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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
EFQM Miikemmellik Modelinin is Doyumu Uzerine Etkisinin Incelenmesi
Murat KUCUK
Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Toplam Kalite Yonetimi Anabilim Dal

Kalite Yonetimi Program

20. yiizyihn sonlarmma dogru isletmeler, diger rakipleri ile rekabet
edebilmek adina performanslarim, yonetsel etkinliklerini, verimliliklerini ve

kalite seviyelerini arttirmak amaciyla degisik yollar aramaya baslamistir.

Yillar icinde ortaya cikan Kkalite ve yonetim sistemlerini gelistirme
cabalar1 zaman icinde iyileserek farklh metodolojileri ortaya cikarmistir. Bu
metodolojileri uygulayan firmalar basarilar yakalams, bu basarilar1 farkh
kriterlere gore belgelemisler ve bu belgeleri prestij unsuru olarak da
kullanmiglardir. Tiim bu faaliyetlerin, nitelikli ve hevesli ¢alisanlar olmadan
yapilmasi imkansiz oldugu asikardir. Calisanlarin niteliklerinin her gecen giin
daha da firmalarin odagina alindig1 ve ancak mutlu calisanlar ile firmalarin
gelecekleri icin yaratict fikirler bulabilecegi, bu calisanlarin islerini
benimsemesi ve 6zverili bir sekilde calismalari sonucu basarilara ulasilabilecegi

anlasilmaktadar.

Cahsmanin kapsaminda, EFQM miikemmellik kriterleri uygulayan bir
isletme icerisinde bulunan calisanlarin, model kapsaminda uygulan araclar
neticesinde ortaya ¢ikan memnuniyet veya memnuniyetsizligin, calisanlarin is
doyumlarina yoénelik iliskisi irdelenmistir. Uygulama diinya capinda bilinirligi
olan ve miikemmellik kriterlerini kendisine rol model olarak benimseyen bu
kurulusun Manisa'da faaliyet gosteren fabrikasinda cahisanlari iizerine EFQM

Miikemmellik Modeli kriterlerini ve Is doyumu 6lcegini iceren yapilandirilmis



anket teknigi uygulanmustir. Anket 61 Kisi iizerine uygulanmis ve sonuclari

uygun istatistiksel yontemler ile degerlendirilmistir.

Arastirma sonucunda EFQM miikemmellik modeli kriterlerini baz alan
ve bunun iizerine siire¢lerin yapilandirilmasimin, cahsanlarin is doyumlar:

iizerine pozitif yonde bir iliskisi oldugu goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: EFQM Miikemmellik Modeli, Is Doyumu



ABSTRACT
Master’s Thesis

The Research on the Impact of EFQM Excellence Model on Job Satisfaction
Murat KUCUK

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

Towards the end of the 20th century, the enterprises started to seek
various ways to increase their performance, managerial efficiency, productivity
and quality levels on behalf of the competition with other competitors.

The efforts to develop quality and management systems revealed
different methodologies through the expertise gained over the years. The
companies which carry out these methodologies have become successful and
documented these achievements according to different criteria and they have
also used these documents as prestige factors. It is obvious that all these
activities are impossible to be carried out without qualified and willing
employees. The quality of the employees are focused on by the companies day by
day and it is understood that the companies can find creative ideas for future of
their companies with satisfied employees, and these employees can achieve
success as a result of focusing their work and working unselfishly.

Within the scope of the work, the satisfaction or dissatisfaction of
employees in a company which carry out EFQM excellence criteria in the
consequence of the means applied within the scope of the model and the
relationship of employees with the job satisfaction are scrutinized. The
application is worldwide known and a structured questionnaire technique
including the EFQM Excellence Model criteria and the Job Satisfaction Scale
was applied to the employees of this plant operating in Manisa of this
foundation which adopts the excellence criteria as a role model. The
questionnaire was applied to 61 people and the results of this questionnaire
were evaluated using statistical methods.

According to the results of the research, it is seen that the structuring of

Vi



the processes based on the EFQM excellence model criteria is positively
associated with the job satisfaction of the employees.

Keywords: EFQM Excellence Model, Job Satisfaction
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GIRIS

Giliniimiiz sartlarinda ve hizli degisim icinde faaliyet gdsteren isletmelerin,
rekabet giiclerini koruyabilmeleri adina benimsedikleri ¢6ziim yollarinin ortak
noktasina bakildiginda, nitelikli insan kaynagina sahip olmanin 6nemi goriilmektedir.
Bundan dolayi, orgiitlerin amaglartyla birlikte ¢alisanlarin  kendi amaglarini
birlestirebilecek insan kaynaginin bulunabilmesi kadar, bu ¢alisanlarin isletmede
tutulabilmesi de ¢ok 6nemli bir unsur haline gelmistir.

Calisanlarin etkililigini ve etkinligini arttiracak ¢aligma ikliminin yaratilmasi
isletmeler agisindan kagmilmazdir. Bu baglamda Is Doyumu kavrami is ortamina
iliskin bir kavram olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Isletmelerin, bahsedilen
niteliklerdeki galisanlarin1 koruyabilmeleri ve ihtiyaclar1 dogrultusundaki gereksinim
duyduklart ¢alisanlar tarafindan tercih edilebilir hale gelmeleri i¢in is doyumunun
yasanabilecegi  iklimler olusturmak, uzun donemde rekabet {istlinliigi
yakalamalarinda ve varliklarini siirdiiriilebilmelerinde 6nemli bir rol oynamaktadir.

Bu calismada, rekabet avantajin1 korumaya devam edebilmek icin EFQM
milkemmellik modelini rol alan bir firmadaki, nitelikli calisanlarin is doyumu
seviyelerinin iligkisinin incelemesi konu olarak secilmistir. Birinci béliimde Toplam
Kalite Yonetimi, ikinci bdliimde EFQM Miikemmellik Modeli, iigiincii boliimde Is
Doyumu kavrami ele alinmistir. Dordiincii boliimde ise EFQM Miikemmellik Modeli
ve Is Doyumu arasindaki iliski incelenmistir. Bu inceleme i¢in EFQM Miikemmellik
Modeli Kriterlerini ve Is Doyumu Olgegini iceren yapilandirilmis anket teknigi
uygulanmistir. Ozel sektérde faaliyet gdsteren bir firmanin galiganlarina uygulanan
anket ile Is Doyumu ile EFQM miikemmellik modeli kriterleri arasindaki iliski

incelenmeye caligilmistir.



BIiRINCi BOLUM
TOPLAM KALITE YONETIMIi

Modern yonetim anlayislarindan biri olan Toplam Kalite Yo6netimi (TKY);
kontrol etme ile baslayan kalite kavraminin, zaman ic¢indeki degisimleri sonucu
giiniimiizde ulastig1 durumu ifade etmektedir (Aslan ve Ozgelik, 2009: 110).

Zaman igerisinde bilim ve teknolojinin ilerlemesiyle beraber {iretme
potansiyeli artmis ve artan bu potansiyelle kalite devam ve gelistirme siireci
baslamis, diger bir yandan da yonetim giicii 6nem kazanmistir. Bu da TKY
kavraminin dogmasini saglamistir.

TKY; 1990 yilinda yayginlasan, yonetimde yeni bir anlayisi1 simgeleyen bir
kavramdir. Sanayi kesiminde ortaya ¢ikan ve malin liretim asamasindaki kalitesinin
arttirllmasinin yaninda maliyetin diisliriilmesi imkan1 tanimasiyla bir ¢ok kesimde
hizla yayillmistir.

Toplam Kalite Yonetimi, kurumlara bir¢ok alanda(miisteri memnuniyeti,
pazar paymin arttirilmasi, maliyetlerin azaltilmasi, rekabet giicli vb.) istiinliik
saglayan bir yonetim anlayisidir. Bu anlayis miisteri beklentilerini her seyin tizerinde
tutar ve miisteri tarafindan beklenen kaliteyi her anlamda karsilamaya calisan bir
anlayistir.

Toplam kalite, bir isletmede yapilan biitiin islerde, miisteri isteklerini
karsilayabilmek i¢in sart olan yonetim, insan, yapilan is, {iriin ve hizmet kalitelerinin,
bir sistem yaklasimi icerisinde, tim calisanlarin katilimi, hedef ve fikir birlikleri
saglanarak ele alinmasi ve gelistirilmesidir(Evliyaoglu ve Hemedoglu, 2012: 129).

Kalite tanimlar1 incelediginde en one c¢ikan tanmimin Amerikan Kalite
Enstitiisii’'nlin TKY tanimi oldugu belirtilmektedir. Bu tanima gore kalite; “Miisteri
ihtiyac ve beklentilerinin karsilanmasi i¢in tiim yoneticilerin ve calisanlarin
katilimiyla organizasyonun proseslerinin, hizmet ve {irlinlerinin niceliksel yontemler
kullanilarak stirekli iyilestirilmesini igeren biitiinsel bir drgiitsel yaklasimdir.”(Balci,
2002: 35).

Yusof ve Aspinwall’a gore de TKY, 1960’11 yillardan giliniimiize birgok
firmanin diinya klas1 seviyesine c¢ikmasima yardim etmis bir yOnetim

felsefesidir(Erturgut, 2009: 182).



1.1. TOPLAM KALITE YONETIMININ BASLICA ILKELERI

Sirketlerin rekabet giicii ve {Ustlinlik saglamak amaciyla benimsedikleri
Toplam Kalite Yonetimi’nin basarili olmast ancak ilkelerinin benimsenip
uygulanmasiyla miimkiin olur.

Onceden belirlenmis olan amag¢ ve standartlara uyumlu bir bi¢imde
tirtin/hizmet tiretimini saglamay1 hedefleyen bir anlayis olan TKY’nin gerekli olan

baslica ilkelerin detaylarina bu boliimde yer verilmektedir.

1.1.1. Miisteri Odakhhk

Giiniimiizde pek ¢ok insan, kiiltiirel gelisimlerin hizlanmasiyla beraber farkli
hizmet arayislarina girmis ve daha zor begenir bir yap1 olusmustur.

Gegmis zamanda hizmeti sorgulamadan kabul eden miisteri, artik gorecegi
hizmet konusunda bilgilendirilmek isteyen, sorular soran hatta ayni hizmeti farkl bir
hizmet sunucusuna da danigan alternatifler arayan miisteriye doniismiistiir. Bu hizli
ve engellenemez degisim modern tiiketiciyi olusturmustur.

Bugiiniin pazarinda satilan teknolojik {irlin ¢esitliligi ve gelismisligi netisinde
gecmise kiyasya miisteriler de daha segici olmuslardir. Ayrica insan sagliginin 6n
plana alinmasiyla tiiketici diisiik maliyetle daha kaliteli iiriin ve hizmet alma
talebinde olup Onceye kiyasla daha bilingli daha 6zenli bir yapidadir. Hakkindan
haberdar ve memnuniyetsizlik durumunda hakkin1 aramayr ilke edinmis bir
yapidadir.

Bu durum sonucunda alisilmis pazarlama anlayisinda ciddi degisiklikler
meydana getirmistir. Pazarlama anlayis1 odaga miisteriyi almig bir yapiya
biirlinmiistiir. Bir¢gok kurum, miisteriyi memnun edebilmek i¢in pazarlama stratejisini
miisteri iizerine kurmus, giiler yiiz, hizli hizmet ve miisteri her zaman haklidir
felsefesini benimsemistir.

