK 5 9 35,36 5,23 8173
Kendini Kabul FAK 6 8 28,44 5,30 ,8182
Tablo 12°de Psikolojik Iyi Olus faktdrlerinin giivenilirlik analiz sonuglarma

bakildiginda Cronbachs Alpha degerlerinin ,71 ile ,86 arasinda degistigi ve bu

faktorlerin giivenilir oldugu goriilmektedir.

4.3.4.4.2. s Tatmini Giivenilirlik Analizi
Tablo 13
is Tatmini Giivenilirlik Analizi
-- Faktor Degisken Standart Cronbachs
FAKTORLER Kodu Sayisi Ortalama Sapma Alpha
Dissal Is Tatmini DIS 8 26,29 6,31 8638
Icsel Is Tatminil IC1 7 25,93 5,14 ,8639
I¢sel Is Tatmini2 IC2 4 13,18 3,16 ,7218

Tablo 13°de Is Tatmini faktorlerinin giivenilirlik analiz sonuglarma bakildiginda

Cronbachs Alpha degerlerinin ,72 ile ,86 arasinda degistigi ve bu faktorlerin giivenilir

oldugu goriilmektedir.
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4.3.4.5. Faktorler Aras1 Korelasyon Analizi

Faktorlerin korelasyonlar1 Tablo 14’de goriilmektedir. Buna gore;

Digerleriyle Olumlu Iliskilerlile Digsal ve I¢sel Is Tatminil arasinda,

Digerleriyle Olumlu iliskiler2 ile Digsal ve Igsel Is Tatmini2 arasinda,

Cevresel Hakimiyet faktorii ile Digsal Is Tatmini, I¢sel Is Tatmini 1 ve 2, Gelir
arasinda,

Kisisel Gelisim ile i¢sel Is Tatmini 1 ve 2 arasinda,

Yasam Amaci ile igsel Is Tatmini2 ve Gelir arasinda,

Kendini Kabul ile Gelir ve Egitim arasinda,

Gelir ile Yas ve Egitim arasinda anlamli iliski oldugu belirlenmistir.

Tablo 14
Korelasyon Analizi

FAlKl FA;(l_ FAK2 FAK3 FAK4 FAK5 FAK6 DIS IC1 1C2 Yas Gelir Egitim
FAK1_1 Pearson -
Correlation 1
FAK1_2 Pearson ,336*
Correlation * 1
FAK2 Pearson \220%
Correlation | 75 1
P
FAKS C?)?;Z?;ion 077 | ,218* | 176 1
P *
FAK C?Je:i?;tion '181* ,349%* | 187** | 340** 1
P *
PAKS R on| % | 300%% | 263+ | 239%x | 3307 !
P %
FAKS Coremtion| %%, | 327+ | 13w | 2o2%% | 2000 | 557+ 1
DIS Pearson
Correlation | 138 | ,124* -,006 | ,239** ,119 ,025 -,024 1
Ic1 e ol ~145% | 117 | 024 | 130% | 174% | 044 | -115 | 595%* 1
P
192 Covemtion| 055 23%% | 085 | 274ve | 142+ | 252% | 086 641%% | 517 1
P
YAS C?Jé::se?;ion -,075 041 012 ,083 -,001 1053 115 084 052 063 1
P
R e on| 098 | 081 003 217+ | 76| 11| 3¢ | 114 040 | 158%% | 350% 1
P
FeITiM C?)?E?;tion ,015 ,019 -,026 ,057 -,036 1044 126* 029 _041 021 000 | 309% .

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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4.3.4.6. isletmelere Gore Faktorlerin Ortalamalari

Digerleriyle Olumlu iliskiler] faktdriiniin isletmelere gore durumu Tablo.15°de

gortilmektedir.
Tablo 15
Digerleriyle Olumlu iliskiler1 Faktoriine Gore Isletmelerin Durumu
Isletme Frekans | Ortalama Standart
Kodu Sapma
5 28 4,18 0,60
3 25 4,00 0,70
1 97 3,87 0,74
2 66 3,85 0,71
4 51 3,73 0,78

Homojenik alt degerlerin gruplar i¢in ortalamasi gosterilmistir.

a Kullamlan Orek Boyutlarmin Harmonik Ortalamasi = 41,397.

b Grup boyutlar farkli. Grup boyutlarinin harmonic ortalamasi kullanilmistir. Tip I hata seviyeleri
giivenli degildir.

Buna gore digerleriyle olumlu iligkiler faktoriiniin en yiiksek 5, en diisiik de 4 numarali

isletmede oldugu goriilmektedir.

Tablo 16
Digerleriyle Olumlu iliskiler2 Faktériine Gore Isletmelerin Durumu
Isletme Frekans | Ortalama Standart
Kodu Sapma
) 28 4,39 0,39
3 25 4,09 0,46
2 66 3,99 0,50
1 97 3,99 0,71
4 51 3,90 0,66

Homojenik alt degerlerin gruplar i¢in ortalamas1 gosterilmistir.
a Kullanilan Ornek Boyutlarinin Harmonik Ortalamasi = 41,397.
b Grup boyutlar farkli. Grup boyutlarinin harmonic ortalamasi kullanilmistir. Tip I hata seviyeleri
giivenli degildir.
Buna gore digerleriyle olumlu iligkiler2 faktoriiniin en yiiksek 5, en diisiik de 4 numarali

isletmede oldugu goriilmektedir.
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Tablo 17

Ozerklik Faktoriine Gore Isletmelerin Durumu

Isletme Frekans | Ortalama Standart
Kodu Sapma
5 28 3,80 0,59
3 25 3,79 0,59
2 66 3,73 0,46
1 97 3,66 0,60
4 51 3,64 0,61

Homojenik alt degerlerin gruplar igin ortalamasi gosterilmistir.

a Kullamlan Ornek Boyutlarmin Harmonik Ortalamasi = 41,397.

b Grup boyutlar farkli. Grup boyutlarmin harmonic ortalamasi kullanilmistir. Tip I hata seviyeleri
giivenli degildir.

Buna gore 6zerklik faktoriiniin en yiiksek 5, en diisiik de 4 numarali isletmede oldugu

goriilmektedir.

Tablo 18

Cevresel Hakimiyet Faktoriine Gore isletmelerin Durumu

Isletme Frekans | Ortalama Standart
Kodu Sapma
5 28 4,05 0,56
3 25 3,87 0,38
2 66 3,81 0,52
1 97 3,71 0,61
4 51 3,68 0,52

Homojenik alt degerlerin gruplar i¢in ortalamasi gosterilmistir.

a Kullanilan Ornek Boyutlarimin Harmonik Ortalamasi = 41,397.

b Grup boyutlar: farkli. Grup boyutlarinin harmonic ortalamas: kullanilmistir. Tip I hata seviyeleri
giivenli degildir.

Buna gore c¢evresel hakimiyet faktoriiniin en yiiksek 5, en diisiik de 4 numaral

isletmede oldugu goriilmektedir.
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Tablo 19

Kisisel Gelisim Faktoriine Gore isletmelerin Durumu

Iietme Frekans | Ortalama Standart
odu Sapma
5 28 4,33 0,39
3 25 4,31 0,36
2 66 4,13 0,39
1 97 4,13 0,60
4 51 4,03 0,45

Homojenik alt degerlerin gruplar i¢in ortalamas1 gosterilmistir.

a Kullamlan Ornek Boyutlarmin Harmonik Ortalamasi = 41,397.

b Grup boyutlar farkli. Grup boyutlarmin harmonic ortalamasi kullanilmistir. Tip I hata seviyeleri
giivenli degildir.

Buna gore kisisel gelisim faktoriiniin en yiliksek 5, en diisiik de 4 numarali isletmede

oldugu goriilmektedir.

Tablo 20

Yasam Amaci Faktoriine Gore Isletmelerin Durumu

Isletme Frekans | Ortalama Standart
Kodu Sapma
5 28 4,09 0,50
3 25 4,08 0,53
1 97 3,95 0,60
2 66 3,94 0,57
4 51 3,72 0,58

Homojenik alt degerlerin gruplar i¢in ortalamasi gosterilmistir.

a Kullanilan Ornek Boyutlarimin Harmonik Ortalamasi = 41,397.

b Grup boyutlari farkli. Grup boyutlarinin harmonic ortalamasi kullanilmistir. Tip | hata seviyeleri
giivenli degildir.

Buna gore yasam amaci faktoriiniin en yiiksek 5, en diisik de 4 numarali igletmede

oldugu goriilmektedir.
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Tablo 21

Kendini Kabul Faktériine Gore Isletmelerin Durumu

Iietme Frekans | Ortalama Standart
odu Sapma
5 28 3,83 0,66
3 25 3,82 0,56
2 66 3,50 0,66
1 97 3,50 0,69
4 51 3,45 0,62

Homojenik alt degerlerin gruplar i¢in ortalamas1 gosterilmistir.

a Kullamlan Ornek Boyutlarmin Harmonik Ortalamasi = 41,397.

b Grup boyutlar farkli. Grup boyutlarinin harmonic ortalamasi kullanilmistir. Tip I hata seviyeleri
giivenli degildir.

Buna gore kendini kabul faktoriiniin en yiiksek 5, en diisik de 4 numarali isletmede

oldugu goriilmektedir.

Tablo 22

Dissal is Tatmini Faktoriine Gore isletmelerin Durumu

Iietme Frekans | Ortalama Standart
odu Sapma
5 28 2,69 0,48
3 25 2,68 0,37
1 97 2,43 0,66
2 66 2,38 0,54
4 51 2,36 0,60

Homojenik alt degerlerin gruplar i¢in ortalamas1 gosterilmistir.
a Kullamlan Ornek Boyutlarmin Harmonik Ortalamasi = 41,397.
b Grup boyutlar farkli. Grup boyutlarinin harmonic ortalamasi kullanilmistir. Tip I hata seviyeleri
giivenli degildir.
Buna gore digsal is tatmini faktoriiniin en yiiksek 5, en diisikk de 4 numarali igletmede

oldugu goriilmektedir.
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Tablo 23

i¢sel is Tatminil Faktoriine Gore Isletmelerin Durumu

Iﬂetme Frekans | Ortalama Standart
odu Sapma
3 25 3,62 0,56
5 28 3,54 0,70
2 66 3,23 0,71
1 97 3,22 0,92
4 51 3,22 0,72

Homojenik alt degerlerin gruplar i¢in ortalamas1 gosterilmistir.
a Kullanmlan Ornek Boyutlarmin Harmonik Ortalamasi = 41,397.
b Grup boyutlar farkli. Grup boyutlarmin harmonic ortalamasi kullanilmistir. Tip I hata seviyeleri
giivenli degildir.
Buna gore igsel is tatminil faktoriiniin en yiiksek 5, en diisiik de 4 numarali igletmede
oldugu goriilmektedir.
Tablo 24

I¢sel is Tatmini2 Faktoriine Gore isletmelerin Durumu

Isletme Frekans | Ortalama Standart
Kodu Sapma
5 28 3,97 0,70
3 25 3,90 0,59
2 66 3,82 0,58
1 97 3,70 0,77
4 51 3,33 0,79

Homojenik alt degerlerin gruplar i¢in ortalamasi gosterilmistir.

a Kullanilan Ornek Boyutlarimin Harmonik Ortalamasi = 41,397.

b Grup boyutlan farkli. Grup boyutlarimin harmonic ortalamasi kullanilmustir. Tip I hata seviyeleri
giivenli degildir.

Buna gore icsel is tatmini2 faktoriiniin en yiiksek 5, en diisiik de 4 numarali isletmede

oldugu goriilmektedir.

Genel olarak faktorlerin anova ile isletmesel karsilastiriimasina gore Faktor 1 1 olan
“Digerleriyle Olumlu iliskiler’e bakildiginda en yiiksek, kod numaras1 5 olan 6diil
almis lojistik sektorii ve onu takiben kod numarasi 3 olan, 6diil almig saglik sektorii
isletmesi oldugu goriilmiistiir. En diisiik olarak kod numarasi 4 olan 6diil almamis

lojistik sektorii isletmesi goriilmekle birlikte 6diil almamis kod numarasi 2 olan saglik
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sektorli isletmesi ve kod numarast 1 olan kararlilik asamasindaki saglik sektorii
isletmesinin de birbirlerinin arasinda anlamli bir fark olmadig1 gériilmektedir. Bu durum
IC1 olan “I¢sel Is Tatminil” haricindeki diger tiim faktorlerde de aym sekilde oldugu
gorilmiistiir. Kod numarast 3 olan saglik sektorii isletmesi en yiiksek, onu takiben 5
numarali lojistik sektorii isletmesi oldugu goriilmektedir. En diisiik olarak kod numarasi
4 olan 0diil almamis lojistik sektorii isletmesi goriilmekle birlikte 6diil almamis kod
numarasi 2 olan saglik sektorii isletmesi ve kod numarasi 1 olan kararlilik asamasindaki
saglik sektorii isletmesinin de birbirlerinin arasinda anlamli bir fark olmadigi

gorilmektedir.