Miisteri isteklerinin karsilanmasini kurum felsefesi haline getirmeye calisan
kurumlar kosulsuz miisteri mutlulugunu temel ilke kabul ederler ve bu durumu
kurum kiiltiirii haline getirmeye g¢alisirlar. TKY nin bu 6gesinin, etkili bir sekilde

uygulanabilmesi zor olsada, uzun siire¢te kuruma en ¢ok katkiy1 saglayacak ogedir.



Ciinkii giinlimiizde piyasadaki rekabet kosullar diisiiniildiigiinde miisterinin ilgisini
ceken ve bu ilginin devamliligini saglayabilen kurumlar pazarda kalicilig1 yakalar.

Tarihsel siire¢ icerisinde, miisteriye verilen Onemi yansitan en giizel
orneklerden biri Osmanli Donemine aittir. Osmanli doneminde miisteri odakli bir
yapt olusturuldu ve bu yapimin devamliligini saglamak ve miisteri memnuniyetini
yitirmemek maksadiyla loncalar kuruldu. Bu loncalarin gorevi satilan bir {irliniin
iiretiminden kaynakli bir hata sebebiyle iade edilmek istenmesi durumunda alici ile
satict arasinda arabuluculuk saglamakti.

TKY’ de iiretimin en 6nemli parcasit miisteridir. Clinkii tirlinii algilayan ve
bundan etkilenen taraftir. Juran, TKY” de farkli bir misteri taniminin oldugunu; artik
miisterinin sadece iiretilen mal ve hizmeti talep eden kisi degil, ayn1 zamanda
organizasyonda ¢alisan ve kendisinden 6nceki bir siirecin ¢iktisini kendi ugrasi olan
her stiregte kullanan her kisi oldugunu belirtmistir (Taskin, 2012: 2).

TKY anlayisinda miisteri memnuniyeti i¢in, kurulusun tim miisterilerinin
biitlin arzularinin, ihtiyaglarinin ve beklentilerinin karsilanmasi gerekmektedir. Bu
yiizden miisteri odakli hizmet yonetimi esas alinmistir. Miisteri odakli hizmet
yonetiminde, miisteri ihtiyaglarinin  giderilmesi en temel amag¢ olarak
belirlenmektedir. Webster’in tanimina gore miisteri odaklilik, sirketin yaptigi her iste
miisterileri birinci siraya koymay1 ve en {ist diizeyde bir hizmet sunumu amaci
cercevesinde tiim etkinlikleri organize etme isidir (Y1ldirim,2009: 101).

Miisteri odakli olan isletmeler, faaliyetlerinin tiimiinde miisterileri ¢ikarlarina
oncelik veren bir kurum kiiltiiri olustururlar. Miisteri odakli yapi; miisteriyi odaga
alip, ireticiyi sadece yapilani satan olmaktan c¢ikartip, satilabilecek olani iireten
haline getirmektedir. “kalite, misterinin istegidir” sozleri bu gercegi ifade
etmektedir.

Yonetim klasik anlayista hiyerarsik bir yap1 i¢inde iist yonetimin goriis ve
diisiinceleri baskisi altinda sekillenirken, cagdas yaklasimda; miisterinin istedigi ve
bekledigi dogrultusunda kurumlarin tiim birimleriyle caligmasi, miisteri

memnuniyetine ulasilmasi1 hedeflenmektedir.



1.1.2. Siirekli Gelisme

Toplam Kalite Yonetimi’nin en 6nemli 6gelerinden biride siirekli gelismedir.
Giliniimiizde kurumlarin siirekli rekabet edebilme giicleri siirekli gelisme
gosterebilmeleriyle paralel yapidadir. Yapilan gesitli arastirma sonuglart da siirekli
iyilestirme sonucunda miisteri memnuniyetinin arttii gostermektedir. Strekli
gelismeyi saglayabilmek i¢in siire¢ yonetimi kullanilir.

Calismalar, hedeflenen miisteri memnuniyetini siirekli bir sekilde artirma
temelli oldugundan, memnuniyet diizeyi diizenli ve siirekli bir sekilde takip edilerek
elde edilen sonuglarin kullanilmasi gerekmektedir. Siirekli gelisimin devamlilig1 var
olan durumun yeterli olmamasindan hareketle daha iyiye ulasabilme yolunda caba
harcanmasina baglidir.

Zamanla daha bilingli bir yap1 kazanan ve beklentilerini de buna paralel
arttiran miisterinin hatalara da tahammiilii azalmistir. Bu durum kalitenin de siirekli
bir gelisim i¢cinde olmasimi saglamistir. Temel 6geleri; toplam kalite kontrol, tam
zamaninda ve sifir hata kavramlar1 olan, hedeflenen hizmet veya iiriin kalitesinin
sunulabilmesi i¢in benimsenen siirekli gelisme yaklasimima “Kaizen Felsefesi”
denilmektedir (Topal, 2000: 28).

Japonca kai: degisim, zen: iyi, daha iyi anlamina gelmektedir. Kaizen
felsefesi, belirli bir zaman araliginda hizli bir gelismeyi ¢ok sayida kiigiik adimlarla
yakalamay1 hedefler. Bu felsefe gore eger ciktilar iyilestirilmek isteniyorsa oncelikle
o ciktilarin elde edildigi stiregleri iyilestirmek gerekmektedir. Kaizen felsefesinin
diger bir oOzelligi de katilimin herkes tarafindan gerceklestirilmesidir. Kaizen
felsefesinde gelismelerin kiigiik boyutta ve siirekli olmasindan, yarattiklar1 farklilik
ayni zamanda etki biiyiik olmaktadir (Juran ,1989: 806).

Masaaki Imai ‘ye gore Kaizen; “iyilestirme” demektir. Kaizen iscilerden
yoneticilere kadar herkesi i¢ine alan stirekli bir gelisim siirecidir. Kaizen felsefesi
hem is yasaminda, hem aile yasantisinda hem de sosyal hayatta tiim yasam tarzinda
meydana gelen bir iyilestirmeden bahseder (Imai, 1994: 26).

Yonetimlerin siirekli iyilestirme ¢alismalarinda yararlanabilecekleri diger bir
etkili teknik ise, Deming tarafindan kavramlastirilmis olan “Planla, Uygula, Kontrol

et, Onlem al” dongiisiidiir. Toplam Kalite Yénteminde sik¢a rastlanan bu déngii



genel calisma cergevesi olarak kullanilir. Deming’e gore planlama, uygulama,
kontrol etme ve onlem alma stirekli gelisim i¢in devamli uygulanmasi gereken bir

yontemdir.

Sekil 1. PUKO Déngiisii

_ 4Asama & > 1.Asama
Ogrenilenlerle kalitenin Kalite yonetimini
gelismesine devam etme planlanma

o) P

K U

3.Asama 2.Asama
Uygulama sonuclarmi =7 Plant uygulama
kontrol etme

Kaynak:AKTAN, Coskun Can; Organizasyonel Performansta Atilm I¢in Yeni Bir Yénetim
Teknigi:Benchmarking,Mercek  Dergisi,Temmuz  1998,Y1l:3,Say1:11,s.33 ‘den yararlanilarak

diizenlenmistir.

Deming yapilan {iiretimin ve sunulan hizmetin siirekli olarak ve hig
durmaksizin iyilestirilmesi gerektigini savunur. Bu demek oluyor ki isler dogru bir
sekilde yapildiginda ya da diizeltmeler saglandiginda c¢alisanlar “nasil olsa her sey
yolunda” diye isleri 1iyilestirme diisiincesini birakmamali ve daha iyisinin

yapilacagina ait diislincelerini sonuna kadar tagimalidirlar.

1.1.3. Takim Cahismasi

Takim calismasi ¢alisanlara giliveninin gosterildigi ve ayrica onlara karar
verebilme, problemleri diizeltebilme imkanm1 taniyarak verimlilik ve karlilik
durumunun arttirilmast aym1 zamanda kalitenin iyilestirilmesi konularinda
sorumluluk yiikleyen bir ¢alisma seklidir (Yenersoy, 1997: 42).

Kurum c¢alisanlariin tiimiiniin stirekli gelistirme faaliyetlerine katilimlarini
saglamak Toplam Kalite Yonetiminin Oncelikli amaglarindan biridir. Kurum

calisanlarinin ise siirekli gelismeye katilimlar1 ancak gruplar olusturarak organize



olduklarinda etkili olacaktir. Uygulamalarda, takim katkisinin aritmetik toplaminda
her zaman daha farkli oldugu g6zlenmistir.

Cagdas takim anlayisi, Japonlarin uyguladiklar1 kalite ¢cemberlerinden daha
farklidir. Gergekte iki takim vardir. Bunlardan biri birim i¢i, digeri ise birimler
arasidir. Birim i¢i takimlar kendi birimlerinin dahil oldugu konular1 ele alan stireli
tiyeli ve kalic1 takimlardir. Birimler aras1 takimlar ise kalici olabilecekleri gibi gecici
de olabilmektedir. Uyeler, hizmet ve iiriin ile alakali farkli birimlerin farkl
statiilerinde gorev yapan personellerden (operatdr, miithendis, miidiir vb) olusur.
Gegici olarak olusturulan takimlar amagladiklart hedefe ulastiklarinda dagilirlar.

Ortamin takim ¢alismasina uygun olarak diizenlenmesi ve organizasyon
yapma gorevini iist yonetim tiistlenmelidir. Deming’e gore yoneticiler boliimler arasi
engelleri yikma gorevini istlenmelidir. Ayrica takim c¢alismasiyla beraber
performans degerlendirme sisteminin de diizenlenmesi ve ikisinin uyumlu bir hale
getirilmesi gerekmektedir. Dikkat edilmesi gereken bireysel katkinin 6n plana
alinarak bir performans degerlendirme yapilmamasi gerektigidir (Sirvanci, 1993: 12).

Takim c¢aligmasiin islev ve yararlarimi maddeler halinde sayacak olursak

(Kavrakoglu, 1996: 107);

. Bireysel calismada sikga rastlanan “Isletme Korliigii” ortadan
kaldirilir. Aksamalar grubun bir elemani tarafindan kaldirilir.

. Grup caligmalar1 bireylerin teknik bilgilerini gelistirmelerini saglar.
Yaptig1 isi daha 1yi anlama imkan1 bulur ve konuyu biitlinsel bir yaklasimla ele alir.

. Yaraticiligin gelistirilmesi ve tegvik edilmesi saglanir.

o Sorumluluk almayr ve bu sorumlulugu paylasmayr Ogretir; kisiler

etkilesime 6nem verilir.

. Calisanlarin sorun ¢ézme yeteneklerini gelistirir, iletisim alisgkanligini
yerlestirir.

. Ekonomik analiz, ¢cagdas yonetim ve katilimli karar verme anlayisini
gelistirir.

. Belki de en 6nemli islevi kisilerin islerini seven, basardiklar1 ile gurur

duyan insanlar olmalarina yardimci olur.



1.1.4. Cahsanlarin Egitimi

Devamlilig1 saglanan kapsami genis bir yaygin egitim, TKY nin en 6nemli
unsurlarindan biridir. TKY’de egitim faaliyetlerinin, islerin saglikli ve dogru
yiirlitiilmesi i¢in tim siireglere uygulanmasi gerekmektedir. Boylece bu siireclere
yonelik gelistirme ve iyilestirme olanaklar1 g¢alisanlarin da degerlendirilmesine
sunularak yeni bilgi ve beceriler kazandirma vasfi tasimaktadir.

Japonya’da TKY, her seyden oOnce egitim faaliyetleriyle baslamaktadir.
Yoneticilere ve isi gorenlere bu egitimlerle “toplam kalite diisiincesi” nin agilanmasi
hedeflenmektedir. Verilen egitimin kurumun iist yonetiminden alt diizeye kadar tiim
calisanlarina verilmesi gerekmektedir ki toplam kalite yonetimine herkesin katilimi
saglanabilmedir. Kaoru Ishikawa “Kalite kontrol egitimle baslar, egitimle biter”
demistir (Bolat, 2000: 34).

TKY’de ve galisanlarin katilimini arttirict ve destekleyici egitimleri asagidaki
basliklarda toplayabiliriz;

. Teknik Egitimler: c¢alisanlarin igleri ile ilgili olarak yeterli seviyede
teknik bilgi almas1 amaciyla diizenlenen yetenek gelisimine odakli egitimlerdir.

. Beseri Iligkiler Orijinli Egitimler: bu kapsamda egitimler iletisimi
giiclendirmeye odakli ve birlikte calisma becerisi kazandirma amacli olup; etkili
toplant1 diizenleme, ekip kurabilme, etkili iletisim, karar alma, liderlik ve sorun
¢6zme konularini igerir.

o Idari Yetenekleri Gelistirme Egitimleri: Genel anlamda siirecin teknik
kismindaki gorevleri kapsayan ve siirecin etkili bir sekilde yiiriitiilmesini saglama
amactyla 1§ planlama, program yazma, rapor hazirlama ve iletisim konular1 kapsayan
egitimlerdir.

Toplam kalite yonetimi egitimleri tiim g¢alisanlar1 kapsamalidir. Gorev
tanimima ve pozisyonuna bakilmaksizin herkesin egitime dahil edilmesi siirekli
gelismeyi devamli kilan en 6nemli unsurlardandir.

TKY, bir kurumun verimliligini en ist diizeye c¢ikarmak, hatayr en aza
indirmek ayni zamanda miisteri beklentilerini tam anlamiyla karsilayabilmek i¢in
benimsenmesi gereken ve kurumun tiim c¢alisanlarinin siire¢ igerisine dahil

edilmesini isteyen bir anlayistir. Toplam Kalite Yonetiminin etkili bir sekilde



uygulanmasinin ilk adimi bunun bir araglar toplulugu olarak gérmekten ziyade bir
yonetim anlayist oldugunun kabul edilmesinden gecer. Birgok kurumun bu konuda
basarisizlik yasamasiin temel sebebi bu yaklasimlar arasinda kaybolmasindandir.
TKY kavraminin géz ardi edilmemesi gereken ve temeli sayilacak en 6nemli 6zelligi
insana olan bakisidir.

Insan1 merkeze almayan bir ydnetim anlayismin etkinligini siirdiirebilmesi
miimkiin degildir (Kalder, 2009: 8).

Bu konuya Japon bilim insan1 Masaaki Imai:

“Kaliteden soz edildiginde, akla ilk gelen genellikle iiriin kalitesi olmaktadir.
Oysa bu dogru degildir. Isin ii¢ yapitas1 vardir; donanim, uygulama kurallar1 ve
insan. Kalite insanla baglar. Donanim ve uygulama kurallarindan ancak insan dogru
yerine yerlestirildikten sonra s6z edilebilir.” soézleriyle dikkat ¢cekmistir (Imai, 1994:
39).

TKY’nin bagarisinin insana bagli oldugunu diisiinen, verimliligi ve kaliteyi
artirma c¢alismalarini insan kaynaklarina verilen onemle bagdastiran Japonya, bu
yaklasimda bagarili olmustur. Bu da ancak insanin mutluluk kaynag: olabilmesine
bagl ortaya ¢ikmustir. Ishikawa: “Insam kesfetmek basarili kilar, insan1 kullanmak
ise basarty1 azaltir” sozleriyle bu gergegi ortaya koymustur (Yenersoy, 1997: 42).

Bu yaklasimla beraber insani temele alan yeni bir yonetim anlayisi ortaya
cikmistir. Toplam kalite yonetimi geleneksel anlayistaki yargilari ortadan kaldirarak
en alt statlide calisanlarin da fikirlerini ortaya koyabilecekleri, basariyi
tadabilecekleri, sorumluluk alabilecekleri bir gruba aidiyetlik yasayabilecegi

ortamlar olusturarak is hayatlarina da anlam katmistir.

1.1.5 Liderlik

Toplumsal yap1 icerisinde bir kisinin, ayni yapi1 icerisinde baska bir kisiyi
kisinin kendi istegi ile etkilemesi liderlik olarak tanimlanir. Orkestra iyi idare
edilebilen bir yapimin en iyi ornegi olarak gosterilebilir. Bu yapinin iiyeleri bireysel
basarilarini1 gostermekten ziyade birbirlerini destekleyerek en iyi takim caligmasini
ortaya koymaya caligirlar. Kimi zaman herhangi bir gorev diismese de iistlerine

yerlerinde birbirini desteklemek icin oturmaktadirlar. Etkili bir is yasaminda da roller



bu sekilde olmalidir. is dinamiginin devamliligi ve yapinin herhangi bir eksiklige
maruz kalmamasi i¢in dogru yonetilmesi gerekmektedir. Bir¢ok firmanin farkl
boliimleri i¢in farkli is planlarimin olmasi son derece mantiksizdir. Deming lider
kavramini s0yle tanimlar ; ’Lider, orkestraya benzettigi biitiinlesmis yap1 igerisinde
takim tyelerinin kendilerini ydnetmesine izin veren, insanlari islerini daha iyi
yapmay1 saglayacak sekilde yonlendiren kisidir.”” (Haas ve Tamarkin, 2000: 224).

‘Liderlik’ ve ‘lider’ kavramlar1 da sik sik karistirilsa da aslinda farkhi
kavramlardir. Liderlik bir davranis bi¢imini ifade ederken lider bir kisiyi sembolize
eder. Lider de diger bireyler gibi takimin {iyesidir. Lideri diger takim tiyelerinden
ayiran en onemli 6zellik ise takim iiyelerinin kendilerine sagladiklar1 faydadan daha
fazlasin1 onlara saglayabilme yetenegidir. Tam anlamiyla liderlik vasfini tasiyan
liderler giinliik sorunlara ¢ok fazla kafa yormadan strateji gelistirerek, kritik karalar
iizerinde durur. Orgiitii genis bir bakis acgisiyla ele alarak ortak bir amag etrafinda
toplanmayr saglamaya calisir. Bundan dolayidir ki liderler ortak bir amag
paylasabilme ve ona kars1 gii¢lii bir istek olusturmaya calisirlar (Langford ve Cleary,
1999: 83).

Ust yonetimin liderligi TKY i¢in ¢ok &nemlidir. Ortak bir amag
dogrultusunda is gorenleri bir araya getirmek, yonlendirebilmek, degisebilecek olan
miisteri taleplerine kars1 siirekli gelismeyi saglayabilmek gibi hedeflere sahip olan
TKY, bu ozellikleri liderlik yapan yoneticilere baglamigtir (Ensari, 2010: 138).

Lider kisi ortak bir amag belirlenmesinin ardindan bunu etkili bir yolla takim
arkadaslarina ileterek benimsenmesini saglamakla sorumludur. Takimda bulunan
iyeler bu amacin bireysel anlamda da kendilerine katki saglayacak bir amag
oldugunu fark ettiginde ortaya daha kaliteli ¢aligsmalar ¢ikaracaklardir. Bu sebepten
dolayidir ki etkili bir lider takim tiyelerinin ihtiya¢ ve beklentilerini eksiksiz anlayip,
ortak amacin bu beklenti ve ihtiyaglar1 nasil karsilayacaginin anlatimini dogru bir

sekilde anlatmalidir (Ensari, 2010: 139).

1.2.KALIiTE ONCULERI VE YAKLASIMLAR

Bu Bolimde Toplam Kalite Yo6netimi uygulamalarinda ileri siiriilen ¢esitli

yaklasimlardan bahsedilmektedir.
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Bu yaklagimlar toplam kalitenin gelisiminde yer almis, kalite Onciilerinin
gelistirdikleri ~ yonetim  uygulamalarindan ve  yeniden  yapilandirdiklari

uyarlamalarindan olusmaktadir.

1.2.1. William E. Deming

William Edward Deming 14 Ekim 1900 ile 20 Aralik 1993 yillar1 arasinda
yasamistir. YOnetici ve ¢alisan arasinda net bir ayrim olmasini savunan kalitenin
sorumlulugunu tamamen yoneticilerin almas1 gerektigi fikrine karsi ¢ikarak, yonetim
sistemine daha ¢ok insani degerlerin 6n plana alinmasi gerektigini savunur.

Deming, yonetim sistemi iginde olan degisimleri iki grupta incelemektedir.
Bu degisimler genel ve 6zel degisimler olarak ele alinmaktadir. Ozel degisimin
nedenleri arasinda isci, makine gibi faktorlerdir. Bu degisimlerin ne zaman ortaya
cikabilecegi kestirilemese de sistem igerisindeki insanlar bu sorunlar1 gidermelidir.
Genel degisim nedenleri ise yoOnetim sistemi i¢inde var olan degiskenlerden
dogmaktadir. Bu degisimin sebeplerini bulmak ve ortadan kaldirmak yonetime aittir.
Deming sistem igerisindeki kalite seviyesini calisanlar ne kadar ¢alisirsa caligsin
asamayacagindan yoneticilerin bu sorunlar1 ¢ozmeleri i¢in gdrevlendirildigini
belirtmistir. Genel degisim nedenleri belirlenip giderilmedik¢e bu sorunlar kalici
olmaktadir. Bu sebeple genel ve 6zel degisimler ayirt edilip farklari belirlemektir
(Deming, 1996: 128).

Stirekli gelismeyi gerceklestirebilmek Toplam Kalite yonetiminin temelini
olusturur. Bu amagla Taylor’un Planla (P) - Uygula (U) - Gor (G) seklinde ifade
edilen kalite —kontrol yaklagimina bir adim daha eklenmistir. Bu adim harekete
gecme —eylem adimidir.  Bu fikir ilk kez Istatistiksel Kalite Kontroliiniin babasi
kabul edilen Dr. W. A. Shewhart tarafindan 6ne siirtilmiistiir. Fakat Toplam Kalite
Yonetimi’nde bir ilke haline gelmesi Deming ile olmustur (Yenersoy, 1997: 42).