Tablo 25
Faktorlerin 4 ve 5 Kodlu isletmelerin Psikolojik iyi Olus Karsilastirmasi
Isletme Ortalama Standart
Faktor Kodu Sapma
FAK1 1 4 3,74 78
5 4,18 ,60
FAK1 2 4 3,90 ,66
5 4,39 ,38
FAK?2 4 3,64 ,61
5 3,80 ,59
FAK3 4 3,68 52
5 4,05 56
FAK4 4 4,03 45
5 4,33 ,39
FAK5 4 3,72 58
5 4,09 ,50
FAK6 4 3,45 ,62
5 3,83 ,66
Tablo 26
Faktorlerin 4 ve 5 Kodlu isletmelerin is Tatmini Karsilastirmasi

Faktor Isletme Ortalama Standart

Kodu Sapma
DIS 4 2,36 ,60
5 2,69 48
IC1 4 3,22 A2
5 3,54 70
IC2 4 3,33 79
5 3,97 70
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Tablo 25 ve 26’ya gore lojistik sektorii isletmelerinin t testi ile analiz sonucuna gore
kod numarast 4 olan 6diil almamis lojistik sektorii isletmesi ile kod numarast 5 olan
odiil almus lojistik sektorii igletmesi arasinda esenlik boyutunda Faktor 1 2; digerleriyle
pozitif iliskiler, is tatmini boyutunda IC1; I¢sel Is Tatminil, IC2; Igsel Is Tatmini2’de
istatistiksel olarak anlamli bir fark goriilmemektedir. Fakat diger faktorlerde kod
numarast 5 olan 6diil almis lojistik sektorii isletmesi, kod numarasi 4 olan 6diil almamis

lojistik sektdrii isletmesine gore sonuglarin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 27
Faktorlerin 4 ve 5 Kodlu Isletmelerde Gruplanarak Karsilastirilmasi

Bagimsiz Orneklerin T- Testi

Varyanslarin
Esitligi icin Ortalamalarin Esitlgi igin t testi
Levene's Testi
. Hatali Farklarin 95%
F Sig. t df St;?ie((iz)- Orlt:zlfkm a Sapma Giiven Araligi
Farki Alt Ust
Varyanslari esit
FAKI 1 farzedilenler 2,832 ,096 -2,636 7 ,010 -,4492 ,17041 -,78855 | -,10990
Varyanslari esit -2,846 | 68,642 ,006 -,4492 15784 -, 76415 | -,13431
farzedilmeyenler
Varyanslar esit
FAKL 2 farzedilenler 4,305 ,041 -3,586 77 ,001 -,4909 ,13688 -, 76346 | -,21834
Varyanslan esit -4,155 | 76,707 ,000 -,4909 11815 |  -72618 | -,25561
farzedilmeyenler
Varyanslari esit
FAK? farzedilenler ,011 ,916 -1,146 77 ,255 -,1630 ,14232 -,44644 ,12034
Varyanslan esit -1,159 | 57,599 251 -,1630 14069 | -44472 | 11862
farzedilmeyenler
Varyanslari esit
FAK3 farzedilenler ,026 ,872 -2,882 7 ,005 -,3646 ,12653 -,61657 | -,11265
Varyanslan esit -2,818 | 52,195 ,007 -,3646 12940 | -,62425 | -,10497
farzedilmeyenler
Varyanslari esit
FAKA farzedilenler , 790 377 -2,922 77 ,005 -,2960 ,10133 -,49781 | -,09428
Varyanslan esit -3,050 | 62,980 ,003 -,2960 ,09706 | -,49000 | -,10209
farzedilmeyenler
Varyanslar egit
FAKS farzedilenler 1,837 ,179 -2,839 7 ,006 -,3701 ,13039 -,62978 | -,11049
Varyanslan esit -2,966 | 63,101 ,004 -,3701 12481 -61954 | -,12073
farzedilmeyenler
Varyanslari esit
EAKG farzedilenler ,343 ,560 -2,608 7 ,011 -,3887 ,14904 -,68551 | -,09197
Varyanslan esit -2,558 | 52,663 013 -,3887 ,15195 -,69356 | -,08392
farzedilmeyenler
Varyanslan esit 1,499 225 | -2,534 77 013 -3341 13187 | -59670 | -,07154
DIS farzedilenler
Varyanslan esit -2,707 | 66,921 ,009 -,3341 112343 -58049 | -,08775
farzedilmeyenler
Varyanslar esit 032 859 | -1,934 77 057 -3241 16758 | -,65775 | ,00964
IC1 farzedilenler
Varyanslan esit -1,952 | 57,292 ,056 -,3241 ,16598 -,65638 | ,00827
farzedilmeyenler
Varyanslan esit 1,356 248 | -3,570 77 ,001 -,6389 17894 | -99517 | -,28254
IC2 farzedilenler
Varyanslan esit -3,703 | 61,867 ,000 -,6389 17251 98371 | -,29400
farzedilmeyenler
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Kodu 4 ve 5 olan isletmelerin Tablo 27’deki analizlerine gore esenlik boyutunda Faktor
2; ozerlik ve is tatmini boyutunun IC1 olan Igsel Is Tatminil haricindeki tiim
faktorlerde anlaml fark goériilmektedir. Bu fark 5 kodlu 6diile sahip lojistik sektorii
isletmesinin, kod numarasi 4 olan 6diile sahip olmayan lojistik sektorii isletmesine gore
digerleriyle olumlu iligkilerl ve 2, c¢evresel hakimiyet, kisisel gelisim, yasam amaci,
kendini kabul, digsal is tatmini ve igsel is tatmini2 faktorleri agisindan daha olumlu
oldugu sonucunu vermektedir. Bu sonuca gore odiil almis isletmedeki yonetimin bakis

acisinin daha iyi oldugu ve ¢alisanlara da yansimasindan oldugu diistiniilmektedir.

Tablo 28
Faktorlerin 1 ve 3 Kodlu isletmelerin Psikolojik Iyi Olus Karsilastirmasi
Faktor Isletme Frekans | Ortalama Standart
Kodu Sapma
FAK1 1 1 97 3,87 (4
3 25 4,00 ,70
FAK1 2 1 97 3,99 71
3 25 4,09 ,46
FAK2 1 97 3,66 ,60
3 25 3,79 ,59
FAK3 1 97 3,71 ,61
3 25 3,87 ,38
FAKA4 1 97 4,13 ,60
3 25 4,31 ,36
FAKS 1 97 3,95 ,60
3 25 4,08 ,53
FAKG 1 97 3,50 ,69
3 25 3,82 ,56
Tablo 29
Faktorlerin 1 ve 3 Kodlu Isletmelerin is Tatmini Karsilastirmasi
Faktor Isletme Frekans | Ortalama Standart
Kodu Sapma
DIS 1 97 2,43 ,66
3 25 2,68 37
IC1 1 97 3,23 ,92
3 25 3,62 ,56
IC2 1 97 3,70 A7
3 25 3,90 ,59
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Tablo 28 ve 29’a gore saglik sektorii isletmelerinin t testi ile analiz sonucuna gore kod
numarasi 1 olan kararlilik asamasindaki saglik sektorii isletmesi ile kod numarasi 3 olan
odil almis saglik sektorii isletmesi arasinda esenlik boyutunda Faktor 3; Cevresel
Hakimiyet, Faktdr 4; Kisisel Gelisim, is tatmini boyutunda ise DIS; Digsal Is
Tatmininde, IC2; Igsel Is Tatmini2’de istatistiksel olarak anlamli bir fark gériilmektedir.
Diger faktorlerde kod numarasi 3 olan 6diil almis saglik sektorii isletmesi, kod numarasi
1 olan kararlilik asamasindaki saglik sektorii isletmesine gore sonuglarin daha yiiksek
oldugu goriilmektedir.
Tablo 30
Faktorlerin 1 ve 3 Kodlu isletmelerde Gruplanarak Karsilastirilmasi

Bagimsiz Orneklerin T- Testi

Varyanslarin
Esitligi icin Ortalamalarin Esitlgi igin t testi
Levene's Testi
Faktorler ) Sig. (2- | Ortalama Hatali Farklarin 95%’ Giiven
F Sig. t df | ailed) | Fark | SaPma Araligt
Farki Alt Ust
Varyanslar esit
FAKL 1 farzeditenter 010 | 921 | -766 120 445 -1254 | 16381 |  -,44975 ,19889
Varyanslan esit 788 | 38789 435 1254 | 15014 |  -44737 19651
farzedilmeyenler
Varyanslar esit
FAK1 2 farzedilenter 2582 | 11| -720 120 473 -1071 | 14873 | -40156 18740
Varyanslar esit 023 | 57,185 360 1071 | 11606 |  -,33947 12531
farzedilmeyenler
Varyanslar esit
FAK2 farzedilenter 007 | 936 | -1,023 120 308 1370 | 13393 | -40214 12819
Varyanslar esit 1,032 | 37,784 309 -1370 | 13271 |  -,40569 13174
farzedilmeyenler
Varyanslari esit
FAK3 farzedilenler 2,607 | ,109 | -1,238 120 218 -1588 | 12824 | -41266 ,09513
Varyanslan esit 1,622 | 60,142 110 -1588 | 00789 |  -,35457 03704
farzedilmeyenler
Varyanslari esit
FAKA farzedilenter 988 | 322 | -1,456 120 148 -1837 | 12615 | -43347 ,06605
Varyanslar esit 1,931 | 61,894 058 -1837 | 09514 | -37301 00648
farzedilmeyenler
Varyanslari esit
FAK5 farzedilenler 414 521 -979 120 330 -1294 | 13218 -,39110 ,13232
Varyanslan esit 1,050 | 41,651 296 1294 | 12222 | -37610 11731
farzedilmeyenler
Varyanslari esit
FAKG farzedilenler 1,797 | 183 | -2,168 120 ,032 -3226 | 14880 | -61720 | -,02796
Varyanslar esit 2,454 | 44,837 018 -3226 | 13143 -58731| -,05785
farzedilmeyenler
Varyanslan esit 6,669 | 011 | -1,848 120 067 -2550 | 13849 |  -53009 01833
DIS farzedilenler
Varyanslan esit 2,536 | 67,447 014 -2559 | 10090 | -45726 | -,05450
farzedilmeyenler
Varyanslan esit 6480 | 012 | -2,040 120 044 -3045 | 19341 | -77742 | -01155
IC1 farzedilenler
Varyanslan esit 2,691 | 61,150 009 -3945 | 14661 | -68763 = -,10134
farzedilmeyenler
Varyanslan esit 4581 | 034 | -1,199 120 233 1991 | 16605 | -52783 12972
IC2 farzedilenler
Varyanslan esit 1,400 | 47,374 168 1991 | 14215 |  -48497 08685
farzedilmeyenler
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Kodu 1 ve 3 olan isletmelerin Tablo 30’daki analizlerine gore esenlik boyutunda Faktor
6; kendini kabul ve is tatmini boyutunun DIS olan Dissal Is Tatmini, IC1 olan I¢sel Is
Tatminil’de anlaml bir fark goriilmektedir. Bu fark kod numaras1 3 olan 6diile sahip
saglik sektorii isletmesi, kararlilik asamasindaki saglik sektorii isletmesine gore kendini
kabul, digsal is tatmini ve igsel i tatmini agisindan daha olumlu oldugu sonucunu
vermektedir. Bu sonug 6diile sahip isletmenin kararlilik asamasindaki isletmeye gore
ozellikle is tatminini saglayici etkenleri daha iyi yerine getirdigi ve ¢alisanin kendini

kabulii izerinde pozitif etkisi oldugu diisiiniilmektedir.

Tablo 31
Faktorlerin 2 ve 3 Kodlu Isletmelerin Psikolojik Iyi Olus Karsilastirmasi

Faktor Iiztérlje Frekans | Ortalama S;:B(rjr?e:t
FAK1 1 2 66 3,85 71
3 25 4,00 ,70
FAK1 2 2 66 3,99 ,50
3 25 4,09 ,46
FAK2 2 66 3,73 ,46
3 25 3,79 ,59
FAK3 2 66 3,81 52
3 25 3,87 ,38
FAK4 2 66 4,13 ,39
3 25 4,31 ,36
FAKS 2 66 3,94 57
3 25 4,07 ,53
FAKG 2 66 3,50 ,66
3 25 3,82 ,56
Tablo 32
Faktorlerin 2 ve 3 Kodlu isletmelerin Is Tatmini Karsilastirmasi
Faktor Isletme Frekans | Ortalama Standart
Kodu Sapma
DIS 2 66 2,38 54
3 25 2,68 37
IC1 2 66 3,23 71
3 25 3,62 ,56
IC2 2 66 3,82 ,58
3 25 3,90 ,59
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Tablo 31 ve 32’e gore saglik sektorii isletmelerinin t testi ile analiz sonucuna goére kod
numarast 2 olan 6diil almamis saglik sektorii isletmesi ile kod numarasi 3 olan 6diil
almis saglik sektorii isletmesi arasinda esenlik boyutunda Faktor 6; Kendini Kabul, is
tatmini boyutunda ise DIS; Dissal Is Tatmininde, IC1; I¢sel is Tatminil’de istatistiksel
olarak anlamli bir fark goriilmektedir. Diger faktorlerde kod numarasi 3 olan 6diil almis
saglik sektorii isletmesi, kod numarasi 2 olan 6diil almamis saglik sektorii isletmesine

gore sonuglarin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 33
Faktorlerin 2 ve 3 Kodlu Isletmelerde Gruplanarak Karsilastirilmasi

Bagimsiz Orneklerin T- Testi

Varyanslarin
Esitligi icin Ortalamalarin Esitlgi igin t testi
Levene's Testi
Faktorler _ Sig. (2- | Ortalama Hatali Farklarx 915‘i/<> Giiven
F Sig. t df tailed) Fark Sapma raligi
Farki Alt Ust
Varyanslari esit
FAKL 1 farzedilenler ,160 ,690 -,898 89 371 -,1490 ,16587 -,47856 ,18058
Varyanslan esit 902 | 43642 | 372 1490 | 16527 | -48214 18416
farzedilmeyenler
Varyanslari esit
FAKL 2 farzedilenler ,032 ,858 -,907 89 ,367 -,1034 ,11407 -,33009 ,12322
Varyanslar esit -942 | 46,797 351 -1034 10986 | -,32447 11760
farzedilmeyenler
Varyanslari esit
FAK? farzedilenler 1,943 ,167 -,540 89 ,591 -,0635 ,11765 -,29730 ,17023
Varyanslar esit -485 | 35838 631 -,0635 13105 | -,32937 20230
farzedilmeyenler
Varyanslar1 esit
FAK3 farzedilenler 1,822 ,180 -,515 89 ,608 -,0586 ,11381 -,28472 ,16755
Varyanslar esit -591 | 59,117 556 -,0586 09905 | -25677 13960
farzedilmeyenler
Varyanslari esit
FAKA farzedilenler ,001 ,976 -1,992 89 ,049 -,1793 ,09003 -,35820 -,00043
Varyanslan esit 2,054 | 46112 | 046 1793 | 08731 | -35506 = -00358
farzedilmeyenler
Varyanslart esit
FAKS farzedilenler ,093 761 -1,025 89 ,308 -,1345 ,13120 -,39516 ,12621
Varyanslar esit -1,060 | 46,404 295 -1345 12686 |  -,38977 12081
farzedilmeyenler
Varyanslart esit
FAKG farzedilenler ,659 419 -2,132 89 ,036 -,3162 ,14832 -,61093 -,02150
Varyanslar esit -2,298 | 50,781 026 -,3162 13763 |  -59254 |  -,03989
farzedilmeyenler
Varyanslar esit 2,323 131 | -2574 89 012 -,3043 11821 |  -53919 |  -,06944
DIS farzedilenler
Varyanslari esit } ) ) R
farzedilmeyenler 3,028 62,638 ,004 ,3043 ,10050 ,50517 ,10347
Varyanslar esit 2,974 ,088 -2,491 89 015 -,3927 ,15765 -,70597 -,07948
IC1 farzedilenler
Varyanslar esit } _ - _
farzed"meyemer 2,756 53,967 ,008 ,3927 ,14248 ,67839 ,10706
Varyanslar esit 1,200 276 | -591 89 556 -,0811 13730 | -,35393 19168
IC2 farzedilenler
Varyanslar esit
farzedilmeyenler -586 | 42,614 561 -,0811 113847 -,36046 ,19821
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Kodu 2 ve 3 olan isletmelerin Tablo 33’deki analizlerine gore esenlik boyutunda Faktor
4; kisisel gelisim, Faktdr 6; kendini kabul, is tatmini boyutunun ise DIS; Digsal Is
Tatmininde ve IC1 olan igsel Is Tatminil’de anlamli bir fark goriilmektedir. Bu fark
odiile sahip 3 kodlu saglik sektorii isletmesinin, odiile hi¢ bagvurmamis saglik sektorii
isletmesi olan 2 kodlu isletmeye gore kisisel gelisim, kendini kabul, digsal ve icsel is
tatminil acisindan daha olumlu oldugu sonucunu vermektedir. Bu sonu¢ ddiile sahip
isletmenin, sahip olmayana gore ¢alisanlarin gelisimine daha fazla 6nem verdiginden
dolay1 kisisel gelisim ve kendini kabulde olumlu etkisi oldugu, bunun sonucunda da

calisanin iginden tatmin olma oraninin da arttig1 diistiniilmektedir.