Deming, stirekli  gelisme ve  iyilestirmeyi  saglamak  amaciyla
yararlanilabilecek bir ara¢ olan Deming dongiisiinii Japonya ‘ya gotlirmistiir.
Deming ‘e gbre arastirma, iiretim tasarim ve satis arasindaki etkilesimin miisterinin

beklentilerini karsilayacak kalite de tiretim yapilmasinda ¢ok 6nemli bir yeri vardir.
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Ancak bu sekilde olan bir dongiinlin basarili olabilecegi ve miisteri begenisi

kazanacagini diislincesindeydi (Imai, 1994: 39).

Sekil 2. Deming Dongiisii

Kaynak: Yesilbayir, 2007

Tablo 1: PUKO Déngiisii ve Deming Carki Arasindaki Karsilikln iliski

Uriin tasarimi, yonetimin planlama
Planla Tasarim
safhasina denk diiser.

. Uretim, tasarlanan {iriinii yapma veya
Uygula Uretim '
iizerinde ¢aligmayi anlatir.

Satig rakamlari, miisterinin memnun
Kontrol et Satis '
kalip kalmadigini gosterir.

Bir sikayet ile karsilasildiginda bu

Onlem al Arastirma planlama sathasina dahil edilmeli ve olumlu

adimlar atilmalidir. Burada "Onlem Al"in

anlami, iyilestirme icin yapilan ¢alismadir.

Kaynak: (Yesilbayir, 2007).
Deming ‘in kendine ait metotlarmin oldugu ve felsefesini anlattig1 pek ¢ok
calismasi vardir. Bu ¢alismalarda belirttigi iizere kalite yonetiminde ortaya atti1 on

dort maddelik ilkeler su sekildedir (Deming, 1996: 109):
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6.

Yeni felsefeyi benimsemek,

Uriin ve servis kalitesini iyilestirme amacindan sapmamak,

Sadece fiyata dayali ihale uygulamasina son vermek,

Planlama, {iretim ve servis siireclerini devamli bir sekilde iyilestirmek,
Iste yonetimi de igeren cagdas egitim ve 6gretim metotlar: saglamak,

Kaliteyi saglamak icin fiziksel kontrole olan bagimliligi kesmek

bunun yerine istatistiksel metotlar kullanmak,

7.
8.
saglamak,
9.
10.
11.
kaldirmak,
12.
13.
14.

Firma i¢inde yonetimin kalite konusunda liderligini olusturmak,

Korkuyu disar1 atarak herkesin etkili bir sekilde c¢alisabilmesini

Calisanlar arasindaki engelleri kaldirmak,
Sifir hata 6ngoren sloganlar1 ortadan kaldirmak,

Isgiicii icin saysal kotalar1 ve ydnetim igin sayisal hedefleri ortadan

Insanlarin yaptiklar ile dviinmelerini énleyen engelleri kaldirmak,
Herkes i¢in kendini gelistirme ve egitim programlari tesis etmek,

Biitiin sirket ¢alisanlarini degisimi tamamlamak tizere yonlendirmek.

Deming, bu ilkelerle bir kurumu basarili kilabilecek adimlar1 paylasmis ve

bu adimlarn takip ederken calisanlarin psikolojik acidan dikkate alinmasinin 6nemini

vurgulamistir.

1.2.2. Joseph M. Juran

Juran, 24 Aralik 1904 ile 28 Subat 2008 yillar1 arasinda yasamistir. Kalitenin

bir proje olarak ele alinmasi gerektigini kalite kavramini kullanima uygunluk olarak

ele alarak degerlendirmistir. Isletmelerin kalite konusuna énem vermeleri konusunda

1srar etmis bunun sonucunda fayda saglayabilecegi konular1 su sekilde dile

getirmistir (Tikici v.d., 2004).

Miisteri begenisinin artmasi,
Daha saglam rekabet edebilme,
Pazar payinin fazlalagmasi,

Satig gelirinin yiikselmesi,
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e Hata oranmin diismesi,

e Miisteri memnuniyetsizliginin azaltilmasi,

e Maliyetlerin diismesi,

e Kapasite artisi,

e Muayene islemlerinin azalmasi

Juran, kalite yonetim anlayisinin baslangic noktasinin, istenen hedeflere

ulagabilmek i¢in var olan kosullarda kalite planlamasinin yapilmasiin 6nemini
vurgular. Planlama asamasindan sonra siire¢ bir etkinlikle baslar burada yonetim
faktoriiniin devreye girmesi gerekir. Kalite kontroliiniin islevi bu siire¢ basladiginda
verilebilecek olan herhangi bir kaybin eksikligini maksimum diizeyde gidermeye
caligmaktadir. Yonetim igerisinde gruplar olusturulur ve bu gruplar verilen kayiplarin
nedenlerini arasgtirir, yapilmasi gereken iyilestirmeleri yapar alinabilecek olan
Onlemleri alir. Eger kayiplar artarsa, gruplar bir araya gelir alinan Onlemleri
degerlendirir bir strateji olusturur. Bu sekilde siire¢ yeniden kalite kontrol evresinden

gecer (Juran, 1989: 385).

Sekil 3. Juran’n kalite yonetim asamalari

Kalite Kalite Kalite
Planlan Kontrol Iyilestirme
Fy > > > [

Hazirhk Asamasi Kalite Hedeflerinin Planlarm Performans

Kalite  Hedeflerini Karsilanmas1 Seviyelerini Iyilestirme

Karsilama Amacg Asamasi

Amag Kalite Planma uygun Amag

Kalite hedeflermni olarak yuriittilmesini Gergeklesen

kargilayabilecek bir gerceklestirmek performansy. planianan

siire¢ olusturmak performanstan  daha
iistiin hale getirebilmek

Kaynak: (Cetin v.d., 1998).

Juran’in kalite yonetiminde ii¢ asama s6z konusudur.

Kalite planlama,

Kalite denetimi,




e Kalite gelistirme (Erturgut, 2007: 30).

Kalite Planlama, miisterileri ihtiyaglarinin, miisteri tarafindan beklenen servis
ve lirlin Gzelliklerini tespit etme ve dogru bir iiretim siirecinden ge¢mis iiriinleri
misteriden gelen bilgiler dogrultusunda {iretimi yonlendirme siirecidir.

Kalite Kontrol, {riinlin miisteri beklentilerini ne derece karsilayip
karsilayamadiginin  denetlenme ve degerlendirilme siirecidir. Bu asamadaki
problemler ani problemlerdir ve c¢oziimleri i¢in istatistiksel Proses Kontrol
Yontemleri kullanilmalidir.

Kalite Gelistirme, olusturulan yapinin kaliteyi stirekli bir temele dayal1 olarak
gerceklesmesini saglayacak hale getirilme siirecidir. Bdylece kaynaklarin tahsis
edilmesi, , kalite projeleriyle ilgilenecek elemanlarin atanmasi, onlarin egitilmesi ve
kalitenin devamli kilinmasi, olusturulan giivenin kaliciliginin saglanacagi bir yapi
kurmak gibi caligmalardan olusur. Bu asamada karsilasilan problemler kronik
problemlerdir ve ancak yonetim tarafindan c¢oziilebilirler. Bu tiir problemlerin

¢Oziimlenmesi i¢in Juran Kalite Kontrol Cemberlerini 6nermektedir.

1.2.3. Philip B. Crosby

Phil Crosby, 18 Haziran 1926 ile 18 Agustos 2001 yillari arasinda yagamustir.
Toplam kalite yonetiminde gelistirdigi sifir hata goriisiiyle bilinir. Ciinkii Crosby’e
gbre hatalarin biiyiik bir cogunlugu yonetimden kiigiik bir kismi ise calisanlardan
kaynaklanmaktadir. Ona gore bir iriiniin ve ya hizmetin kalite standardi
miikemmellik degildir, ihtiyaca uygun olup olmamasidir (TSE. 1996, 4).

Crosby’nin kaliteye bakis agisin1 “’Kaliteye hatalar1 onlemeye caligmakla
ulagilabilir. Organizasyonda egitim, disiplin ve liderlik gibi faktorler hatalar1 dnler ve
kaliteyi arttirir.”” ve “’Kalite performans standard: sifir hatadir. Kalite kontroliinde
"kabul edilebilir kalite diizeyi" degil "sifir hata" ilke olmalidir.”” sézleriyle de
Ozetleyebiliriz.

Uretici isletmelerin, satislarindan elde edilenlerin %25' ini, hata yapilan
noktalar1 diizeltmek i¢in kullandiklarini hizmet sunan isletmenlerin ise operasyon
maliyetlerinin ayni sekilde harcadigini diigiinen Crosby'nin "Sifir Hata" standardini

TKY" nin diger diisiince ustalarindan Juran, kalitede azalan verimler yasasinin gegerli
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oldugu diisiincesi ile, Deming ise is¢ilerin kalite iizerinde sinirli kabiliyetleri oldugu
gerekgesi ile kabul etmezler.

Crosby'nin gelistirdigi kalite iyilestirme siireci, uzun zaman alan ve bir plana
gore uygulanmast gereken kiiltiir degisimini gerektiren bir yasam bi¢imini
olusturmaktadir. Crosby asagida on dort asamadan olusan bir program 6nermektedir.

1. Yonetimin Kendini Adamasi: kurumlarda toplam kalite yonetim
sisteminin olusabilmesi ve kaliciligimin saglanmasi igin iist yonetimin bu kavrama
inanarak benimsemesi sarttir.

2. Kalite lyilestirme Ekibi Olusturulmasi: kurumlardaki biitiin yonetimin
cesitli gérev sorumluluklart alarak hem bulunduklari departmanda hem de kalite
tyilestirme ekipleri kapsaminda katkida bulunmalar1 gerekmektedir..

3. Kalitenin Olgiitlerinin Gelistirilmesi ve Olgiimlerinin Yapilmast:
Kurumlarda kalite kapsamindaki her faaliyet alani i¢in bazi kriterler belirlenmemisse
bunlar en hizli bicimde belirlenmeli eger kriterler belirlenmis ise gozden gecirilip
gerekli iyilestirmeler yapilarak kaydedilmelidir.

4. Kalite Maliyetlerinin Belirlenmesi: Kurumlarda kaliteyi saglamaya
yonelik tiim ¢aligmalarin bir de maliyet boyutunun oldugu goz ardi edilmemelidir.
Bu durum yonetim ve muhasebeyle goriistilerek kalite maliyetlerinin ne oldugu
belirlenerek maliyetlerin yiiksekligine gore diizeltici faaliyetlerin ne kadar karsi
olabilecegi konusunda bilgiler sunmalidir.

S. Kalite Konusunda Bilinglenme: Kalite konusundaki tiim bulgular
calisanlarla paylasilmadir. Calisanlara egitici ¢alismalara agirlik verilmelidir.

6. Diizeltici Onlemlerin Almmasi: kalite ydnetiminde bazi sorun ve
hatalar siire¢ esnasinda aninda goriiliip diizeltilirken bazi hatalar denetimler ve
kontroller sirasinda fark edilebiliyor. Bu baglamda ¢6ziimii aninda fark edilemeyen
bir problem durumunda kalite iyilestirme ekibi devreye girer.

7. Sifir Hata Programinin Uygulanabilirligi i¢in bir ad-hoc (amaca 6zel)
komite olusturulmasi: kurum ¢alisanlarina sifir hata programinin aktarilmasi igin iic
ve ya bes kisiden olusan bir komite olusturulmadir.

8. Yoneticilerin =~ Egitimi: kurumun tiim kademelerinde c¢alisan
yoneticilerin egitilmesi ve gereken bilgileri calisanlara aktarmalar1 kalitenin

gelistirilmesini saglayacaktir.

16



9. Sifir Hata Giinli: bir sistemin varligi olusabilecek hatalar1 da
beraberinde getirir.  Hatalarin bir daha tekrar edilmesini engellemek kalite
tyilestirmenin en 6nemli noktalarindan biridir. Olusan hatalar bir daha olugsmayacak
sekilde bir yap1 sagladiginda sifir hata gilinii organize edilir. Sifir hata kurumun
performans giiciin de bir gostergesidir. Calisanlar kurumda kullanilan programlar
hakkinda bilgilendirilir.

10. Hedef Belirleme: Calisanlardan kendilerine alt hedefler belirleyerek
amaglarina ulasmalar1 saglanir.

11.  Sorun-Sebep-Co6ziim Programi: Yapilan bir hatanin engellenmesi i¢in
mutlaka tanimlanmasi ve ¢oztimler getirilmesi saglanmalidir.

12.  Odiillendirme: Calisanlarin kalite sistemine sagladig: faydalar uygun
bir bi¢imde 6diillendirilmelidir.

13.  Kalite Konseyi Olusturulmasi: Belli periyotlar da kalite gelistirme
stirecinin izleme ve departmanlar arasi iletisimi giiclendirme amaciyla kalite konseyi
olusturulmalidir.

14, Yeniden Baslama ve Programin Sonsuzlugu: Kurum calisanlarinda
kalite gelistirme ve iyilestirme siirecinin hi¢ bitmeyecegi diisiincesi olusturulmalidir

(Taskin, 2012: 23).

1.2.4. Dr. Armand V. Feigenbaum

Dr. Feigenbaum 6 Nisan 1922 ile 13 Kasim 2014 yillar1 arasinda yasamustir.
General Electric'in eski iiretim ve kalite islemleri midiiri Dr.Armand V.
Feigenbaum’a gore, kalite sorumlulugu {iiretim bolimiinden ¢ok daha otesine
uzanmaktadir. Bu yaklasimla Feigenbaum diinyadaki tiim kalite ¢abalarina biiyiik bir
katki saglamistir. Feigenbaum, iriinlerin ko6tii bir tasarima sahip olmasi,
dagitimindaki yetersizlikler, pazarlama siirecindeki hatalar ve miisteri kullanimindaki
bilingsizliklerin giderilmemesi sebeplerinden dolay1 iiretimdeki kalite standardinin
diisecegi vurgusunu yapmaktadir (Simsek, 2007: 22).

Feigenbaum’a gore kaliteyi tasarim, iiretim, satig, tedarik ve servis gibi tiim

stirecler etkilemektedir (Kurt, 2004: 19).
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1.2.5. Kaoru Ishikawa

K. Ishikawa 13 Temmuz 1915 ile 16 Nisan 1989 yillar1 arasinda yasamustir.
K. Ishikawa, ortaya attig1 kalite ¢emberleri kalite faaliyetlerinin tim kurum
calisanlar1 tarafindan paylasilmasini saglamistir. Kalite ¢emberi c¢alismalarinda
kullanilan; Pareto Analizi, Balik Kil¢ig1 Diyagrami gibi problem ¢6zme teknikleriyle
kalitenin bilimsel bir sekilde incelenmesine olanak saglamistir. Ishikawa, 1962
yilinda Feigenbaum’un ortaya attigit Toplam Kalite Kontrol anlayisindan bazi
noktalarda farklilik gosteren bir yonetim sekli olan “Firma Capinda Kalite Kontrol”

(FCKK) ortaya atmistir (Gencel,2001: 169).

1.3. DUNYA KALIiTE ODULLERIi VE KRIiTERLERI

Kalite odiillendirme siireci, oOrgiitlerin performanslarini  biitiinsel bir
perspektifle ele alarak kalite yonetimi uygulamalarinin basarisinin ve sirket
performansina etkisinin degerlendirilmesi ve basarili bulunan uygulamalarin
odillendirilmesi yolu ile kalite yonetimi c¢abalarinin Orgilite getirdigi faydanin
goriiniir kilinmasi esasina dayanan popiiler bir uygulamadir (Samanli, 2009: 23).

Bu boéliimde diinya genelinde oncli olan kalite odiilleri anlatilacaktir.
Deginilen tiim kalite odiillerindeki ortak yon, kalitenin orgiitlerin farkl
kademelerinde benimsenerek yayginlastirilmasi ve siirdiirtilebilirliginin saglamasi

oldugu goriilmektedir.

1.3.1. Deming Odiilii

Deming, 1941 ve 1945 wyillar1 arasinda 6nemli tecriibeler edinmis ve bu
tecriibelere dayanan yeni bir yonetim felsefesinin farkina varmistir. Bu, herhangi bir
endiistri alaninda hatta hizmet sektoriinde bile uygulanabilecek fikirlere
dayanmaktadir (Kurt, 2007: 77).

Ikinci Diinya Savasi sonras1 Japon ekonomisi olduk¢a kétii durumdayd: ve
Amerika ile kiyaslandiginda dogal kaynaklar1 da yok denecek kadar azdi. 1950

yilinda, Japonya olduk¢a kotli bir durumdaydi, giiniimiizdeki gibi demir, kdmiir ve

18



odun gibi dogal kaynaklar1 yoktu. Japonya, hammadde ve yiyecek almak i¢in ihracat
yapmasi gerekiyordu ve iginde bulunduklari kisir dongiiden ancak kalite konusunda
verecekleri savas ile kurtulabilirlerdi.

Deming’in istatistiksel kalite kontrol yontemleri, Japonya’da kalite
problemlerini ¢6zmiis ve Deming’in ayrilisindan sonra adma bir kalite odili
olusturulmustur. Deming, o zaman Japonya’da bilinmeyen Kkalite tekniklerini
gotiirerek, Japonlarin kiiresellesen diinyada 6n siralarda yer almasinda biiyiik pay
sahibi olmustur.

Quality Progress 1994’e gore, Japonlarin kalite konusunda basarili olmasinin
sebebi kendilerini kaliteye adamalaridir. Deming, Japonya’y1 ziyaret ettigi zaman
Japon yonetici ve calisanlarini goérdiigiinde Japonlarin kendilerini kaliteye adadigim
fark etmisti. Deming, 5 yil i¢cinde kaliteleriyle diinya piyasalarina hakim olacaklarin
onlara iletmisti. Deming’in bu 0Ongoriisii  gerceklesmistir. Sonugta Japonlar
kaliteleriyle diinyaya hakim olmuslardir (Tekinkus, 2000: 11)

Japonya’da kalite konusunda konferanslar veren Deming’in bu konugmalari
ve sunuslarmin yer aldig1 egitim notlarmin satis1 ve Japonca basilan “Ornekleme ile
ilgili Baz1 Teoriler” kitap haline getirilerek satisindan saglanan gelir Deming Odiilii
i¢in parasal kaynak sagladi. JUSE bu gelirle Deming Odiillerini olusturmus ve tiim
idari giderlerini tistlenmistir.

Bu odiliin  kurulusundaki temel amag¢ Japonlarin Deming’e olan
minnettarliklarini ifade etmekti. Deming 6diilii ilk olarak 1951 yilinda, istatistiksel
kalite kontrolde onemli sonuglar, can alici uygulama yapan ya da bu yontemlerin
yayillmasinda kayda deger hizmetler yapan bireylere ve organizasyonlara verilmeye
baslandi.

Deming Odiiliiniin amaci, 6diil kilavuzunda ifade edilen sekliyle “Odiil,
istatistiksel kalite kontroliine dayanan kalite kontroliinii etkin bir sekilde basariyla
uygulayan ve gelecekte de bunu devam ettirmesi muhtemel firmalara verilir”
seklinde ifade edilmektedir.

Deming Odiilii niin temel kriterleri:
e Uriin ve hizmetin iyilestirilmesi i¢in amaglarda siireklilik yaratin
e Yeni felsefeyi benimseyin

e Kitlesel denetime bagh kalmaya son verin
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e Sadece fiyat etiketi lizerinden is gorme uygulamasina son verin

e Uretim ve hizmet sistemini siirekli olarak gelistirin

e Egitim programlari olusturun

e Liderlik olusturun

e Korkuyu uzaklastirin

e (alisanlarin boliimleri arasindaki engelleri yikin

e Isgiicii i¢in slogan, ders ve hedef olusturmaktan vazgecin

e Sayisal kotalardan vazgecin

e Calisanlarin mutluluk ve gururunu Onleyecek olan engelleri ortadan
kaldirin

e Etkin ve gii¢lii bir egitim ve dgretim programi olusturun

e Doniisiimii gergeklestirmek icin harekete gecin (Kurt, 2007: 83).

1.3.2. Kanada, Toplam Kalite Faaliyetlerinde Miikemmellik Odiilii

Kanada’nin Toplam Kalite Faaliyetleri icin verdigi Miikkemmellik odiild,
sanayi kollarinda ulasilan biiyiik kalite basarisini onurlandirmak amaciyla 6zel
sektore damsilmasiyla olusturulmustur. Kanada Miikemmellik Odiilii ii¢ ayr1 ddiilii
icine alir. Bunlar; Kalite Odiilii, Girisimcilik Odiilii, Yenilikeilik Odiilii.

Kalite 6diilii, Ulusal Kalite Odiiliiniin karsihgidir diyebiliriz. Kamu sektorii
kategorisi ve kar amacgli olmayan orgilitler olmak tiizere sekiz farkli kategoriye
ayrilmistir. Kamu ve kar amagli olmayan orgiitlerin dahil edilmesi bu 6diilii diger
odiillerden farklilastirmaktadir. Bu durum Kanada Ulusal Kalite Enstitiisii tarafindan
iistiin bir 6zellik olarak degerlendirilmektedir. Ciinkii boylece bu organizasyonlarin
ulusun genel performansina katkilari belirlenmis olmaktadir. Se¢me siireci Malcolm
Baldrige Ulusal Kalite Odiili'ne benzemektedir. Odiile  basvuranlarin
performanslarina gore her kategoride birden fazla 6diil de verilebilmektedir (Simsek,
2001: 326).

Her yil bu o6diil, basarili olarak kabul edilen ii¢ basvuru sahibine verilir.
Basar sertifikasinda say1 smir1 yoktur, o da yine her yil basarili sirketlere verilir.
Basar sertifikasi ya da odiillerin dagitiminda; hizmet, tiretim ve siire¢ sektorleri veya

igyerinin biiyiikliik dereceleri ile ilgili herhangi bir ayrim yapilmaz.
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1.3.3. Amerikan Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii

1980 Amerikali is adamlar1 ve politikacilar, Amerikan iiretiminde iiriin
kalitesinin ve hizmet sektdriinde hizmet kalitesinin gelistirilmesiyle piyasalardaki
rekabet giiciiniin yeniden kazanilacagini diisiinmekteydiler. Odiiliin fikir babasi
Amerikan Savunma Lojistik Dairesi Yoneticisi Amiral Frank Collins’tir. 1980’lerin
basinda Collins, Japonlarin bir Amerikali olan Deming adina 6diil vermelerini goz
Oniine alarak Amerika’da da benzer bir 6diil sisteminin yaratilmasi i¢in girisimlerde
bulunmustur. Donemin Ticaret Bakan1 Baldrige’ in kongrenin kalite 6diilii ile ilgili
kanunlar1 hazirladigi sirada bir kaza neticesinde vefat etmesi kongrenin odiile
“’Malcolm Baldrige”’ ismini vermesine neden olmustur (Dobyns ve Crawford-
Mason’dan aktaran Pakoz, 2011: 30).