Tablo 34
Faktorlerin 1 ve 2 Kodlu isletmelerin Psikolojik Iyi Olus Karsilastirmasi

Faktor Isletme Frekans | Ortalama Standart
Kodu Sapma
FAK1 1 1 197 3,94 71
2 70 3,74 A7
FAK1 2 1 197 4,05 ,59
2 70 3,94 ,67
FAK?2 1 197 3,70 ,56
2 70 3,69 ,60
FAK3 1 197 3,79 ,52
2 70 3,73 ,64
FAK4 1 197 417 ,45
2 70 4,08 ,59
FAK5 1 197 4,00 ,48
2 70 3,72 A7
FAKG6 1 197 3,61 ,62
2 70 3,39 75
Tablo 35
Faktorlerin 1 ve 2 Kodlu Isletmelerin is Tatmini Karsilastirmasi
Faktor | Isletme Frekans | Ortalama Standart
Kodu Sapma
DIS 1 197 2,43 ,59
2 70 2,51 ,60
IC1 1 197 3,28 A7
2 70 3,33 ,84
IC2 1 197 3,73 ,70
2 70 3,62 ,81
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Tablo 34 ve 35’e gore saglik sektorii isletmelerinin t testi ile analiz sonucuna goére kod
numarasi 2 olan 6diil almamis saglik sektorii isletmesi ile kod numarasi 1 olan kararlilik
asamasindaki saglik sektorii igletmesi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark

goriilmemektedir.

Tablo 36
Faktorlerin 1 ve 2 Kodlu Isletmelerde Gruplanarak Karsilastirilmasi

Bagimsiz Orneklerin T- Testi

Varyanslarin
Esitligi icin Ortalamalarin Esitlgi igin t testi
Levene's Testi
- Hatali Farklarm 95% Giiven
F Sig. t df St:i?le(dz) Ortalama | sapma Arshi
Farki Alt Ust
Varyanslari esit
FAKL_1 | farzedilenler ,549 ,459 1,962 265 ,051 ,1978 ,10079 -,00068 ,39621
Varyanslari esit
farzedilmeyenler 1,876 112,154 ,063 ,1978 ,10543 -,01112 ,40665
Varyanslari esit
FAK1_2 | farzedilenler 1,933 ,166 1,364 265 174 ,1161 ,08507 -,05144 ,28354
Varyanslari esit
farzedilmeyenler 1,287 109,720 ,201 ,1161 ,09018 -,06266 ,29476
Varyanslari esit
FAK2 farzedilenler ,000 ,998 ,199 265 ,842 ,0158 ,07922 -,14018 17177
Varyanslari esit
farzedilmeyenler ,193 114,767 ,847 ,0158 ,08174 -,14612 17771
Varyanslari esit
FAK3 farzedilenler 6,690 ,010 ,789 265 431 ,0611 ,07740 -,09132 ,21349
Varyanslari esit
farzedilmeyenler ,715 103,060 476 ,0611 ,08544 -,10837 ,23054
Varyanslari esit
FAK4 farzedilenler 3,398 ,066 1,206 265 ,229 ,0826 ,06843 -,05219 ,21729
Varyanslari esit
farzedilmeyenler 1,068 99,763 ,288 ,0826 ,07726 -,07074 ,23584
Varyanslari esit
FAKS5 farzedilenler 23,013 ,000 3,600 265 ,000 ,2849 ,07914 ,12907 44073
Varyanslari esit
farzedilmeyenler 2,907 88,766 ,005 ,2849 ,09800 ,09018 47962
Varyanslari esit
FAKG6 farzedilenler 1,363 ,244 2,374 265 ,018 ,2170 ,09143 ,03702 ,39705
Varyanslari esit
farzedilmeyenler 2,179 105,137 ,032 ,2170 ,09959 ,01957 41449
Varyanslari esit
DIS farzedilenler ,163 ,686 -,946 265 ,345 -,0779 ,08226 -,23982 ,08411
Varyanslari esit
farzedilmeyenler -,932 118,012 ,353 -,0779 ,08354 -,24329 ,08758
Varyanslari esit
IC1 farzedilenler ,934 ,335 -,430 265 ,668 -,0474 ,11016 -,26427 ,16954
Varyanslari esit
farzedilmeyenler -,415 113,777 ,679 -,0474 ,11425 -,27370 ,17897
Varyanslari esit
IC2 farzedilenler 5,223 ,023 1,166 265 ,245 ,1190 ,10202 -,08188 ,31986
Varyanslari esit
farzedilmeyenler 1,089 107,887 ,279 ,1190 ,10929 -,09765 ,33562
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Kodu 1 ve 2 olan isletmelerin Tablo 36’daki analizlerine gore esenlik boyutunda Faktor
5; yasam amact ve Faktor 6: kendini kabulde anlaml bir fark goriilmektedir. Bu fark
odil igin kararlilik asamasinda olan 1 kodlu saglik sektorii isletmesinin, odiile
basvurmamis saglik sektorii isletmesi olan 2 kodlu isletmeye gore yasam amaci ve
kendini kabul agisindan daha olumlu oldugu, is tatmini boyutu agisindan iki isletme
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark olmadig1 sonucunu vermektedir. Bu sonuca
gore kararlilik asamasindaki saglik sektorii isletmesinin, sadece yasam amaci ve
calisanin kendini kabul {lizerinde olumlu bir etki yarattigir fakat is tatminini heniiz

etkilemedigi diistiniilmektedir.

4.3.5. ARASTIRMANIN KISITLARI

Bu aragtirmanin kisitlart soyledir;
e Istanbul ilinde “KalDer Ulusal Kalite Biiyiik Odiilii’ne sahip olan ve
olmayan igletmelerden toplanan 267 calisanin goriisleri ile kisithdir.
e Arastirmaya katilan isletmelerde calisan saglik sektoriinden hemsireler,
lojistik sektoriinde ise idari ¢alisanlarin goriisleri ile kisithdir.

e Olgekte yer alan boyutlarla kisithidir.

111



5. SONUC

Globallesme ve bunun sonucu olarak gergeklesen ekonomik biitiinlesme
faaliyetleri rekabetin kapsam ve yogunlugunu onemli Olgiide etkilemekte ve
degistirmektedir. Gilintimiiz artan rekabet kosullarinda ancak misyonunu “miisteri
odaklilik” olarak belirleyen; miisteri memnuniyetini, bunun i¢in de ¢alisanlarin
katilmimi ve siirekli gelisim ilkelerini 6n plana ¢ikaran Toplam Kalite Ydnetimi
felsefesini benimseyen isletmeler basari saglayabilmektedirler.

Toplam Kalite Yonetiminin getirdigi anlayis, isletmede {ist yonetimden en alt
kademe calisana kadar biitiin ¢alisanlarin isbirligi i¢inde ¢alismasinmi saglamak daima
daha {stiin kaliteyi hedeflemek, siirekli iyilestirme ve gelistirme aligkanligini
yerlestirmek, calisanlarin katilimini, verimliligini arttirmak, maliyetleri diisiirmek,
yiiksek rekabet giicii elde etmek, miisteriyi tatmin etmek ve isletmenin hedeflerine
ulagmasini saglamak olarak 6zetlenebilir.

Isletmeler, toplam kalite ydnetimini uygulamak icin gelistirilmis olan
0zdegerleme modellerini kullanarak kendi eksikliklerini tespit etmekte ve bu eksiklere
gore 1iyilestirmeler yapmaktadirlar. Tezin uygulama kisminda en c¢ok kullanilan
0zdegerleme modellerinden biri olan Avrupa Kalite Vakfi Miikkemmellik Modeli esas
aliarak arastirma yapilmistir. EFQM Miikemmellik Modeli, Avrupa’da yayilmis olan
0zdegerleme modellerinden birisidir. EFQM, isletmeler i¢in toplam kalite yonetimine
kiimtlatif bir bakis a¢is1 saglayacak cerceveye sahiptir.

Bu ¢alismanin ilk boliimiindeki giriste ¢calismanin ana hatlar1 ve amaclarindan
bahsedilmistir. Ikinci boliimiinde Toplam Kalite Y&netimi’nin tanimi, gelisimi ve temel
ilkeleri ile EFQM Miikemmellik Modeli’nin temel kavramlar ve kriterleri iizerine
bilgilendirme yapilmis, {igiincii boliimde ¢alisanin psikolojik iyi olusun ve is tatminin,
ise kars1 tutumdaki isletmedeki ve ¢alisandaki onemi teorik olarak anlatilarak, bunlari
etkileyen faktorlerden bahsedilmis ve EFQM Miikemmellik Modeli’nin bunlar
lizerindeki etkisi irdelenmistir. Dordiinci bolimde ise arastirma yOntemleri
belirtilmistir.

EFQM Miikemmellik Modeli’nin 9 ana kriterinden ikisini ¢alisanlara ayirmis
olmasiyla calisanlarin isletmedeki Onemini O6n plana ¢ikardigindan dolay1 EFQM

uygulayan ve Odiilii'ne sahip olan isletmelerde olumlu etkisi oldugu diisiiniilmiistiir.
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Bunun i¢in de arastirmanin ana kiitlesi saglik sektoriinde faaliyet gosteren ii¢ adet,

lojistik sektoriinde faaliyet gosteren 2 adet isletme segilmistir;

Saglik sektoriinden segilen {i¢ isletmenin 6zellikleri soyledir;
1. EFQM Miikemmellik Modeli’nin “Miikemmellikte Kararlilik” asamasinda
olan ve JCI akreditasyonuna sahip,
2. EFQM Miikemmellik Modeli’ni uygulamayan fakat JCI akreditasyonu
sahip,
3. EFQM Miikemmellik Modeli’ni uygulayarak “2009 KalDer Ulusal Kalite
Biiyiik Odiilii”ne sahip.

Lojistik sektoriinden secilen iki isletmenin 6zellikleri sdyledir;
4. EFQM Miikemmellik Modeli’ni uygulamayan,
5. EFQM Miikemmellik Modeli’ni uygulayarak “2009 KalDer Ulusal Kalite
Biiyiik Odiilii”ne sahip.

Aragtirmada kullanilan 6rneklem se¢iminde sektoriinde kilit personel olarak
diisiiniilen ¢alisan grubu, saglik sektoriinde “hemsireler”, lojistik sektoriinde ise “idari
calisanlar” se¢ilmistir.

Saglik sektorii emek agirlikli bir sektor oldugundan hizmet kalitesi, verimlilik ve
hizmette esitlik gibi unsurlar calisanlarin islerini yapma istegiyle dogrudan iliskilidir.
Calisanin psikolojik 1yi olusu ve is tatmini saglik sektorii icin de kritik 6nem tasidigi;
saglik calisani ile is tatmini arasinda dogrudan bir iligkinin oldugu kabul edilmektedir.
Sagligin telafisi olmamasi ve tatmin olmus hastanin ileride gerekli oldugunda tekrar
ayn1 hastaneyi tercih edecegi diisiincesi saglik calisaninin psikolojik iyi olusu ve isinden
tatmin duymasinin ne denli 6nemli oldugunu agik¢a gostermektedir.

Lojistik sektorii de sektorel karsilastirma i¢in secilmis olup bu sektorde de idari
calisanlarin organizasyonda yer aldig1 6nem ve ise etkisi psikolojik iyi olus ve is tatmini

ile dogrudan iliskilidir.
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Calismada one siiriilen hipotezler sunlardir;

Hipotez 1: Calisanlarin psikolojik iyi olusu ile is tatminleri arasinda pozitif bir
iliski vardir.

Hipotez 2: EFQM Miikemmellik Odiilii’ne sahip olan isletmelerin ¢alisanlarmin,
odiile sahip olmayan isletme calisanlarina gore is tatminleri daha yiiksektir.

Hipotez 3: EFQM Miikemmellik Odiilii’ne sahip olan isletmelerin ¢alisanlarinin,

odiile sahip olmayan isletme ¢alisanlarina gore psikolojik iyi oluslar1 daha yiiksektir.

Arastirma hipotez sonuclarina bakildiginda, ¢alisanlarin tizerindeki psikolojik
iyi olus ve is tatminine etkisinin sektorel ve ddiilsel bazda arastirilmasi sonucunda
EFQM odili alan isletmelerde hem psikolojik iyi olus hem de is tatmininin tiim
faktorlerinde olumlu yonde katkisi oldugu, odiile sahip olmayan fakat kararlilik
asamasinda olan isletmelerde de hi¢ olmayana gore olumlu bir fark oldugu fakat 6diile
sahip olan isletmelerdeki kadar etkili olmadigi kanisina varilmistir. Ayrica incelenen
tim isletmelerde EFQM’den bagimsiz olarak psikolojik iyi olus ile is tatmininin de
dogru orantili oldugu belirlenmistir.

Incelenen isletmelerde EFQM odiiliine sahip olmayan ve kararlilik asamasinda
olan saglik sektoriinden iki igletmenin, bu ddiile sahip olmayan lojistik isletmesine gore
daha olumlu sonuglar vermesinin sebebi olarak JCI belgesine sahip olmasi
diisiiniilmektedir. Bu bilince yakin olmasi, EFQM o&diiliine sahip olan kadar olmasa da
olumlu katkilar1 olmustur.

Sonug olarak 6nemli olanin verimli ¢aligma ve kaliteli hizmet saglamak ig¢in
hedeflerin belirlenmesi, uygulanmasi i¢in de gerekli ¢abanin gosterilmesidir. Bunun igin
cesitli kalite yOnetim sistemleri secilebilir. Hedeflere gore segilen kalite yonetim
sistemlerinin gerekliliklerinin isletme yonetimi tarafindan benimsenip stratejilerin de bu
yonde olusturulmasi ¢alisanlar lizerinde de 6nemli katki saglayacagi ve bu katkinin yine
isletmeye art1 olarak donecegi unutulmamalidir.

Bu ¢alisma gelecek calismalarda gelistirilip is hayatinda psikolojik iyi olus ve
is tatmini acisindan Ccinsiyetler arasinda fark olup olmadigi varsa nedenleri
arastirilabilir. Gelirin psikolojik iyi olus ve is tatmini ne denli etkiledigi, ¢alisanlarin
egitiminin hangi diizeylerde olanlarinda psikolojik iyi olus ve is tatmininin yliksek

oldugu ve bunlarin sebepleri incelenebilir.