Kalite ile kurumlarin istihdam iligkisini yonetme ve yontemleri arasinda pek
cok baglantilar mevcuttur. Bu baglantilart ortaya ¢ikarmada kendisinden faydalanilan
onemli bir yéntem olan Baldrige Odiilii, ABD’de TKY nin gelismesinde itici gii¢
olarak rol almis ve bu alanda bir¢ok basar1 kazanmistir. Giiniimiizde bu odiil,
TKY ’nin, diinya genelinde kalite ddiillerinin temel standardi olarak kabul edilmekte
ve biitiin kalite ddiillerinin en etkileyicisi oldugu rivayet edilmektedir (Halis, 2008:
79).

Bu ddiile ait kriterler her y1l yeniden belirlenmekte ve duyurulmaktadir.

MBNQA kendi aralarinda iligkili 11 temel deger ve kavram {izerine insa
edilmistir. Bunlar (Halis, 2010: 82) ;

e Miisteri yonelimli miikemmellik,

e (Calisanlar1 ve is ortaklarin1 degerlendirme,
e Vizyon sahibi liderlik,

e Orgiitsel ve kisisel 5grenme,

e (Gelecege odaklanma,

e Ceviklik,

o Gergeklerle yonetim,

e Yenilik yonetimi,

e Toplumsal sorumluluk,

e Deger olusturma ve sistem perspektifi,
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e Sonugclara odaklilik,

Amag, Is miikkemmelligi ve kalite alanindaki basarili Amerikan kuruluslarinin
taninmasinin yaninda; rekabette kalitenin oneminde olan duyarliligin artirilmasi,
performansta milkemmellige ulagsmanin gereklerinin kavranmasi, basarili performans
stratejilerinin  ve uygulamalar sonucu elde edilen yararlarin paylasilmasini
amaclamaktadir. Bu 06diil, performanslarim1 gelistirmek isteyen, bunun igin
calismalar yapan isletmeleri kalitede miikemmellige ulastirma konusunda

alabilecekleri en saygin 6diildiir.

1.3.4. Avrupa Kalite Yonetim Vakfi Kalite Odiilii (EFQM)

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi 1988 yilinda Avrupa’nin 6nde gelen 14 sirketi
tarafindan “Avrupa’da Siirdiiriilebilir Miikemmelligi Itici Giicii Olma” misyonu ve
“Avrupali kuruluslarin mitkemmellige eristikleri bir diinya” vizyonu ile kurulmus,
tiyelik sistemine dayanan ve kar amaci glitmeyen bir kurulustur (Kalder, 2009: 2).

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) Avrupali organizasyonlarin her alanda
gerceklestirdigi faaliyetlerin  kalitesinin Onemine vurgu yaparak etkinlik ve
verimliliklerini artirmada 6nemli bir role sahip kurulustur. Vakif, Avrupa Ekonomik
Toplulugunun 1ilgili kurumlar1 ve diger ilgili organizasyonlarla isbirligi halinde
(kaliteye) o6zel bir ilgi, yonetim egitimi ve motivasyon faaliyetleri gelistireceklerdir.
Vakaif, kalite yonetimi alanindaki basarilari, “Kalite Odiilii” olusturarak tantyacaktir.
Bu 6diil, vakfin amaglarint duyuracak ve kamuya mal edecektir.

EFQM (Avrupa Kalite Yonetimi Kurulusu), Avrupa Kalite Odiilii’nii yoneten
kurulustur. Mart 2010 yili itibariyle EFQM’in iiye sayis1 514°diir. Avrupa’ya uzun
vadeli gelen DuPont, 3M, American Express, Kodak, Exxon ve IBM gibi Amerikan
sirketleri de iiye olarak kabul edilmistir. Sadece sirketler degil, iiniversiteler, is
okullar1 ve damigmanlik kurumlari da Vakfa katilmistir. Tirkiye'den de Argelik,
Netas, Brisa, Beko, Beksa, Kordsa, Eczacibas1 Vitra, Siemens gibi kuruluslar vakif
iyesi olmusglardir.

EFQM ¢esitli biiyiikliiklerde farkli alanlardan ve pek ¢ogu diinya ¢apinda
faaliyet gosteren kamu ve 0zel sektor kuruluslarinin olusturdugu iiye agi sayesinde,

bilgi birikimini uygulamaya alir, {ist yoneticiler ve operasyonel dilizeydeki
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yoneticileri de etkinliklere katarak ortaya c¢ikan sira disi  yaklasimlarin
yayginlastirilmasini saglar (Kara, 2011: 62).

Avrupa’nin ¢esitli organizasyonlarindan olusan {yeleri olan vakfin; bu
organizasyonlardaki etkinligi, verimliligi ve miikkemmelligi yakalamay1 kendilerine
felsefe edinmesi, bu 6diilii almak igin ¢aba harcayan orgiitler toplulugu olusmasina
ve her zaman daha fazla siirdiiriilebilir gelisimi hedeflemelerine firsat vermektedir.
Dolayisiyla bu orgiitler,  kalite yonetiminin verimlilige, etkinlie ulasmak;
miisterilerin ve c¢alisanlarin ihtiyaclarin1 karsilamak i¢in mutlaka uygulanmasi
gereken bir yonetim modeli oldugunu diisiiniirler.

EFQM 2000 yilina girerken vizyonunu, misyonunu ve degerlerini
yenilemistir (1. Asya Pasifik Uluslararas1 Kalite Odiilii, www.1bilgi.com).

Buna gore yeni vizyon ve misyon;

EFQM Vizyonu: Avrupa’da bulunan organizasyonlarin miikkemmel oldugu ve
bu organizasyonlarin daha da saygin oldugu bir diinya.

EFQM Misyonu: Avrupa’da devamli olarak giiclendirilebilir istiinlik ve
miikemmellik i¢in yonlendirici olmaktir.

Diger odiillere gore daha fazla kriterin g6z oniinde bulunduruldugu Avrupa
Kalite Yonetimi Vakfi Odiilii 1991 yilinda uygulanmaya baslanmis ve isletmelere
kendi kendini degerlendirme ve gozleyebilme firsatin1 vermistir. Malcolm Baldrige
Odiilii, bu &diil igin hem bir esinti kaynag1 hem de bir model olmustur.

Bes yliz veya daha az elaman calistiran sirketler bir biitiin olarak odiile
basvururken daha biiyiik sirketler tek olarak 6diile bagvurabilirler. Basvuru sahibi
sirketlerin ortamlar1 ziyaret edilerek sirketin sundugu verilerin dogrulugu
arastirtlmakta, verilere agiklik getirilmekte ve kalite uygunlugu yerinde incelenerek
verimli  sonuglarm elde edilmesi amagclanmaktadir. Odiil jiirisinin  son
degerlendirmesinden sonra kazanan sirket yilik Avrupa kalite yonetimi forumunda,
foruma ev sahipligi yapan iilkenin devlet baskanindan (Kral, Kralice veya Baskan)

odulinu almaktadir.
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1.3.5. Deming Odiilii, Amerikan Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii
ve Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) Odiilii’niin Genel Degerlendirmesi

Toplam kalite yonetimi uygulamalarinin  kurumun biitiiniine y6nelik
uygulamalar oldugu bilindigine goére kalite odiillerinin de Orgiitiin topyekun
basarisina yonelik kriterleri degerlendirmesi ve kiyaslamalar yapmasi geregi
ortadadir. Odiillerin kurumlar asisindan bir baska faydasi da basarilar i¢in model
teskil etmeleridir. Yukarida detaylariyla sunulan Avrupa Kalite Odiilii, Malcolm
Baldrige ve Deming Odiilii’'nde baz1 ortak dzellikler yer almaktadir. Bunlar; kurum
yurttagligl, liriin tretiminin g¢evresel etkileri ve sosyal sorumluluktur. 1951°de
Deming Odiilii’niin, 1987°de ABD’de Malcolm Baldrige Odiilii'niin ve 1991°de
Avrupa Kalite Odiilii’niin verilmesinden bu yana gecen 40 yillik siire igerisinde

kalite bir kurum ve yonetim felsefesi haline gelmistir (Erturgut, 2007).
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IKINCI BOLUM
EFQM MUKEMMELLIK MODELI

Giliniimlizde daha da gelisen yonetim ve kalite yaklasimlar1 yardimlariyla
kurumsal anlamda miikemmellik anlayisini tesvik eden ve benimseyen gelismis
iilkeler bu c¢agdas yaklasimi ¢esitli uluslararasi modeller ile tesvik etmektedir.
ABD'de Malcolm Baldrige, Japonya'da Deming ve Avrupa'da ise EFQM modelleri
diinya ¢apinda en taninmis ve yaygin kullanima sahip kurumsal miikemmellik
modelleridir. EFQM kriterlerini esas alan Milkemmellik Modeli tilkemizde ¢ok
benimsenmistir. 9 kriteri esas alan model, kurumlarin ve kuruluslarin miikkemmel is

sonugclar1 elde edebilecekleri mantik iizerine insa edilmistir.

Bir 6zdegerlendirme araci olarak EFQM Modeli’ni benimseyen kurum ve
kuruluglar, kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye acik alanlarini tespit etmekte, bu
yonde hazirladiklar1 aksiyon planlari ile yonetim anlayislarini iyilestirme firsati

bulabilmektedir.

2.1. EFQM MUKEMMELLIK TANIMI VE AMACI

EFQM, kuruluslara performanslarini iyilestirmesi konusunda yardimci olmak
tizere 1991 yilinda EFQM Miikemmellik Modelini olusturmustur. Temel kavramlarin
yapilandirilmis bir yonetim sistemi bi¢ciminde yasama ge¢irilmesinin bir ifadesi olan
bu model bugiinlerde Avrupa capinda ve baska iilkelerde on binlerce kurulus
tarafindan kullanilmaktadir. Model ayrica bu kuruluslara ortak bir yonetim dili ve
aract oldugundan Avrupa c¢apinda farkli sektorlerdeki “iyi uygulamalarin”
paylasilmasina olanak tanimaktadir (Gerek, 2010: 52).

EFQM etkinliklerini iiyelerinin katkilariyla siirdiiren bir vakiftir.
Siirdiiriilebilir miikemmelligi amag¢ edinen kuruluslari bir araya getiren EFQM,
stratejilerini uygulamalar1 yolunda yardimeci olmak iizere, gecen yillar boyunca,
basarinin iiyeleri arasinda paylasilmasini saglamistir. Gliniimiizde EFQM, uygulama,
ogrenme ve kuruluglar arasinda bilgi aligverisi esasina dayanan egitim ve gelisim
firsatlar1 sunarak, is diinyasinda yeni bir lider neslinin yetismesine katkida

bulunmaktadir. EFQM’in katkida bulundugu paylagimin temelinde, ortak kullanima
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sunulan, kuruluslar tarafindan yillardir kullanilan ve Avrupa’nin en saygmn odilii
olan EFQM Miikemmellik Odiilii’niin temelini olusturan degerlendirme araglari
bulunmaktadir (EFQM Miikemmellik Modeli Tanitim Kitapgigi: 1).

EFQM Miikemmellik Modeli, kuruluslara miikemmellik yolunda nerede
olduklarin1 gosteren, darbogazlarini saptamalarini saglayan ve uygun coziimleri
tesvik eden pratik bir aractir. TKY bakis acisin1 genisletmek, organizasyona tarafsiz
bir bakis agis1 katmak ve hedeflerine ulasmay1 kolaylastirmak amagl olusturulmus
bir modeldir. Sadece kalite konusunda degil, yonetimin her asamasinda etkili bir
yonetim sistemi kurulmasi i¢in 6nemli araglar sunar. Kuruluslarda etkin kalite
kiiltiirintin olusturulmast ve siirdiiriilebilmesi i¢in EFQM Miikemmellik Modeli yol
gosterici bir arag olarak kullanilmaktadir (Dogan ve Selvi, 2013: 108).

Bir baska deyisle model; isletmelere miikemmellik kavramlarimi ve
kriterlerini gbz oniinde bulundurarak kendi kendilerini degerlendirmeleri, giiglii ve
zayif yonlerini tespit ederek; iyilestirmeye acik alanlarint gormelerine ve
stirdiiriilebilir gelisim bakis acisiyla gelisim planlarini hazirlamalarina yardimer olur.

Model, TKY bakis ag¢isin1 genisletmeyi, organizasyona objektif olarak
bakmay1 ve amaclanan sonuglar1 elde etmeyi kolaylastirir. Organizasyonun farkli
yonlerini iligkilendirerek dengede tutmaya yardim eder. Ayrica, gelisim planlarinda
onceliklerin saptanmasina ve elde edilen gelismelerin degerlendirilmesi i¢in uygun
bir modelin olusturulmasina yardimci olur. Miikkemmellik; ayni anda miisteri, ¢alisan
ve diger paydaslarin tatmini ve Orgiitsel performansin genis kapsamli bir
degerlendirmesi demektir. EFQM Miikemmellik Modeli, sadece kalite konusuyla
ilgilenmez, ayn1 zamanda, yonetimin her asamasina niifuz eden etkili bir yonetim
sistemi kurulmasi i¢in 6nemli araclar sunar. Modelde kullanilan kriterler, kalitenin ve
uzun donemli stratejik kiiresel rekabet giiciine sahip olmanin yasamsal pargalaridir
(Emanet, 2007: 56).

Miikemmellige ulasmis olan kuruluslar tiim paydaslarimin beklentilerini
karsilayan hatta beklentilerini asan yiiksek diizeyde performans gerceklestirirler ve
stirdiiriilebilir performansi saglarlar. Kuruluglarin nihai hedefleri basarili olmak olsa
da; bazi1 kuruluslar stirdiirtilebilir basar1 elde etseler de baz1 firmalar basarisiz olurlar.

Basaril1 olanlardan bazilar siirdiiriilebilirligi saglamis olsa da bazilar belirli siireler
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sonrasinda gozden kaybolurlar. EFQM’in kurulus amaci; siirdiiriilebilir basarilarin
takdiri, tanitimi1 ve buna ulagmak isteyen orgiitler i¢in rehber olunmasidir.

Bu amag birbiriyle biitiinlesik olan ve EFQM Miikemmellik Modelini de
kapsayan  ii¢  unsurla  gergeklestirilir(EFQM Miikkemmellik ~ Modeli,
www.kalder.org/kalderhakkinda.aspx?id=6);

1. Mikemmelligin Temel Kavramlari: Herhangi bir kurulusun
stirdiiriilebilir miikemmellige erigsebilmesi silirecinin temelinde yatan ilkelerdir.

2. EFQM Miikemmellik Modeli: Kuruluslarin Temel Kavramlar1 ve
RADAR uygulamasina yardimci olacak cergevedir.

3. RADAR: Siirdiiriilebilir basariy1 elde etmeyi amaglayan bir kurulusun,
bu yolda karsilastigi giiclikkleri asmast i¢in kurulusu desteklemek iizere
kullanilabilecek dinamik bir degerlendirme cercevesi ve giiclii bir yonetim aracidir.

Birbiriyle biitiinlesik bu i{i¢ unsurun kullanilmasi, biitiin sektorlerde her
biiyiikliikte pek c¢ok kurulusa kendilerini; siirdiiriilebilir basariyr elde etmis
kuruluslarin 6zellikleri, nitelikleri ve elde ettikleri sonuglarla karsilagtirabilme
olanag saglamaktadir. Kuruluglar bu unsurlar1 bir kurumsal miikkemmellik kiiltiirii
olusturma, yonetim anlayisinda tutarhilik saglama, iyi uygulamalar hakkinda bilgi
edinme, yenilesimi yonlendirme ve elde edilen sonuglar1 iyilestirme amaciyla
kullanabilir. Uygun bi¢imde kullanildigi takdirde RADAR ve Temel Kavramlar’ la
birlikte EFQM Miikemmellik Modeli, bir kurulusun kullandigi tiim yonetim
araglarin; siirekli iyilestirilen, amaclanan stratejiyi gergeklestiren ve uyum iginde
calisan bir sistem olusturmasimi giivence altina alir (EFQM Miikemmellik Modeli,
www.kalder.org/kalderhakkinda.aspx?id=6).

EFQM, Avrupa firmalar1 arasinda rekabetciligi desteklemek tizere her yil bu
Modeli en iyi sekilde uygulayan kuruluslari Avrupa Miikemmellik Odiilii ile
odiillendirmektir. Avrupa Miikemmellik Odiilii, Deming (Japonya) ve Malcolm
Baldrige (Amerika) ile birlikte is diinyasinda miikemmellik alaninda verilen en
saygin {i¢ 6diilden biridir (http://www.kalder.org/kalderhakkinda.aspx?id=6).

EFQM Miikemmellik Modeli, kuruldugun zamandan itibaren, Avrupal
sirketlerin kiiresel olarak rekabet edebilirliklerine fayda saglayan ve rekabet avantaji

icin kullandiklar1 bir stratejik sonug olarak kullanilmaktadir.
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EFQM Miikemmellik Modeli, EFQM tarafindan olusturulan modeldir. EFQM
mitkemmellik modeli, 9 ana kriter 32 alt kriter {izerine kurulmus ve zorunluluk
icermeyen bir modeldir (Emanet, 2007: 44).

Her kurulusun basarili olabilmesi i¢in; i¢inde bulundugu sektore, boyutuna,
organizayonel yapisina bakmaksizin  bir yOnetim sistemi kurmasi ve
stirdiiriilebilirligini saglamasi gereklidir. EFQM Miikemmellik Modelinin, kuruluslar
tarafindan ¢esitli bi¢imlerde kullanilabilecek pratik bir ara¢ oldugunu goriiyoruz.

Bir arada kullanilan ¢ok sayida yonetim ara¢ ve teknigi mevcut olmakla
birlikte, EFQM Miikkemmellik Modeli; biitiinsel bir bakis acis1 saglayarak bu yonetim
ara¢ ve tekniklerinin uyum i¢inde ve birbirini tamamlayict bir bigimde nasil
kullanilabilecegi  konusunda kurulusa yardimci olur. Model; kurulusun
gereksinimlerine ve islevine bagli olarak siirdiiriilebilir kurumsal miikemmellik
dogrultusunda bir iist ¢erceve olusturur ve bdylece bu tiirden ¢ok sayida yonetim

araci ile birlikte kullanilabilir (Kalder, 2010: 4).

2.2. EFQM MUKEMMELLIK MODELININ TEMEL KAVRAMLARI

Miikemmelligin Temel Kavramlar1 herhangi bir kurulusun siirdiiriilebilir
basariy1 elde edebilmesi i¢in gerekli temeli olusturur. Bu kavramlar miikemmel bir
kurumsal kiiltiir i¢in gerekli unsurlarin esas1 olarak kullanilabilir. Temel Kavramlar

ayni zamanda ist yonetimin ortak dilini olusturur (EFQM, 2012: 1).

2.2.1. Dengeli Sonuclar Gergeklestirme

Bu temel kavram, miikemmelligin, kurulusla ilgili ve kurulustan ¢ikarlar1 ya
da beklentileri olan tiim hissedarlar, ¢alisanlar, miisteriler, tedarik¢iler ve genel
anlamda toplumun olusturdugu paydaslarin gereksinmelerinin dengelenmesine ve
karsilanmasina bagli oldugunu ifade etmektedir (Candeger, 2008: 9).

Miikemmel kuruluslar, planli bir bigimde paydaslarinin kisa ve uzun vadeli
gereksinimlerini karsilayan ve uygun alanlarda bu gereksinimleri asan dengeli

sonuglarla misyonlarini gergeklestirir ve vizyonlarina dogru ilerler (EFQM, 2012: 4).

28



2.2.2. Miisteriler icin Deger Katma

Uriin ya da hizmetin kalitesini en son noktada degerlendiricisi olan
miisterinin beklenti ve gereksinmelerine odaklanmay1 ifade etmektedir (Candeger,
2008: 9).

Miisteri memnuniyeti son yillarin en 6nemli stratejik gorevlerinden birisidir.
Miisteri odakli olmak, bir isletmenin miisterilerini ve pazardaki gelismeleri odak
olarak belirleyerek faaliyetlerine yon vermesi anlamina gelmektedir. Miisteri
odakliligin amaci1 ise miisteriyi memnun ederek isletmenin devamliligini saglamaktir.
Memnuniyet, “tiiketicinin (tiikketimle ilgili) tatmin olma tepkisi” olarak; daha genis
anlamiyla miisteri memnuniyeti ise “tatminkarlik ve tatmin olmama seviyeleri de
dahil olmak {izere bir mal veya hizmetin bir 6zelliginden veya biitiin olarak
kendisinden, tiiketimle ilgili keyif verici tatminkarlik yargis1” olarak
tanimlanmaktadir (Ertiirk ve Kiyak, 2011: 131).

Miikemmel kuruluslar, miisterilerinin varoluslarinin ana nedeni oldugunun ve
onlarin gereksinim ve beklentilerini anlayarak veya tahmin ederek miisterileri igin

yenilesmeleri ve onlara deger katmalari gerektiginin farkindadir (EFQM, 2012: 3).

2.2.3. Vizyoner, Esin Veren ve Biitiinsel Liderlik

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

temelinde, kisinin bireyleri etkilemesi yatmaktadir.