114



EKLER
EK.1: CALISAN ESENLIGI VE iS TATMINi ANKETI

o5 E|e|Eles
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Asagidaki ifadelere katilma derecenizi isaretleyiniz. % g E| & = % =
Q= = =1 = (o8
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1. Insanlarm ¢ogu beni sevgi dolu ve sefkatli biri olarak goriir. 213|415
2. Bazen etrafimdaki insanlara daha fazla benzemek i¢in diisiince ve davranig >l a3l a
tarzimi degistiririm.
3. Genellikle yasadigim durumlardan sorumlu oldugumu hissederim. 2 13|45
4. Ufkumu genisletecek aktivitelerle ilgilenmiyorum. 2 13|45
5. Gegmiste yaptiklarimi ve gelecekte yapacaklarimi diisiindiigiimde kendimi iyi ol alals
hissederim.
6. Yasamimi gozden gecirdigimde, yasamimdaki olaylarin sonuglanig seklinden ol 3l a4ls
memnunluk duyarim.
7. Yak arkadasliklar1 devam ettirmek benim i¢in zor ve basarisizlikla sonug¢lanan >l a3lals
bir siiregtir.
8. Bir ¢ok insanin goriislerinin tersi oldugu zaman bile goriiglerimi ifade etmekten >1314als
korkmam.
9. Gunliik yagsamin talepleri karsisinda genellikle kendimi mutsuz hissederim. 2|1 3| 41|5
10. Genellikle her gegen giin kendimle ilgili daha fazla sey Ogrendigimi 11213]als
hissediyorum.
11. i¢inde bulundugum giinii yasarim ve gelecegi gercekten diisiinmem. 112 |3|4]5
12. Genellikle kendimi giivenli ve olumlu hissederim. 1,2|3]4]|5
13. Sorunlarimi paylasabilecegim az sayida yakin arkadasim olmasmdan dolay1
- o ) . 112 |3|4]5
cogunlukla kendimi yalniz hissederim.
14. Kararlarim genellikle bagkalarinin kararlarindan etkilenmez. 112 |3|4]5
15. Etrafimdaki insanlarla ve i¢inde bulundugum toplumla ¢ok uyumlu degilimdir. 112 |3|4]5
16. Yeni seyleri denemekten hoslanan biriyim. 112 |3|4]5
17. Gelecek bana hemen hemen her zaman problemler getireceginden iginde
N . . 112 |3 |4]5
yasadigim ana odaklanmay: tercih ederim.
18. Tanidigim bir¢ok kisinin yagamdan benim elde ettiimden daha c¢ok sey elde
U . 112 |3|4]5
ettigini hissederim.
19. Aile iyeleri ya da arkadaslarla kisisel ve karsilikli konugmalar yapmaktan 112131als
hoslanirim.
20. Diger insanlarin benimle ilgili diisiinceleri hakkinda endise duyarim. 1,23 ]4]|5
21. Ginlik yasamimdaki sorumluluklarin gogunun iistesinden gelmekte oldukga 112131als
basariltyimdir.
22. Yaptigim seylerde yeni yollar1 denemeyi istemem. Yasamum bu sekilde 1121013]a4als5s

giizeldir.
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23. Yasamimin yoniinii ve amacini belirledim. 2 13|45
24. Firsat olursa kendimle ilgili degistirmeyi diigiindiigiim bircok sey var. 2 13|45
25. Yakin arkadaslarim problemleri hakkinda benimle konustuklarinda iyi bir
: L o L1 213|415
dinleyici olmak benim i¢in 6nemlidir.
26. Benim i¢in kendi mutlulugum baskalarmin beni onaylayip onaylamamasmdan
. L 2 13|45
daha 6nemlidir.
27. Sik sik sorumluluklarimin altinda ezildigimi hissederim. 213|415
28. Kendim ve yasam hakkindaki diisiincelerime meydan okuyan yeni deneyimler 21 31als
yasamanin 6nemli oldugunu diisiintiriim.
29. Giinliik etkinliklerim bana sik sik dikkate degmez ve dnemsiz gibi goriiniir. 213|415
30. Kisiligimin pek ¢ok yoniinden hoslanirim. 2 (13|45
31. Konusmaya ihtiyacim oldugunda ¢evremde beni dinlemek isteyecek ¢ok insan 513145
yoktur.
32. Giiclii fikirleri olan insanlardan etkilenmeye yatkinim. 213|415
33. Yasadigim durumdan mutsuz olsaydim, onu degistirmek i¢in etkili 6nlemler 112103]als
alirdim.
34. Bir birey olarak yillardir gergekten ilerleme kaydetmedigimi diisiiniiyorum. 112 |3|4]5
35. Yasamda basarmaya calistifim seylerle ilgili olarak akilct davranma yetisine 112103]als
sahip degilim.
36. Gecmiste bazi hatalar yaptim, ancak her seyin olabilecek en iyi sekilde 112131 4ls
sonuglandigini diigiiniiyorum.
37. Arkadasliklarimdan ¢ok sey 6grendigimi diisiiniiyorum. 1,23 ]4]|5
38. Insanlar bana yapmak istemedigim seyleri nadiren yaptirabilirler. 1,2|3]4]|5
39. Bireysel ve mali iglerimi yiiriitmede genellikle basariliyimdir. 1,23 ]4]|5
40. Bence insan her yasta olgunlasmaya ve gelismeye devam edebilir. 112 |3|4]5
41. Eskiden kendim i¢in amaglar koyardim, fakat simdi bu zaman kaybi gibi 11213]als
goriniiyor.
42. Bir ¢gok yonden yagsamimdaki kazanglarima iligkin hayal kiriklig1 hissediyorum. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
43. Diger insanlarin ¢ogunun benden daha fazla arkadasi oldugunu diisiiniiyorum. 112 |3|4]5
44. Benim i¢in bagkalariyla uyusmak ilkelerimle tek basina ayakta durmaktan daha 112131 4ls
O6nemlidir.
45. Hergiin yapmak zorunda oldugum seylere yetisememek bende gerginlik yaratwr. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
46. Zamanla, beni daha giiclii ve yetenekli kilan bir yagam anlayisia sahip oldum. 1,2|3]4]|5
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47. Gelecek i¢in planlar yapmaktan ve onlar1 gerceklestirmeye ¢aligmaktan 21 31als
hoslanirim.
48. Bir ¢ok agidan kim oldugumla ve siirdiirdiigiim yasamla gurur duyarim. 213|415
49. Insanlar beni zamanmi baskalariyla paylasmada istekli, verici bir kisi olarak ol a3lals
tanimlarlar.
50. Genel fikirlere ters diigse bile kendi goriislerime giivenirim. 2 13|45
51. Yapilmast gerekenleri yapabilmek i¢cin zamanimi planlama konusunda ol 3l a4ls
bagariliyimdir.
52. Zamanla bir birey olarak ¢ok gelistigimi diistiniiyorum. 213|415
53. Kendim i¢in yaptigim planlar1 ger¢eklestirmede etkinimdir. 213|415
54. Bir¢ok insanin yasam bi¢imine imrenirim. 2|1 3|4|5
55. Baskalariyla ¢ok sicak ve giivenli iligkilerim olmadi. 1123 |4]5
56. Tartigmal1 konularla ilgili diisiincelerimi ifade etmek benim igin giigtiir. 112 |3|4]5
57. Giinliik yasamim hareketlidir, fakat herseye yetismek bana mutluluk verir. 1,23 ]4]|5
58. Daha oOnceden alistigim tarzdan farkli olan ve degismemi gerektiren yeni
112 |3 |4]5
durumlarda bulunmaktan hoslanmam.
59. Bazi insanlar yagamlar1 boyunca amagsiz gezinirler, fakat ben onlardan biri 11213]a4ls
degilim.
60. Kendime iligkin diigiincelerim muhtemelen ¢ogu insanin kendisi hakkinda
) . s 1,2|3]4]|5
hissettigi kadar olumlu degildir.
61. Arkadasliklar konusunda kendimi genellikle digaridan bakan birisiymis gibi 112131 4als
hissederim.
62. Eger ailem veya arkadaslarim kararlarima katilmiyorsa genellikle fikrimi 11213]als
degistiririm.
63. Giinliik yagsam aktivitelerimi planlamay: denedigim zaman hiisrana ugrarim,
o 9 - 112 |3|4]5
¢iinkii yapmay1 tasarladigim seyleri asla tamamlayamam.
64. Benim i¢in yasam devam eden bir 6grenme, degisme ve biiylime siirecidir. 1,23 ]4]|5
65. Bazen kendimi yagsamda yapilabilecek her seyi yapmus gibi hissederim. 1,123 ]4]|5
66. Cogu sabah, yasam tarzim konusunda umutsuzluk duygusuyla uyanirim. 112 |3|4]5
67. Arkadaslarima gilivenebilecegimi biliyorum, onlar da bana giivenebileceklerini 1121314als
bilirler.
68. Belirli bir bi¢imde diisiinmemi veya davranmami gerektirecek sosyal baskilara 11213]als
boyun egen biri degilim.
69. Ihtiyacim olan etkinlik ve iligkileri bulma gabalarimda oldukga basariliyimdir. 1, 2|3]4]|5
70. Yilar gectikce goriislerimin nasil degistigini ve olgunlastigini gérmekten 11213]als

hoslanirim.
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71. Yasamdaki amaclarim benim i¢in hayal kiriklig1 yaratmaktan ¢cok doyum 21 31als
kaynag1 olmustur.
72. Geg¢misim inis ¢ikislarla doludur, fakat genellikle ge¢misimi degistirmeyi >l 3lals
istemem.
73. Baskalariyla konusurken onlara gergekten agilmakta zorlanirim. 2 (13|45
74. Yasamimda yaptigim segimlerin baskalari tarafindan nasil degerlendirildigini 21 31als
Onemserim.
75. Yasamimi beni tatmin edecek bi¢imde diizenlemekte zorlanirim. 213|415
76. Yasamimda biiyiik gelismeler ya da degisiklikler yapmay1 denemekten uzun >l 314als
zaman Once vazgectim.
77. Yasamda neyi basardigimi diisiinmeyi doyum verici bulurum. 2 13|45
78. Kendimi arkadaslarim ve tanidiklarim ile karsilastirdigimda kim oldugumla
S N - 2 131415
ilgili olarak kendimi iyi hissederim.
79. Ben ve arkadaslarim sorunlarimizi birbirimizle paylasiriz. 2 13|45
80. Kendimi baskalarinin énem verdigi degerlerle degil, kendi 6nem verdigim
< . 112 |3|4]5
seylerle degerlendiririm.
81. Zevklerime uygun bir ev ve yasam tarzi olusturabildim. 112 |3|4]5
82. Bence “Yasli bir kdpege yeni numaralar 6gretilemez” 6zdeyisi dogrudur. 1,23 ]4]|5
83. Bir sonug¢ degerlendirmesi yaptigimda, yasamimda ¢ok fazla kazanglarim
< Lo 112 |3 |4]5
oldugundan emin degilim.
84. Herkesin zayif oldugu yonler vardir, fakat benim payima daha fazlasi diigsmiis 1121013]als
gibi goriiniiyor.
85. Simdiki isimden, beni her zaman mesgul etmesi bakimindan memnunum. 1123 |4]5
86. Simdiki isimden, tek bagima ¢aligma olanagim olmasi bakimindan memnunum. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
87. Simdiki igimden, ara sira degisik seyler yapabilme sansimin olmasi bakimindan 112131 4als
memnunum.
88. Simdiki igsimden, toplumda saygm bir kisi olma sansmi bana vermesi
1,23 ]4]|5
bakimindan memnunum.
89. Simdiki igimden, kisileri idare tarzi agisindan memnunum. 112]3|4]5
90. Simdiki isimden, amirin karar vermedeki yetenegi bakimindan memnunum. 1123|465
91. Simdiki isimden, vicdanima aykir1 olan seyleri yapma durumunda kalmamam 11213]a4als
acisindan memnunum.
92. Simdiki igimden, bana sabit bir i§ saglamasi bakimmdan memnunum. 1123 |4]5
93. Simdiki isimden, baskalar1 i¢in bir seyler yapabilme olanagina sahip olmam 11213]a4als
bakimindan memnunum.
94. Simdiki isimden, kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansmma sahip olmam 112131 4als

bakimindan memnunum.
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95. Simdiki isimden, yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme sansimin
olmasi agisindan memnunum.

96. Simdiki isimden, kanun, yonetmelik ve talimatlarin uygulamaya konmasi
bakimindan memnunum.

97. Simdiki isimden, yaptigim is karsiliginda aldigim icret bakimimdan
memnunum.

98. Simdiki igimden, terfi olanagim olmas1 agisindan memnunum. 112 |3|4]5

99. Simdiki isimden, kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi
bakimindan memnunum.

100. Simdiki igsimden, isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme sansini
bana saglamasi bakimimdan memnunum.

101. Simdiki isimden, ¢alisma sartlar1 bakimimdan memnunum. 1123 |4]5

102. Simdiki isimden, ¢aligma arkadaglarimin birbirleriyle anlagmalar1 agisindan
memnunum.

103. Simdiki isimden, yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilmem agisindan
memnunum.

104. Simdiki isimden, yaptigim iyi bir is karsiliginda duydugum basar1 hissinden
memnunum.

106. Cinsiyetiniz ( )Kadin( ) Erkek
107. Yasiniz
108. Hane Geliriniz: () 500-999TL ( )1000-1499TL ( )1500-1999TL

( )2000 - 2499 TL ( )2500-2999 TL ( ) 3000 - 3999 TL
( )4000-4999 TL ( )5000 - 7499 TL ( ) 7500 - 9999 TL
() 10000 TL ve istii

1009. Evinizde kag kisi yagsamaktadir (siz dahil)

110. Egitim durumunuz () Ilkokul () Ortaokul () Lise ( ) Yiksekokul
( ) Universite () Yiksek Lisans ( ) Doktora

111. Mesleginiz

112. Goreviniz
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EK.2: FAKTOR ANALIZi

Faktor 1-1: Digerleriyle Olumlu iliskiler

Giivenilirlik Analizi - Alpha Olgegi

" T Ortalama Varyans Standart Sapma | Degisken Sayisi
Olgek Istatistigh ™53 3184 19,0900 4,3692 6
Toplam Soru lstatistigi
Sorularin Sorularin Dogrulanmis Sorularin
Cikarildig Cikarildig Cikarildig
Durumda Olgek Durumda SorK“é?é}gsTgﬁtam Durumdaki
Ortalamasi Olgek Varyansi y Alpha Degeri
A2 19,0150 14,8419 ,4942 ,7835
A3 19,4457 12,9472 ,5826 ,7643
A6 19,4345 13,9459 ,5496 7713
A8 19,5730 13,4411 ,5682 7671
Al10 19,3071 13,1685 ,6836 ,7408
Al3 19,8165 14,3684 4707 ,7891
Giivenilirlik Katsayisi
Orneklem Sayis1 = 267,0 Soru Sayis1 = 6
Alpha=,8007
Faktor 1-2: Digerleriyle Pozitif liskiler
Giivenilirlik Analizi - Alpha Olgegi
" T Ortalama Varyans Standart Sapma | Degisken Sayisi
Olgek Istatistigh =15 0712 3,3746 1,8370 3
Toplam Soru Istatistigi
Sorularin Sorularin Dogrulanmis Sorularin
Cikarildigt Cikarildigt Cikarildig:
Durumda Olcek Durumda SorKu;?;:gSTgﬁham Durumdaki
Ortalamasi Olgek Varyansi y Alpha Degeri
A9 8,1386 1,8116 ,5204 ,6386
Al2 7,9738 1,5745 ,5460 ,6088
Al4 8,0300 1,7585 ,5337 ,6221

Giivenilirlik Katsayisi

Orneklem Sayis1 =

Alpha =

267,0
,7133

Soru Sayis1 = 3
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Faktor 2: Ozerklik
Giivenilirlik Analizi - Alpha Olgegi

" T Ortalama Varyans Standart Sapma | Degisken Sayisi
Olgek Istatistigi ™55 1085 11,6259 3,4007 6
Toplam Soru lstatistigi
Sorularin Sorularin Dodrulanmi Sorularin
Cikarildig Cikarildig gru 3 Cikarildig
2 Sorularin Toplam i
Durumda Olgek Durumda Korelasvonu Durumdaki
Ortalamasi Olgek Varyansi y Alpha Degeri
Bl 18,1685 8,2610 ,5166 ,6482
B2 18,1573 8,2007 ,5820 ,6305
B3 18,5993 8,2335 4501 ,6692
B4 18,5318 8,7161 ,4053 ,6826
B12 18,2360 8,9855 4437 ,6726
B13 19,2996 8,8497 ,2982 7214
Gtivenilirlik Katsayisi
Orneklem Sayis1 = 267,0 Soru Sayis1 = 6
Alpha= ,7104
Faktor 3: Cevresel Hakimiyet
Giivenilirlik Analizi - Alpha Olgegi
, C Ortalama Varyans Standart Sapma | Degisken Sayisi
Olgek Istatistigi ) 6704 11,1240 3,3353 6
Toplam Soru Istatistigi
Sorularin Sorularin Dodrulanmi Sorularin
Cikarildig Cikarildig gr 3 Cikarildig
= Sorularin Toplam i
Durumda Olgek Durumda Korelasvonu Durumdaki
Ortalamasi Olgek Varyansi y Alpha Degeri
Cl 19,0037 8,6353 ,3147 ,7053
C2 19,0524 8,0950 ,5137 ,6443
C6 18,6742 8,6641 ,4406 ,6678
C7 18,7715 7,8987 ,4546 ,6610
C12 18,7978 8,2973 ,5239 ,6448
Cl14 19,0524 7,4860 4278 ,6754

Gtivenilirlik Katsayisi
Orneklem Sayis1 = 267,0

Alpha=,7059
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Faktor 4: Kisisel Gelisim

Giivenilirlik Analizi - Alpha Olgegi

" T Ortalama Varyans Standart Sapma | Degisken Sayisi
Olgek Istatistigl ™56 2921 39,8316 6,3112 g
Toplam Soru lstatistigi
Sorularin Sorularin Dogrulanmis Sorularin
Cikarildig Cikarildig Cikarildig
= Sorularin Toplam i
Durumda Olgek _ Durumda Korelasyonu Durumdaki
Ortalamasi Olgek Varyansi Alpha Degeri
D5 22,8502 32,4060 ,5818 ,8509
D6 22,9288 31,3596 ,5970 ,8490
D12 22,7416 31,6660 ,6188 ,8469
D13 23,5243 31,7842 ,5424 ,8552
D14 23,1498 29,5940 ,6961 ,8373
D17 23,1199 29,3766 ,6894 ,8381
D18 22,7828 31,3737 ,5706 ,8521
D19 22,9476 31,1551 ,6075 ,8478
Giivenilirlik Katsayisi
Orneklem Sayis1 = 267,0 Soru Sayis1 = 8
Alpha= ,8638
Faktor 5: Yasam Amaci
Giivenilirlik Analizi - Alpha Olgegi
. T Ortalama Varyans Standart Sapma | Degisken Sayisi
Olgek Istatistigi 35,3633 27,%/826 5,2328p = 9 .
Toplam Soru Istatistigi
CS (;{rul&llcrln} g ?{mlirinvl Dogrulanmig CS T{mliﬁll}
ikarildigi ikarildigi ikarildig
Durumda Olcek Durumda SorKular:n Toplam Durumdaki
Ortalamasi Olgek Varyansi orelasyonu Alpha Degeri
El 31,4569 22,8957 ,5056 ,8007
E2 31,3221 21,4748 ,5551 ,7940
E3 31,7191 21,5110 ,4825 ,8047
E5 31,6704 22,0489 ,5611 ,7938
E6 31,2846 21,1518 ,5638 ,71929
E7 31,5206 21,1678 ,5449 ,7956
ES8 31,1461 23,4260 4722 ,8045
E10 31,1873 22,7092 4799 ,8032
E12 31,5993 22,7824 ,4994 ,8011

Giivenilirlik Katsayisi

Orneklem Sayis1 =

Alpha= 8173

267,0

Soru Sayis1 = 9
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Faktor 6: Kendini Kabul

Giivenilirlik Analizi - Alpha Olgegi

" T Ortalama Varyans Standart Sapma | Degisken Sayisi
Olgek Istatistigl ™58 4382 28,1118 5,3021 8
Toplam Soru lstatistigi
Sorularin Sorularin Dodrulanmi Sorularin
Cikarildig Cikarildig gru 3 Cikarildig
2 Sorularin Toplam i
Durumda Olgek Durumda Korelasvonu Durumdaki
Ortalamasi Olgek Varyansi y Alpha Degeri
F3 24,9176 21,2639 ,6395 1827
F4 25,7678 22,4120 4425 ,8119
F7 24,9363 21,5486 5231 ,8000
F8 24,4382 22,3373 ,5898 ,7912
F9 24,8502 22,9173 ,4628 ,8074
F10 24,7603 21,7393 ,6004 , 71886
F11 24,7154 21,9262 ,5243 ,7993
F14 24,6816 22,5111 ,5349 ,7979
Giivenilirlik Katsayis1
Orneklem Sayis1 = 267,0 Soru Sayis1 = 8
Alpha= 8182
Faktor 7: Dissal Is Tatmini
Giivenilirlik Analizi - Alpha Olgegi
" T Ortalama Varyans Standart Sapma | Degisken Sayisi
Olgek Istatistigi ™56 5921 39,8316 6,312 8
Toplam Soru Istatistigi
Sorularin Sorularin Dogrulanmis Sorularin
Cikarildigt Cikarildig: Cikarildig:
Durumda Olcek Durumda SorKué?;gSTgﬁham Durumdaki
Ortalamasi Olgek Varyansi y Alpha Degeri
DI5 22,8502 32,4060 ,5818 ,8509
DI6 22,9288 31,3596 ,5970 ,8490
DI12 22,7416 31,6660 ,6188 ,9469
DI13 23,5243 31,7842 5424 ,8552
DI14 23,1498 29,5940 ,6961 ,8373
DI17 23,1199 29,3766 ,6894 ,8381
DI18 22,7828 31,3737 ,5706 ,8521
DI19 22,9476 31,1551 ,6075 ,8478
Giivenilirlik Katsay1s1
Orneklem Sayis1 = 267,0 Soru Sayis1 = 8 Alpha = ,8638
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Faktor 8: Icsel Is Tatmini

Giivenilirlik Analizi - Alpha Olgegi

" T Ortalama Varyans Standart Sapma | Degisken Sayisi
Olgek Istatistigl ™25 9088 26,3746 5,1356 7
Toplam Soru lstatistigi
Sorularin Sorularin Dodrulanmi Sorularin
Cikarildig Cikarildig gru 3 Cikarildig
2 Sorularin Toplam i
Durumda Olgek Durumda Korelasvonu Durumdaki
Ortalamasi Olgek Varyansi y Alpha Degeri
14 22,2210 20,9322 5737 ,8528
17 22,1199 22,1284 4175 8711
19 22,0337 18,8297 ,7750 ,8250
110 22,4494 19,0529 ,6494 ,8430
111 22,1985 18,3928 , 71482 8277
116 22,5094 18,9651 ,6745 ,8391
120 22,0412 20,4156 ,6051 ,8487
Gtivenilirlik Katsayisi
Orneklem Sayis1 = 267,0 Soru Sayis1 = 7
Alpha=,8639
Faktor 9: Kisisel Is Tatmini
Giivenilirlik Analizi - Alpha Olgegi
- C . Ortalama Varyans Standart Sapma | Degisken Sayisi
Olgek Istatistigh 131816 9,9979 3,1619 4
Toplam Soru Istatistigi
Sorularin Sorularin Dogrulanmis Sorularin
Cikarildigt Cikarildigt Cikarildig:
Durumda Olgek Durumda SorKu;?;:;lsTgELam Durumdaki
Ortalamasi Olgek Varyansi y Alpha Degeri
11 9,8820 6,0546 ,5387 ,6435
12 10,1554 5,6120 ,6012 ,6028
13 9,8240 6,3486 4770 ,6796
18 9,6835 6,5658 ,4280 ,7073

Giivenilirlik Katsayisi
Orneklem Sayis1 =

Alpha= 7218

267,0

Soru Sayis1 = 4
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EK.3: 2003 REVIZYONUNA GORE MUKEMMELLIGIN TEMEL
KAVRAMLARI

Sonuc¢lara Yonlendirme

Miikemmellik kurulusun tiim paydaslarint memnun edecek sonuglari elde
etmektir.

Glinlimiiz diinyasinda hizli degisen c¢evrede, paydas gereksinimleri ile
beklentileri sik¢a ve hizli bir bicimde degisen miikemmel kuruluslar ¢evik, esnek ve
duyarhdirlar. Mitkemmel kuruluslar, paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini 6lger ve
onceden tahmin eder, onlarin deneyim ve algilamalarini izler, diger kuruluslarin da
performanslarini izler ve gézden gegirirler. Bilgi mevcut ve gelecekteki paydaslardan
toplanir. Bu bilgi kisa, orta ve uzun vade i¢in politikalarin, stratejilerin, hedeflerin
belirlenmesi, uygulanmasi1 ve gozden geg¢irilmesi i¢in kullanilir. Toplanan bilgiler
kurulusun paydaslar1 icin dengeli sonuclar gelistirmesine ve basarmasina da yardime1

olur.

Miisteri Odakhihik

Miikemmellik siirdiiriilebilir miigteri degeri yaratmaktir.

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 {ist
diizeye c¢ikartilabilmesinin yolunun, giincel ve potansiyel miisterilerin gereksinim ve
beklentilerine agik bir bigimde odaklanma oldugunun da farkindadirlar. Bu miisterilerin
giincel gereksinimlerine ve beklentilerine duyarhidirlar. Bu duyarliliklarinin etkililigini
arttirmak i¢in uygun olan durumlarda miisterileri kirilhmlandirirlar. Rakiplerin
faaliyetlerini izler, onlarin rekabetteki farkliliklarini anlamaya calisirlar. Miisterilerin
gelecekteki gereksinim ve beklentilerini etkili bir bicimde 6ngdérmeye calisirlar ve
bunlar1 karsilamak hatta asabilmek i¢in bugiinden harekete gecerler. Miisterilerin
deneyim ve algilamalarini izler ve gézden gegirir, islerin uygun gitmedigi durumlarda
cabuk ve etkili karsilik verirler. Tiim miisterileri ile miikemmel bir iliski kurar ve

surdurirler.
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Liderlik ve Amacin Tutarhihig:

Mikemmellik amacin tutarliligr ile eslestirilmis vizyoner ve esinlendirici
liderliktir.

Miikemmel kuruluslarda, kuruluslar i¢in agik yon belirleyen ve bunu iletebilen,,
liderler vardir. Boyle yaparak kurulustaki diger liderleri de ¢alisanlarini harekete
gecirmek tlizere birlestirirler ve motive ederler. Kuruluslarina, paydaslari i¢in segkin bir
kimlik ve cekicilik olusturacak degerleri, etigi, kiiltliiri 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. Ornek olarak yonetirler, paydaslarini tanirlar ve iyilestirme c¢alismalarim
onlarla birlikte yiiriitiirler. Belirsizlik durumlarinda amaca bagliliklar1 paydaslarina
giiven ve adanmigslik esini verir. Ayn1 zamanda, hizla hareket eden ve durmadan degisen
dis ¢evre kosullarina kuruluslarinin yoniinii adapte edebilme becerisini gosterirler ve

kurulus, calisanlarin1 da beraberlerinde gotiiriirler.

Siirecler ve Verilerle Yonetim

Miikemmellik, kurulusu birbiri ile bagimli ve iliskili bir dizi sistem, siire¢ ve
verilerle yonetmektir.

Miikemmel kuruluslarin, tim paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini esas
alan ve bunlar karsilamak tlizere tasarlanmis etkili yonetim sistemleri vardir. Kurulusun
politika, strateji, hedef ve planlarinin sistematik olarak uygulanabilmesi bir dizi agik ve
biitiinlesik sliregle miimkiin olur ve garanti altina alinir. Bu stiregler etkili bir bigimde
yayilir, yonetilir ve iyilestirilir. Kararlar giincel ve gelecege iliskin tahmini performansa,
stireglere, sistem kapasitesine, paydas gereksinimlerine, beklentilere ve deneyimlere,
baska kuruluslarin performanslarina ve uygun olan durumlarda rakiplere iligskin
giivenilir veri ve bilgilere dayanilarak alinir. Riskler saglam performans olgiimlerine
gore belirlenir ve etkili bir bicimde yonetilir. Kurulus, tim kurumsal dis gerekler

karsilanacak hatta asilacak sekilde oldukg¢a yiiksek bir profesyonel diizeyde yonetilir.
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Paydaslarin yiiksek diizeyde giivenini saglayacak Onleyici onlemler belirlenir ve

uygulanir.

Calisanlarin Gelistirilmesi ve Katilinm

Miikemmellik caligsanlarin katkisini onlarin gelisimi ve katilimi ile en {ist diizeye
¢ikarmaktir.

Miikemmel kurulugslar, politika, strateji, hedef ve planlarimi yasama
gecirebilmeleri i¢in bugiin ve gelecekteki ¢alisan yetkinliklerini belirler ve anlarlar.
Calisanlarini bu yetkinliklere gore secer, ise alir ve gelistirirler; onlart durmadan, aktif
ve olumlu bir bigimde desteklerler. Kisisel gelisim, bireylerin kendi potansiyellerinin
tiimiiniin farkina" varmalarina ve kullanmalarina ortam yaratacak sekilde desteklenir ve
tesvik edilir. Calisanlari, kendilerinden gerek operasyonel degisimler gerekse kisisel
beceriler bakimindan beklenen degisimleri karsilama ve onlara uyum gosterebilme
bakimindan hazirlarlar. Calisanlarin olusturdugu entellektiiel sermayenin ve onlarin
sahip olduklar1 bilginin kurulusun ¢ikarina kullanilabilmesinin giderek artan oneminin
farkindadirlar. Calisanlarini, onlarin adanmigliklanni ve kurulusa bagliliklarini tesvik
edecek sekilde gozetme, odiillendirme ve tanima yollarini ararlar. Paylagilmig degerler,
giiven, aciklik ve yetkelendirme kiiltiirii ile calisanlarinin potansiyellerini ve aktif
katilimlarim en st diizeye tasirlar. Bu katilimi iyilestirmeler igin fikir iiretimine ve

uygulanmasina yonlendirirler.

Siirekli Ogrenme, Yenilikgilik ve Iyilestirme

Mikemmellik, statiiko ile miicadeleye girme, yenilikleri ve iyilestirme
firsatlarin1 yaratmak iizere 6grenmeyi kullanarak degisimi gerceklestirmektir.

Miikkemmel kuruluslar, hem kendi faaliyet ve performanslarindan hem de
digerlerininkinden stirekli 6grenirler. Giiglii bir bicimde hem i¢ hem de dis kiyaslamalar
yaparlar. Ogrenmeyi kurumun her boyutunda en iist diizeyde saglamak igin
calisanlarinin sahip olduklari bilgiyi kesfeder ve paylasirlar. Tiim paydaslarin fikirlerini
kabul edecek ve kullanacak kadar agiklik s6z konusudur. Calisanlar bugiiniin ve giincel

becerilerin Otesine bakmaya tesvik edilirler. Fikri miilkiyet haklarin1 korumaya
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dikkatlidirler ve uygun durumlarda bu haklar1 ekonomik kazanim dogrultusunda
kullanirlar. Caligsanlar statiiko ile siirekli miicadele eder, katma deger yaratacak siirekli

yenilik¢ilik ve iyilestirme firsatlarini ararlar.

Isbirliklerinin Gelistirilmesi

Miikemmellik deger katan isbirliklerinin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesidir.

Miikemmel kuruluslar, glinlimiiziin siirekli degisen ve isteklerin giderek arttig
diinyamizda, bagarinin 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, tedarik¢ilerle ve hatta karsilikli acikca
tammlanmis kazanimlar saglamak kosulu ile rakipleriyle olabilir. Isbirligi ortaklari
paylasilmis hedeflere ulasmak i¢in, birbirlerini uzmanliklari, kaynaklan ye bilgileri ile
destekleyerek birlikte ¢alisirlar ve birbirleri arasinda karsilikli gliven, saygi ve acikliga

dayanan stirdiiriilebilir bir iligkiyi kurarlar.

Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Miikemmellik kurulusun igerisinde faaliyet gosterdigi diizenlenmis minimum
cerceveyi asmak ve toplumda yer alan paydaslarinin beklentilerini anlamaya ve onlara

karsilik vermeye ugragmaktir.

Miikemmel kuruluslar, paydaslarina karsi, sorumluluk sahibi kuruluslar olarak,
seffaf ve hesap verilebilir olarak yiiksek diizeyde bir etik yaklasimi benimsemislerdir.
Bugiin ve yarin icin, sosyal sorumluluga ve ekolojik siirdiiriilebilirlige 6nem vermekte
bu yonde caba sarf etmektedirler. Kurulusun Kurumsal Sosyal Sorumlulugu degerleri
ile ifade edilir ve kurulusla biitiinlesiktir. Paydaslarin acik katilimlan ile yerel ve
gerektiginde global kamuoyunun beklenti ve kurallarim1 karsilar ve asarlar. Riskleri
yonetmelerinin yani1 sira toplumla karsilikli yarar saglayacak projelerde ¢alisma
firsatlarin1 arastirarak ve tesvik ederek, paydaslarina da esin kaynagi olduklari gibi

onlarin giivenlerini de yiiksek diizeyde kazanirlar. Kuruluslarinin, toplumun bugiinii ve
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gelecegi tizerindeki etkisinin bilincindedirler ve olumsuz etkileri minimize etmek igin

Ozen gosterirler.
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EK.4: EFQM 2003’E GORE MUKEMMELLIK MODELI KRITERLERI

|Calisanlaria ilgili

Caliganlar Sonuglar

I o V I I s i I Temel
ot : Politika ve: ; L | Musterilerle ligili
Liderlik Strateji Suregler |8 Sonuglar Performans.

l Sonuglari

[ Toplumia ilgili
i Sonuglar

isbirlikleri ve
Kaynaklar

YENILIKCILIK VE 6GRENME

Tablo.2 EFQM Modeli*®?
Modelin kriterleri ve alt kriterleri sé')yle:dir:163

Kriter 1: Liderlik

Mikemmel liderler, vizyonu ve misyonu gelistirirler ve onlarin
gerceklestirilmesini kolaylastirirlar. Kalici basari i¢in gerekli olan kurumsal degerleri ve
sistemleri gelistirirler ve bunlar1 faaliyetleri ve davranislar1 ile yasama gegirirler,
Degisim donemlerinde, amacin tutarliligini saglarlar. Boylesi liderler, gerektiginde,

kurulusun yoniinii degistirebilirler ve izlenmesi i¢in digerlerini cesaretlendirirler.

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

Miikemmellik kiiltiiri dogrultusunda 6rnek olurlar.

Bu alt kriter su konular i¢erebilir:

162 K alDer, “EFQM Miikemmellik Modeli El Kitab1”, EFQM, 2003, s.13
183 KalDer, “EFQM Miikemmellik Modeli E1 Kitabr”, EFQM, 2003, s.13
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Kurulusun misyon, vizyon ve kiiltiirinli olusturma;

Kurum kiiltiiriinii destekleyen degerler, etik kurallar ve toplumsal sorumluluklart
gelistirme ve bunlarm yasama gegirilmesi siirecinde Ornek olma;

Kendi liderlik davranislarinin etkililigini gézden ge¢irme ve iyilestirme;
Iyilestirme ¢alismalarinda aktif bicimde rol alma;

Yetkilendirme, yaraticilik ve yenilik¢ilik konularinda onderlik etme ve
0zendirme; Ornegin, kurulusun organizasyonel yapisin1 degistirme, 6grenme ve
tyilestirme ¢alismalarina kaynak saglama;

Ogrenme faaliyetlerini 6zendirme, destekleme ve sonuglara gore gereken
Onlemleri alma;

Iyilestirme calismalarinda oncelikleri saptama;

Kurulus i¢inde birlikte ¢alismay1 6zendirme ve harekete gegirme.

1b. Liderler kurulusun vyOnetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin yasama

gecirilmesi ve slirekli olarak iyilestirilmesi calismalarinda kisisel olarak rol alirlar.

Bu alt kriter su konular1 i¢erebilir:

Kurulusun organizasyonel yapisini politika ve stratejiyi yasama gegirme
dogrultusunda diizenleme;

Siireclerin yonetimine iliskin bir sistemin olusturulmasini ve uygulanmasini
saglama;

Siire¢lerin net olarak sahiplenilmesini saglama;

Politika ve stratejinin olusturulmasi, yayilimi ve giincellestirilmesine iliskin bir
slirecin tasarlanmasini ve uygulanmasini saglama;

Kurulusun etkin yonetisimi i¢in bir siirecin olusturulmasini ve uygulanmasini
saglama;

Temel faaliyet sonuglarmin Olc¢lilmesine, gbézden gecirilmesine ve
tyilestirilmesine iligkin bir siirecin tasarlanmasini ve uygulanmasini saglama;
Yaklagimlara iliskin iyilestirmelerin 6rnegin yaraticilik, yenilik¢ilik ve 6grenme
faaliyetleri yoluyla tanimlanmasi, planlanmasi ve uygulanmasi amaciyla bir

stirecin ya da siireclerin tasarlanmasi ve uygulanmasini saglama.
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1c. Liderler miisterilerle, isbirligi vapilan kuruluslarla ve toplumun temsilcileri ile

iliskileri viritiirler.

Bu alt kriter su konular1 igerebilir:
- Gereksinim ve beklentileri saptama, anlama ve yanitlama;

- Isbirlikleri kurma ve isbirlikleri i¢cinde yer alma;

Ortak iyilestirme ¢alismalart baslatma ve bu ¢aligmalarda yer alma;

Paydaslar1 birey ve ekip olarak ornegin, ise yaptiklari katki ya da bagliliklar

nedeniyle takdir etme;

Meslek kuruluslarinda, konferanslarda ve seminer calismalarinda, ozellikle.
Miikemmellik anlayisinin gelistirilmesi ve desteklenmesi konularinda rol alma;

- Cevrenin iyilestirilmesi ve kurulusun topluma yaptig1 katkilarin artirilmasi
caligsmalarini, gelecek nesillerin hak ve menfaatlerine saygi duyma diisiincesiyle,

destekleme ve bu ¢aligsmalarda yer alma.

1d. Liderler, Mikemmellik kiiltiiriinii, kurulusun calisanlari ile saglamlastirirlar.

Bu alt kriter su konular1 i¢erebilir:
- Kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini, politika ve stratejisini, planlarini,

amaclarini ve hedeflerini ¢alisanlara kisisel olarak iletme;

Erisilebilir olma, calisanlar1 aktif bi¢imde dinleme ve ilham Verme, birlik

olmalarini saglama ve yanitlama;

Calisanlara kendi planlarini, ama¢ ve hedeflerini gerceklestirmeleri

dogrultusunda yardim etme ve destek olma;

Calisanlart iyilestirme ¢alismalarinda yer almalar1 i¢in 6zendirme ve bu konuda
onlara yardimci olma;
- Kurulus i¢inde her diizeyde birey ve gruplarin ¢abalarin1 zamaninda ve uygun

bi¢imde takdir etme;

Firsat esitligini ve farkliliklar1 destekleme ve cesaretlendirme.

le. Liderler kurumsal degisim ihtivacim belirler ve degisime Onciiliik ederler.

Bu alt kriter su konulan igerebilir:

- Kurulusun i¢ ve dis degisim etkenlerini anlama;
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Kurulusta, organizasyon modeli ve dis iliskilerinde yapilmasina ihtiya¢ duyulan
degisiklikleri belirleme ve se¢me;

Degisim planlarinin gelistirilmesine liderlik yapma;

Degisim i¢in yatirim, kaynaklar ve destegi giivence altina alma;

Degisim programlarinin gerceklesmesini ve risklerini yonetme;

Degisimin etkin gergeklesmesini saglama ve ilgili paydaslar1 yonetme;

Degisimi ve nedenlerini kurulusun calisanlarina ve diger paydaslara iletme;
Degisimi yonetmek igin ¢alisanlar1 destekleme ve olanak saglama;

Degisimin etkinligini 6lgme, gdzden gecgirme ve kazanilan deneyimi paylasma.

Kriter 2: Politika Ve Strateji

Miikemmel kuruluslar, i¢inde yer aldigi pazari ve sektorii gbézoniinde tutan

paydas odakli bir strateji gelistirerek misyon ve vizyonunu hayata gecirirler. Stratejiyi

gergeklestirmek i¢in politikalar, planlar, amaglar ve siirecler olustururlar ve uygularlar.

2a. Politika ve strateji, paydaslarin mevcut durumdaki ve gelecekteki gereksinim ve

beklentilerini temel alir.

Bu alt kriter su konulari i¢erebilir:

Kurulusun mevcut durumdaki ve gelecekte i¢inde yer alacagi pazari ve pazarin
ilgili kismimi tanimlamaya yarayacak bilgilerin toplanmast ve bunlarin
degerlendirilmesi;

Miisteriler, c¢alisanlar, isbirlikleri, toplum ve hissedarlar gibi mevcut ve
gelecekteki  paydaslarin  gereksinim  ve  beklentilerinin  belirlenmesi,
degerlendirilmesi ve dnceden tahmin edilebilmesi,

Rakiplerin faaliyetleri de dahil olmak iizere pazardaki gelismelerin belirlenmesi,

degerlendirilmesi ve dnceden tahmin edilebilmesi.

2b. Politika ve strateji, performans Ol¢ciimi, arastirma, 68renme ve dis faaliyetlerden

elde edilen bilgileri temel alir.

Bu alt kriter su konulari igerebilir:

Kurulus i¢i performans gostergeleri ile ilgili verilerin analiz edilmesi;
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2c.

Ogrenme faaliyetlerine iliskin verilerin analiz edilmesi;

Kurum imaj1 ve marka farkindalik verilerinin analiz edilmesi;

Rakiplerin ve smifinda -en-iyi olan kuruluslarin performanslarmin analiz
edilmesi;

Mevcut/potansiyel isbirligi ortaklarinin temel yetkinlikleri ile ilgili verilerin
analiz edilmesi;

Kisa ve uzun vadeli sosyal, ¢evresel, giivenlik ve yasal konularla ilgili verilerin
analiz edilmesi;

Uriin ve hizmetlerin 6miir ¢evrimleri boyunca etkileri ile ilgili verilerin analiz
edilmesi;

Ekonomik ve demografik gdstergelerin izlenmesi ve degerlendirilmesi;

Yeni teknolojilerin ve is modellerinin kurulusun performansina etkisini

belirlemeye yonelik verilerin analiz edilmesi.

Politika ve strateiji olusturulur, gbzden gecirilir ve giincellestirilir.

Bu alt kriter su konular1 i¢erebilir:

Politika ve stratejinin kurulusun misyon, vizyon ve Miikemmellik kavramlar1 ile
uyum i¢inde olusturulmasi, gézden gegirilmesi ve giincellestirilmesi;
Paydaglarin uzun ve kisa vadeli gereksinim ve beklentilerinin dengelenmesi;
Risklerin degerlendirilmesi ve risklerle basa ¢ikabilme yollarinin belirlenmesi;
Mevcut ve gelecekteki rekabet iistiinliigliniin belirlenmesi;

Politika ve stratejinin hayata gegirilmesi i¢in isbirligi yapilan kuruluslarin temel
yetkinliklerinin ve ihtiyaclarinin belirlenmesi;

Mevcut pazarlardaki var olusun veya pazar yaklagiminin degistirilmesi talebinin
dogrulanmast;

Kurulusun stratejisinin isbirligi yapilan kuruluslarin stratejileriyle uyumunun
saglanmast;

Kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi;

Isbirligi yapilan kuruluslarla sosyal ve cevresel standartlarin uyumlu hale
getirilmesi ve siirekti gelistirilmesi;

Politika ve stratejinin uygunlugunun ve etkililiginin degerlendirilmesi.
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2d. Politika ve strateji duvyurulur ve kilit surecler cercevesi vyoluyla vayilimi

gerceklestirilir.

Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

Kurulusun politika ve stratejisinin yasama gegcirilmesi i¢in gerekli kilit siirecler
cercevesinin belirlenmesi, olusturulmasi ve duyurulmasi;

Politika ve stratejinin paydaslara duyurulmasi ve buna iligkin biling diizeyinin
degerlendirilmesi;

Plan, ama¢ ve hedeflerin uyumunun saglanmasi, Onceliklerin saptanmasi,
tizerinde anlasmaya varilmasi, yayillimin saglanmasi, duyurulmasi ve
gerceklesmelerin izlenmesi;

Gelismenin izlenmesi i¢in kurulusun biitiiniinde raporlama mekanizmalarinin

olusturulmasi.

Kriter 3: Cahsanlar

Miikemmel kuruluslar, calisanlarin bilgi birikimlerini ve tiim potansiyellerini

bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun biitiiniinde yonetir, gelistirir ve 6zgiirce

kullanmalarin1 saglarlar. Tiim ¢alisanlara adil ve esit davranir, onlarin faaliyetlere

katiliminm1 saglar ve onlar1 yetkilendirirler. Beceri ve bilgi birikimlerini kurulusun

c¢ikarlar1 dogrultusunda kullanmalari i¢in ¢alisanlarina 6nem vererek, onlari taniyarak ve

basarilarim takdir ederek, motive eder ve siirekli katilimlarim saglar.

3a. Insan kaynaklari planlanir, yonetilir ve ivilestirilir.

Bu alt kriter su konular1 i¢erebilir:

Insan kaynaklarina iliskin politika, strateji ve planlarm olusturulmast;

Insan kaynaklarina iliskin politika, strateji ve planlarin olusturulmasi siirecinde
calisanlarin ve ¢alisanlarin temsilcilerinin katiliminin saglanmast;

Insan kaynaklar1 planlarinin politika ve strateji, kurulusun yapisi ve kilit siiregler
cercevesi ile uyum i¢inde olmasinin saglanmasi;

Ise alma, kariyer gelistirme ve yedekleme planlamasi siireclerinin yonetilmesi;
Istihdamda firsat esitligi politika, strateji ve planlan da dahil olmak iizere,

istihdamin her bakimdan adil ve diiriist bicimde saglanmast;
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3b.

Insan kaynaklarma iliskin politika, strateji ve planlar1 iyilestirmek amaciyla
calisanlarin memnuniyeti anketlerinin yapilmasi, calisanlardan geri bildirim
almaya yonelik diger araglardan yararlanilmast;

Calisma tarzini iyilestirmek amaciyla yenilik¢i organizasyon yaklagim ve
yontemlerinden yararlanilmasi, 6rnegin, tedarik zincirini yeniden yapilandirilma,

esnek ekip caligmasi.

Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenir, gelistirilir ve stirdtrilur.

Bu alt kriter su konulari igerebilir:

3c.

Caliganlarin bilgi birikimleri ye yetkinliklerinin belirlenmesi, siniflandiriimasi
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 yardimci olunmasi ve egitilmeleri;
Bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun biitiiniinde Ogrenme
olanaklarinin olusturulmasi ve bunlara katilimin 6zendirilmesi;

Calisanlarin is deneyimi ile yetistirilmesi,

Ekip becerilerinin gelistirilmesi;

Birey ve ekip diizeyindeki hedeflerin kurulusun hedefleri ile uyum iginde
olmasinin saglanmast;

Birey ve ekip diizeyinde hedeflerin gézden geg¢irilmesi ve giincellestirilmesi;
Calisanlarin  performanslarinin  degerlendirilmesi ve daha 1iyi performans

gostermeleri i¢in onlara yardime1 olunmasi.

Calisanlarin katilimi ve yetkelendirilmesi saglanir.

Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

Iyilestirme calismalara birey ve ekip diizeyinde katilimin &zendirilmesi ve

desteklenmesi;
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3d.

Kurulus i¢i konferanslar, torenler ve toplumsal projeler yoluyla calisanlarin
katiliminin 6zendirilmesi ve desteklenmesi;

Katilimin cesaretlendirilmesi, yenilik¢i ve yaratict girisimleri destekleyecek
olanaklarin yaratilmast;

Calisanlarin  kendi baslarina karar verebilmeleri i¢in yetkelendirilmeleri
amaciyla kural ve uygulamalar1 gelistirmeleri igin yoneticilerin egitilmesi;

Calisanlarin ekip halinde ¢aligmalari i¢in 6zendirilmesi.

Calisanlar ile kurulus arasinda divalog s6z konusudur.

Bu alt kriter su konulari igerebilir:

3e.

Iletisim gereksinimlerinin saptanmasi;

Iletisim gereksinimlerine dayali iletisim politikalarinin, stratejilerinin  ve
planlarinin gelistirilmesi,

Yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yatay iletisim kanallarinin
olusturulmasi ve kullanilmasi;

En iyl uygulamalarin ve bilgi birikiminin paylasilmast i¢in firsatlarin

belirlenmesi ve yaratilmasi.

Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.

Bu alt kriter su konulari i¢erebilir:

Ucretlendirme, is dagilimi, isten c¢ikarma gibi istihdama iliskin konularm,
politika ve strateji ile uyum i¢inde olmasinin saglanmast;

Calisanlarin, katilimlarii  ve yetke kullanmalarini siirdiirmek amaciyla
taninmalari;

Saglik, gilivenlik, cevre ve toplumsal sorumluluk konularinda bilincin ve
katilimin artirilmasi;

Yardimlagma sandigi, saglik ve cocuk bakimi gibi iicret dist ek olanaklarin
belirlenmesi;

Sosyal ve kiiltiirel faaliyetleri 6zendirerek cesitliliklerin ve kiiltiirel farkliliklarin
taninmasi ve dikkate alinmasi;

Yasal gereklilikleri karsilayan ve bazi durumlarda bu gereklerin de Otesinde

kaynaklarin ve servislerin sunulmas.
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Kriter 4: Isbirlikleri ve Kaynaklar

Miikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini ve siireclerinin etkin bir bigimde
isleyisini destekleyecek bicimde dis isbirliklerini, tedarikgilerini ve i¢ kaynaklarini
planlar ve yonetirler. Planlama sirasinda ve isbirliklerini ve kaynaklarini yonetirken
kurulusun, toplumun ve c¢evrenin mevcut durumundaki ve gelecekle ilgili

gereksinimlerini dengelerler.

4a. Kurulus disi isbirlikleri yonetilir.

Bu alt kriter su konulari i¢erebilir:

- Kurulusun politika, strateji ve misyonu ile uyum i¢inde diger kuruluslarla ve
toplumla temel isbirliklerinin ve stratejik isbirligi olanaklarinin belirlenmesi;

- Isbirligi yapilan kuruluslarla ve tedarikgilerle iliskilerin deger yaratacak ve
yaratilan degeri en iist diizeye ¢ikartacak sekilde bi¢imlendirilmesi;

- Miisterilere katma deger yaratacak tedarik zinciri igbirliklerinin olugturulmasi;

- Isbirligi yapilan kuruluslarin temel yetkinlik alanlarimn belirlenmesi ve
gelistirilmesi ve karsilikli gelisimin desteklenmesi;

- Isbirliklerinden yararlanilarak yenilik¢i ve yaratici diisinme tarzinin
olusturulmasi ve desteklenmesi;

- Isbirligi yapilan kuruluslarla kiiltiirel uyumun ve bilgi birikimi paylasiminin
saglanmast;

- Siireclerin iyilestirilmesi ve miisteri-tedarik¢i zincirinde katma deger yaratmak

amaciyla birlikte calisilarak sinerji yaratilmasi.

4b. Finansal kavnaklar vonetilir.

Bu alt kriter su konulart icerebilir: B finansal strateji ve siireclerin, finansal
kaynaklarin politika ve stratejiyi destekleyecek sekilde kullanilmasi amaciyla
gelistirilmesi ve uygulanmasi;

- Finansal planlama ve raporlama siirecinin finansal paydaslarin beklentilerini

kurulus ¢apinda yaymak iizere tasarlanmasi;

- Raporlama mekanizmalarinin olugturulmast;
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- Yatirnmlarin maddi ve maddi olmayan varliklarin en uygun bi¢imde kullanilmasi
amactyla degerlendirilmest;

- Etkin ve verimli bir kaynak kullanimi yapisinin olusturulmasi amaciyla finansal
mekanizmalar ve parametrelerin kullanilmasi;

- Kurulusun uygun olan her diizeyinde finansal risklerin yonetimi amaciyla uygun
yontemler gelistirilmesi ve kullanilmast;

- Kurulusun uygun olan her diizeyinde temel yonetisim siireclerinin kurulmasi ve

uygulanmasi.

4c¢. Binalar, donanim ve malzemeler yonetilir.

Bu alt kriter su konulan igerebilir: i binalar, donanim ve malzemelerin kurulusun
politika ve stratejisini destekleyecek bigimde yonetilmesi i¢in bir strateji olusturulmas;
- Aktiflerin toplam Omiirleri siiresince performanslarini, iyilestirmek amaciyla
bakim ve kullaniminin yonetilmesi,
- Aktiflerin giivenliginin yonetilmesi;
- Kurulusun aktiflerinin toplumda ve calisanlar tizerinde yapabilecegi her tiirlii

olumsuz etkinin (ergonomi, saglik ve giivenlik dahil) dl¢iilmesi ve yonetilmesi;

Kaynaklarin {iriiniin toplam Omrii siiresince saglam bir ¢evre bilinci iginde
kullanilmasi;
- Malzeme stoklarinin optimum diizeyde olmasinin saglanmasi; a yardimci

kaynaklarin optimum diizeyde kullanilmasinin saglanmast;

Atiklarin azaltilmasi, geri doniisiimlerinin saglanmast;
- Uriinlerin, iiretim siire¢lerinin ve hizmetlerin her tiirlii olumsuz kiiresel etkisinin

minimize edilmesi;

Nakliye islemlerinin optimum diizeyde olmasinin saglanmasi.

4d. Teknoloji vonetilir.

Bu alt kriter su konulari igerebilir:

- Teknolojnin kurulusun politika ve stratejisini destekleyecek bicimde yonetilmesi
i¢in bir strateji olusturulmast;

- Politika ve stratejinin 1s181nda, igve toplum iizerindeki etkileri de diisiiniilerek

alternatif ve gelismekte olan teknolojilerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi;
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4e.

Teknoloji  portfoyliniin  eski teknolojilerin  belirlenmesi ve yenileriyle
degistirilmesi konusunu da i¢erecek bicimde yonetilmesi,

Mevcut teknolojilerden olabildigince yararlanilmast;

Yenilik¢i ve ¢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
tyilestirilmesi dogrultusunda kullanilmasi;

Teknolojiden, iyilestirmeye destek olacak bicimde yararlanilmasi.

Bilgi ve bilgi birikimi yOnetilir.

Bu alt kriter su konulari i¢erebilir:

Bilgi ve bilgi birikiminin kurulusun politika ve stratejisini destekleyecek
bicimde yOnetilmesi i¢in bir strateji olusturulmast;

Kurulusun bilgi ve bilgi birikimi gereksinimlerinin belirlenmesi;

Bilgi ve bilgi birikiminin politika ve stratejiye destek olacak bi¢imde
toplanmasi, yapilandirilmasi ve yonetilmesi;

Kurulus icinde ve disindaki kullanicilarin uygun bilgiye ve bilgi birikimine
gerektigi gibi erigsmelerinin saglanmast;

Bilgi teknolojisinin i¢ iletisimi, bilgi ve bilgi birikiminin yonetimini
destekleyecek bicimde kullanilmast;

Bilginin gecerliliginin, biitiinselliginin ve giivenliginin gilivence altina alinmasi
ve bu konularda iyilestirmeler yapilmasi;

Misteriye en st diizeyde deger saglamak amaciyla 0Ozgilin entellektiiel
miilkiyetin olusturulmasi, gelistirilmesi ve korunmast;

Bilgi birikimini kazanmanin, artirmanin ve etkili bir bi¢imde kullanmanin
yollarinin aranmast;

Ilgili bilgi ve bilgi birikimi kaynaklarmin kullanilmasiyla kurulus iginde

yenilik¢i ve yaratic diisiincenin olusturulmasi.
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Kriter 5: Siirecler

Miikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini destekleyecek, miisterilerini ve

diger paydaslarini tam olarak tatmin edecek ve onlar i¢in katma degerin artmasini

saglayacak bicimde siireglerini tasarlar, yonetir ve iyilestirirler.

5a Sirecler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir.

Bu alt kriter su konulan igerebilir:

Politika ve stratejinin yasama gecirilmesini saglayacak kilit siirecler de dahil
olmak tizere kurulusun siireglerinin tasarlanmast;

Siire¢ paydaslarinin belirlenmesi ve siireglerin etkin bir bicimde yonetilebilmesi
i¢in kendi i¢inde ve isbirligi yaptig1 kuruluslarla siireglerarasi konularin ¢oziime
kavusturulmasi;

Siire¢ yonetim sisteminin kurulmas;

Siire¢ yonetiminde kalite yonetim sistemleri, ¢evre yonetim sistemleri, mesleki
saglik ve is glivenligi sistemleri gibi sistem standartlarinin kullanilmasi;

Siire¢ 6lgtimlerinin kullanilmasi ve performans hedeflerinin belirlenmesi,
Kurulusun politika ve stratejisinin yasama gegirilmesi amaciyla kullanilan siire¢

cercevesininin etkililiginin gézden gecirilmesi.

5b. Siirecler, miisterileri ve diger paydaslari tam olarak tatmin etmek ve onlar icin

giderek artan bir deger varatmak amaciyla gerektiginde venilikci vaklasimlar

kullanmilarak iyilestirilir.

Bu alt kriter su konular1 i¢erebilir:

Kademeli ve sigramali iyilestirme firsatlarinin ve diger degisiklik olanaklarinin
belirlenmesi ve onceliklendirilmesi;

Performans sonuglarinin, algilama verilerinin ve dgrenme faaliyetlerinden elde
edilen bilgilerin; Onceliklerin, iyilestirme hedeflerinin ve daha iyi g¢alisma
yontemlerinin belirlenmesi amaciyla kullanilmast;

Calisanlarin, misterilerin ve isbirligi yapilan kuruluslarin yaratici ve yenilik¢i
yeteneklerinin kademeli ve sigramali iyilestirme firsatlar1 dogrultusunda ortaya

¢ikarilmasi ve bunlardan yararlanilmast;
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- Yeni siire¢ tasarimlari, ¢aligma felsefeleri ve teknolojilerin ortaya ¢ikarilmasi ve
bunlardan yararlanilmas;

- Degisiklikleri uygulamak amactyla uygun yontemlerin olusturulmasi;

- Yeni ya da degistirilmis siireclerin  uygulanmasinda pilot caligmalar
yapilmasinin saglanmasi ve uygulamanin denetimi;

- Siire¢ degisiklikleri konusunda ilgili tiim paydaslarin haberdar edilmesi;

- Calisanlarin yeni ya da degistirilmis siirecleri uygulamaya ge¢meden Once
egitim almis olmalarinin saglanmasi;

- Siire¢ degisikliklerinin uygulanmasiyla, 6ngoriilen sonuglarin elde edildiginin

dogrulanmasi.

5¢. Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak tasarlanir

ve gelistirilir.
Bu alt kriter su konulari igerebilir:

e Misterilerin triin ve hizmetler konusunda hem mevcut hem de
gelecekteki gereksinim ve beklentilerini, mevcut liriin ve hizmetler
hakkindaki algilamalarin1 6grenmek amaciyla pazar arastirmasi, miisteri
memnuniyeti anketleri ve diger geri bildirim araglarindan yararlanilmasi;

e Miisterilerin gelecekteki gereksinim ve beklentileri dogrultusunda iiriin
ve hizmetlerin zenginlestirilmesi amaciyla yapilmasi gereken iyilestirme
caligmalarinin 6ngoriilmesi ve belirlenmesi;

e Miisterilere katma deger yaratacak yeni liriin ve hizmetlerin miisteriler ve
isbirligi yapilan kuruluslarla birlikte tasarlanmasi ve gelistirilmesi;

e Yeni teknolojilerin iiriin ve hizmetler iizerindeki mevcut ve olasi
etkisinin anlasilmasi ve tahmin edilmesi;

e Hem mevcut pazardaki gereksinimleri karsilamak hem de diger pazarlara
girmek i¢in yeni iirtin ve hizmetlerin gelistirilmesi,

e Rekabet giicii olan iiriin ve hizmetler gelistirmek i¢in hem kurulusta
calisanlarin hem de isbirligi yapilan kuruluslarin temel yetkinliklerinden,

yenilik¢i ve yaraticiliktan yararlanilmasi.
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5d. Uriin ve hizmetler iiretilir, sunulur ve servisi saglanir.

Bu alt kriter su konulari igerebilir;
» Tasarimlara ve gelistirmelere uygun {riin ve hizmetlerin iiretilmesi ya da
saglanmast;
» 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.

S5e. Musteri iliskileri yonetilir ve gelistirilir.

Bu alt kriter su konulari i¢erebilir:
e Miisterilerin kurulusla giincel iletisim gereksinimlerinin belirlenmesi ve

karsilanmasi;

Sikayetler dahil olmak {izere giincel iletisimden elde edilen geri bildirimin

degerlendirilmest;

Miisterilerin gereksinim, beklenti ve Onceliklerini degerlendirmek ve gerekli

cozlimleri gelistirmek amaciyla 6nleyici davranilmast,

Miisterilerin iirlin, hizmet ve diger satig ve servis siire¢clerinden memnuniyet
derecelerini belirlemek amaciyla, satiglarin, servis hizmetlerinin ve diger miisteri

iliskilerinin izlenmesi;

Satis ve servis iliskilerinde yaraticilik ve yenilik¢iligin siirdiiriilmesi;

Tedarik zincirine katma deger saglamak amaciyla, miisterilerle isbirliklerinin

olusturulmasi;

Diizenli olarak yapilan anketlerin, diger yapisal veri toplama araclarinin ve
giinliik miisteri iligkileri sirasinda toplanan verilerin, miisterilerin kurulusla olan
iliskilerinden duyduklar1 memnuniyet diizeyinin saptanmasit ve artirilmasi

amactyla kullanilmast;

Miisterilere iirlinleri sorumluluk bilinci i¢inde kullanmalarinin tavsiye edilmesi.
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Kriter 6: Miisterilerle Tlgili Sonuclar

Miikemmel kuruluslar, miisterileri ile ilgili olarak kapsamli performans ve

algilama gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.

6a. Algilama Olciimleri

Bu olgtimler, dis miisterilerin kurulus hakkindaki algilamalarina iligkin miisteri
anketleri, odak gruplari, miisterilerin yaptig1 tedarik¢i degerlendirmeleri, sikayet ve
ovgiiler gibi yontemlerle elde edilmis verilerdir.

Miisterilerin algilamalarina iligkin olglimler, kurulusun amacima bagli olarak

ornegin, agsagidaki konular igerebilir:

Genel imaj:

erisilebilirlik;

iletisim;
seffaflik;
esneklik;

onleyici davranis;

yanit verebilme.

Uriin ve hizmetler:

kalite;

deger;

giivenilirlik;

tasarimda yenilik;

teslimat ve sunum;

cevre lizerindeki etki.

Hizmet/iiriintin sunumu sonrasi destek:

- calisanlarin yeterlilik ve davraniglari;

- tavsiye ve destek;

- miisteriyi bilgilendirme ve teknik dokiimanlar;

- sikayetleri ele alma;
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tiriine iligkin egitim;

yanit verme siiresi;

teknik destek;

garanti kapsamindaki karsiliklar. E miisteri sadakati:
hizmeti/iirlinii tekrar talep etme egilimi;

kurulusun diger {irlin ve hizmetlerini talep etme istegi;

kurulusu baskalarina 6nerme istegi.

6b. Performans Gostergeleri

Bu gostergeler, kurulusun kendi performansini izlemek, anlamak, tahmin etmek ve

tyilestirmek; dis miisterilerinin algilamalarini tahmin etmek amaciyla kullandig i¢

gostergelerdir.

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

ornegin

asagidaki konulari igerebilir:

Genel imaj:

alinan 6dil ve unvanlarin sayisi; ddiillere aday gosterilme;
basinda yer alma. H {iriin ve hizmetler:

rekabet giicii;

kusur, hata ve red oranlarz;

alman {iriin onaylar1 ve ¢evre onaylari;

garanti kapsamindaki karsiliklar;

sikayetler;

lojistik gostergeler;

liriin Omrii;

tasarimda yenilik;

pazara sunma siiresi

Satis ve satis sonrasi destek:

egitim talebi;
sikayetlerin ele alinmast;
yanit verme orani. E miisteri sadakati:

iliskinin siirekliligi;
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- etkin Oneriler;

- siparislerin sikligi/degeri;

- Omiirboyu gelir potansiyeli (lifetime value);
- sikayet ve dvgiilerin sayisi;

- kazanilan ve/veya kaybedilen isler;

- miisteriyi elde tutma.

Kriter 7: Calisanlarla flgili Sonuclar

Miikemmel kuruluslar calisanlari ile ilgili olarak kapsamli performans ve

algilama gostergeleri kullanir ve basarili sonuclar elde ederler.

7a. Algilama Olciimleri

Bu ol¢iimler ¢alisanlarin kurulus hakkindaki algilamalarina iliskin c¢alisanlarin
memnuniyeti  anketleri, odak gruplari, goriismeler, sistematik performans
degerlendirmeleri gibi yontemlerle elde edilen verilerdir.

Calisanlarin algilamalarina iliskin 6l¢timler, kurulusun amacina bagli olarak 6rnegin

asagidaki konular1 icerebilir:

Motivasyon:

- kariyer gelistirme;
- iletigim;

- yetkelendirme;

- firsat esitligi;

katilim;
liderlik;

Ogrenme ve bagarma firsat;

tanima;

hedef belirleme ve performansin degerlendirilmesi;

kurulusun degerleri, misyonu, vizyonu, politika ve stratejisi;

egitim ve gelistirme.
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Tatmin:

kurulusun yonetilmesi;

- istthdam kosullari;

- calisanlara saglanan tesis ve hizmetler;

- saghk ve giivenlik kosullari;

- ig gilivencesi;

- licret ve ticret dis1 6demeler;

- calisma arkadaslartyla iligkiler;

- degisimin yonetimi;

- kurulusun g¢evre politikasi ve ¢evre iizerindeki etkisi;
- kurulusun yerel ve genel toplum i¢indeki rolii;

- c¢alisma ortamu.

7b. Performans Gostergeleri

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

Calisanlara iligkin i¢ performans gostergeleri, kurulusun amacina bagli olarak

ornegin asagidaki konulari igerebilir:

Basarilar:
- yetkinlik gereksinimleri ile mevcut yetkinlik diizeylerinin karsilastirilmasi;
- tretkenlik;
- hedeflere erismek amaciyla yapilan egitim ve gelistirme ¢aligmalarinin basari
oranlari;

- dis odiiller ve dvgiiler.

Motivasyon ve katilim:

tyilestirme ekiplerine katilim;

Oneri sistemlerine katilim;

egitim ve gelisme diizeyleri;

ekip calismasinin Olciilebilir yararlart;
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- bireylerin ve ekiplerin taninmast;

- calisanlara yonelik anketlere yanit verme oranlari.

Tatmin:

devamsizlik ve hastalik oranlari;

is kazalar diizeyi;

sikayetler;

ise alma egilimleri;

personel devir orani ve kurulusa baglilik;

grevler;

kurulusun sagladigi olanaklardan ve ticret dis1 haklardan yararlanma.

Kurulus tarafindan ¢alisanlarina saglanan hizmetler:
- calisanlarin idari islerinde dogruluk ve duyarlilik;

- iletisimin etkililigi;

- isteklerin yanitlanma hizi;

- egitimin degerlendirilmesi.

Kriter 8: Toplumla Tlgili Sonuglar

Miikemmel kuruluslar, toplumla ilgili olarak kapsamli performans ve algilama

gostergeleri kullanir ve bagarili sonuglar elde ederler.

8a. Algilama Olciimleri

Bu 6l¢timler, toplumun kurulus hakkindaki algilamalarina iliskin (6rnegin; anketler,
raporlar, kamuya acik toplantilar, toplum Orgiitleri ve devlet yetkilileri gibi

kaynaklardan elde edilen) verilerdir.

Toplumun algilamasina iligkin dlgiimler, kurulusun amacia bagli olarak 6rnegin

asagidaki konulari igerebilir:

Genel imaj:
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- kurulus disindan yapilan bagvuru ve aramalara karsi;
- bir igveren veya

- toplumun sorumluluk bilincinde bir iiyesi olarak yanit verebilme.

Sorumluluk sahibi kurumsal bir vatandas olarak performans;

toplum acgisindan gerekli bilgilerin agiklanmasz;

firsat esitligi uygulamalari;

yerel, bolgesel, ulusal ve diinya ekonomisi {lizerindeki etki;

ilgili yetkililerle iliskiler;

etik davranis.

Faaliyetlerin yiiriitiildiigii yerdeki topluma katilim:

egitim ve 0gretim faaliyetlerine katilim;

yerel toplum kuruluslarinda yer alma;

muhtag¢ durumda olanlara saglanan saglik ve maddi konulardaki destek;

spor ve eglence faaliyetlerine destek;

goniillii calismalar ve hayir isleri;

Kurulug faaliyetleri ve/veya tiriin omrii siiresince ortaya ¢ikan rahatsizlik ve

zararlarin azaltilmast ve onlenmesi;

saglik riskleri ve kazalar;

giirtlti ve koku;

tehlikeler (giivenlik);

kirlilik ve zehirli atiklar;

tedarik zincirinin analizi;

cevresel performansin degerlendirilmesi/iiriin dmriiniin degerlendirilmesi.

Kaynaklarin korunmasi ve siirdiiriilebilir bicimde kullanimina yardimct olmak
icin faaliyetlerin raporlanmasi;

- nakliye bi¢iminin se¢imi;

- ekolojik etki;

- atiklarin ve ambalajlamanin azaltilmasi ve kaldirilmast;
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- hammadde ve diger girdilerin ikamesi;
- gaz, su, elektrik gibi yardimc1 kaynaklarin kullanilmas;

- geri donilisiimlii malzemelerin kullanilmasi.

8b. Performans Gostergeleri

Bu gostergeler kurulusun kendi performasini izlemek, anlamak, tahmin etmek ve
tyilestirmek; toplumun kurulusa iliskin algilamalarin1 tahmin etmek amaciyla kullandig1
i¢ gostergelerdir.

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

olarak 6rnegin asagidaki konular1 igerebilir:

Istihdam diizeylerindeki degisikliklerin ele alinmasi.

Yetkili ve resmi kurumlarla iliskiler:

- belgelendirme;

onay Ve izinler;

ithalat / ihracat;

planlama;

hizmet/iirinli topluma sunma izni.

Kazanilan unvan ve odiiller:
- Toplumsal Sorumluluk iyi uygulamalari, denetimleri ve raporlar ile iligkili

bilgi paylagima.

Kriter 9: Temel Performans Sonug¢lari

Miikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerin temel unsurlar ile ilgili olarak

kapsamli performans gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.

9a. Temel Performans Ciktilari

Bu gostergeler kurulus tarafindan tamimlanmis, politika ve stratejiler kapsaminda

kararlastirilmis temel sonuglardir.
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Kurulusun amag¢ ve hedeflerine bagli olarak, Temel Performans Ciktilari
kapsaminda verilmis olan bazi 6l¢iimler Temel Performans Gostergeleri kapsaminda

degerlendirilebilir ya da tersi bir durum s6z konusu olabilir.

Finansal sonuclar sunlart icerebilir:

- pazarla ilgili ve genel veriler (satislar, hisse fiyati, kar paylari, vb.);

- karhilik (briit kar marjlar1, hisse basmna kazang, vergi ve faiz Oncesi kar,
karliliga olan katki / contribution margin, vb.);

- yatinm ve varliklarla ilgili veriler (yatirimin getirisi / ROIC, net varliklarin
getirisi, sermaye karliligi /ROCE,vb.);

- biitge performansi (kurulus veya boliim biit¢elerine gore performans).

Finansal olmayan sonuglar sunlart igerebilir:

pazar payl;

pazara, sunma siiresi;

basar diizeyi;

is hacimleri;

siire¢ performansi.

9b. Temel Performans Gostergeleri

Bu gostergeler kurulusun temel performansina iliskin olas1 c¢iktilar1 izlemek,
degerlendirmek, tahmin etmek ve iyilestirmek amaciyla kullanilan operasyonel

gostergelerdir.

Temel performans gostergeleri kurulusun amag, hedef ve siiregleriyle iliskili olarak

ornegin asagidaki konulari i¢erebilir:

Finansal gostergeler:

nakit akisi;

amortisman;

bakim giderleri;

proje giderlert;
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- kredi notu.

Finansal olmayan gostergeler:

- stiregler (performans, degerlendirmeler, yenilikler, gevrim siireleri);

- igbirlikleri de dahil dis kaynaklar (tedarik¢i performansi, tedarik¢i fiyati,
isbirliklerinin sayis1 ve yarattigi katma deger, isbirligi yapilan kuruluslarla ortak
yiriitiilen iyilestirmelerin yarattig1 katma deger);

- binalar, donanim ve malzemeler, (hata oranlari, stok devir hizi, yararlanma);

- teknoloji (yenilik orani, entellektiiel miilkiyetin degeri, patentler, kullanim
haklar);

- bilgi ve bilgi birikimi (erisilebilirlik, biitlinsellik, entellektiiel birikimin
degeri).
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