Miikemmel kuruluslarda kuruluslart i¢in agik yon belirleyen ve bunu
iletebilen liderler vardir. Boyle yaparak kurulustaki diger liderleri de calisanlarini
harekete gecirmek {izere birlestirirler ve motive ederler. Kuruluslarina paydaslar1 i¢in
seckin bir kimlik ve c¢ekicilik olusturacak degerleri, etigi, kiiltiirii ve yoOnetigim
altyapisin1 kurarlar. Bu kuruluslardaki her diizeydeki digerlerini miikemmellige
dogru yonlendirir ve esinlendirirken kendi davranig ve performanslari ile de buna
ornek model olustururlar. Ornek olarak yonetirler, paydaslarini tanirlar ve iyilestirme

caligmalarini onlarla birlikte yliriitiirler. Belirsizlik durumlarinda amaca bagliliklar

29



paydaslarina giiven ve adanmislik esini verir. Ayni zamanda hizla hareket eden ve
durmadan degisen dis g¢evre kosullarina kuruluglarinin yoniinii adapte edebilme
becerisini gosterirler ve kurulus c¢alisanlarini da beraberinde gotiiriirler. (Emanet,
2007: 47).

Miikemmellik, amacin tutarliligi ile eslestirilmis vizyoner ve esinlendirici
liderliktir. Miikemmel kuruluslarda kuruluslar icin agik yon belirleyen ve bunu
iletebilen liderler vardir. Boyle yaparak kurulustaki diger liderleri de g¢alisanlarinm
harekete gecirmek iizere birlestirirler ve motive ederler. Liderler kurulustaki diger
liderleri miikemmele ulagsmak i¢in motive eder, esinlendirir, kendi performans ve
davraniglar1 ile model teskil ederler. Kurulusun yoniinii dis diinyadaki degisikliklere
ayak uyduracak sekilde degistirme cesaret, bilgi ve becerisine sahiptirler (Candeger,
2008: 9).

Mikemmel kuruluslar, gelecegi sekillendiren ve gerceklestiren, kurulusun
degerleri ve etik anlayisi dogrultusunda 6rnek olan liderlere sahiptir (EFQM, 2012:
1).

2.2.4. Siireclerle Yonetmek

Kuruluslar, en 1yi performanslarini, birbiri ile iligkili tiim faaliyetler
anlasildigi, sistematik bir bicimde yonetildigi ve islemleri planlanan iyilesmeleri
ilgilendiren kararlar, paydaglarin goriislerini kapsayan giivenilir bilgilere dayanilarak
alindig1 zaman gosterirler. Arzu edilen sonuglara odaklanilmasi, ¢alisanlarin ve
kaynaklarm en st dilizeyde degerlendirilmesi, sonuglarin tutarliig ve
degiskenliklerinin kontrol altinda tutulmasi, gergekci hedefler saptama ve stratejik
yonlendirmeye iligkin olarak verilere dayali yonetimin saglanmasi gibi yararlar
vardir (Kilig ve Tiirker, 2005:1).

Miikemmel kuruluslar yapilandirilmis ve stratejik olarak uyumlu; dengeli ve
stirdiirtilebilir sonuglar yaratmak {izere verilere dayali kararlarin alindig1 siireclerle
yonetilir.

Miikemmellik Modeli’nde siireglerle ilgili 6nemli hususlar, asagidaki alt
Olctitler ile ortaya konulmustur (Maden, 2009: 29);

» Siiregler sistematik olarak tasarlanmali ve yonetilmelidir,
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* Siiregler, miisteri ve diger paydaslar1 tam olarak tatmin etmek ve onlar i¢in
giderek artan bir deger yaratmak amaciyla gerektiginde yenilik¢i yaklagimlar
kullanilarak iyilestirilmelidir,

« Uriin ve hizmetler miisteri beklenti ve ihtiyaglarina dayanilarak tasarlanmali
ve gelistirilmelidir,

e Uriin ve hizmetlerin iiretilip sunulmasmnin ardindan servis hizmetleri de
siirecin bir parcasi haline getirilmelidir,

* Miisteri iligkileri yonetilmeli ve gelistirilmelidir.

Ozetleyecek olursak, miikemmel kuruluslar; siireglerinin  birbiriyle
etkilesimini saglamis ve sinirlarin1 belirlemis olarak sistematik bir sekilde takibini
yapan ve giincellestiren kuruluslardir. Siire¢ etkilesimlerini tasarlarken, i¢ de dis
miisterileri de hesaba katarlar. Siireglerin etkinliklerini 6l¢gmek igin performans
gostergeleri tanimlar ve bunlarin ¢iktilarin1  yorumlayarak siirekli iyilestirme
faaliyetlerini gergeklestirirler. Sonucglara ulagsmak i¢in, gercekci bir yaklagim

sergilemek adina verilerle karar verirler.

2.2.5. Cahsanlarla Basarma

Isletmelerdeki ©&nemli kaynaklardan olan c¢alisanlar, kendilerinin dahil
edildigin etkin yoOnetilen siiregler sayesinde yaptiklar isler konusunda motive olurlar
ve tatmin diizeyleri arttik¢ca daha kaliteli igler ¢ikarmak tizere calisirlar.

Toplam Kalite YOnetimini basariyla uygulayan miikemmel kuruluslar
calisanlarina deger verir, onlarin biitiin ihtiya¢ ve gereksinimlerini karsilayan veya
asan miikemmel sonuglara ulasir ve sonrasinda bu sonuglari siirdiiriir. Miikemmel
kuruluglar uygulama sathasinda calisan gereksinim ve beklentilerini esas alan
hedefler belirler ve ¢alisanlara yonelik olarak olumlu veya siirekli sonuglar elde eder
(Bekar, 2015: 34).

Calisanlarla basarma anlaminda miikemmel kuruluslar; ¢alisanlarina 6nem
verir, bireysel hedefler belirleyerek isletme hedeflerine ulasmak {izere yol ve
yontemleri belirler. Bunu saglamak i¢in de, g¢alisanlarinin yetkinliklerinin artirir,
calisanlarin bilgi, beceri ve yetkinliklerini bildigi, eksikleri i¢in gelistirme firsati

edinebilecegi bir ortam yaratir. Yetkinlestirdigi caligsanlarla birlikte basarmak iizere

31



sinerji yaratilmig ortami hazirlar, ¢alisanlarin bireysel sorumluluklarini anlama ve

kavrama yetilerini gelistirir.

2.2.6. Yaraticiik ve Inovasyonu Besleme

Milkkemmel kuruluslar; paydaslarinin yaraticiliklarini harekete gegirerek

siirekli ve sistematik yenilesme artan deger ve performans diizeyleri yaratir.

Uygulamada miitkemmel kuruluslar:

« I¢ ve dis cevreden gelen uyarilardan yararlanarak, inovasyon firsatlarini
belirlemek iizere iliski aglar1 kurar ve bunlar1 yonetir.

+ Inovasyon igin amag¢ ve hedeflerini acikca tanimlar ve stratejilerini,
gercgeklestirdigi yeniliklerle uyumlu olacak bigimde iyilestirir.

 Calisanlarin, isbirligi yapilan kuruluslarin, miisterilerin ve toplumun fikir
tiretme ve inovasyon faaliyetlerinde yer almalar1 i¢in yaklagimlar olusturur.

e Kurulusun tiim alanlarinda inovasyonun yasama gecirilmesi icin bir
girisimcilik kiiltiirii yaratir.

« Inovasyonu; teknik degisikligin 6tesine gegerek, miisterilere deger dnermesi
sunmanin ve yeni ¢alisma tarzlarinin ve isbirliklerini, kaynaklar1 ve yetkinlikleri
gelistirmenin yollarini ortaya ¢ikaracak bicimde kullanir.

« Inovasyonu kurulusun itibar ve imajim pekistirme dogrultusunda kullanir,
yeni miisterilerin, isbirligi yapilan kuruluslarin ve yeteneklerin ilgisini ¢eker.

» Agik gorislii bir anlayiga sahiptir, inovasyon ve yaraticiligi karsilagtiklart
giicliikleri yenme dogrultusunda kullanir.

* Yeni fikirleri; inovasyonu yasama geciren siireglerle, yaratilacak
degisikliklerin dogasi ve 6nemiyle uyumlu gerceklere doniistiiriir.

* Yeniliklerin etkisini ve katma degerini degerlendirir.

Miikemmel kuruluslar; sadece ¢alisanlarini degil tim paydaslarinin da
yaraticiliklarim tetikleyerek, siirekli bir inovasyon i¢inde olmalarini saglar. I¢ ve dis
miisterilerinden gelen geribildirimler dogrultusunda, inovasyon igin olasi firsatlari
belirler, amaglarini ve hedeflerini bu firsatlara ulagsmak {izere sekillendirir ve stratejik

olarak inovasyonu beslemeye yonelik adimlar atarlar (Taskin, 2012: 38).
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2.2.7. Isbirlikleri Olusturma

Miikemmel kuruluslar; her gecen giin siirekli artan bir degisimle beklentilerin
arttig1 gliniimiizde, siirduriilebilir basarmin gelistirilebilen isbirliklerine bagh
oldugunun farkindadirlar. Siirekli olarak, farkli kuruluslarla isbirligi ararlar ve bu
isbirliklerini gelisim i¢in bir firsat olarak goriirler.

Bir kurulusun en 1iyi performansin1 ortaya koymasi isbirligi yaptigi
kuruluglarla giivene, bilgi birikiminin paylasilmasina ve biitliinlesmeye dayals,
karsilikli yarar saglayan iliskiler kurmasma baglidir. Miikemmellik yolculuguna
¢ikmig kuruluslar, politika ve stratejilerini, siireclerinin etkin bir bigimde isleyisini
destekleyecek bigimde dis isbirliklerini, tedarikg¢ilerini ve i¢ kaynaklarini planlar ve
yonetirler (Benek, 2007: 29).

EFQM mikemmellik modeline uygun olarak, isbirlikleri ve kaynaklarin
yonetimi su basliklar altinda toplanabilir; (Benek, 2007: 29)

* Kurulus dis1 igbirliklerinin yonetimi,

* Finansal kaynaklarin yonetimi,

* Binalar, donanim ve malzemelerin yonetimi,

* Teknoloji yonetimi,

* Bilgi ve bilgi birikimi yonetimi

Miikemmel kuruluslar; karsilikli basartyr glivence altina almak amaciyla,
cesitli kuruluslarla giiven verici iligkiler kurar, gelistirir ve siirdiiriir. Bu isbirlikleri;
miisterilerle, toplumla, temel tedarikgilerle, egitim kuruluslariyla veya sivil toplum
kuruluglartyla (STK) olusturulabilir. Baslica yararlari1 (Gonen, 2012: 106);

e Tiim taraflar i¢in deger yaratma becerisi,
e Siirekli iliskiler sayesinde rekabet iistiinliigii elde etme,
e Kaynaklar ve maliyetler konularinda sinerji yaratilmasi seklinde

siralanabilir.

2.2.8. Siirdiiriilebilir Bir Gelecek icin Sorumluluk Alma

Miikemmel kuruluslarin kiiltiirlerinin 6ziinii; etik anlayis, agik¢a tanimlanmis

degerler ve kurumsal davramisa iliskin yiiksek standartlar olusturur. Bunlar;
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kuruluglarin ekonomik, toplumsal ve dogal g¢evre acisindan siirdiiriilebilirligini
saglar.

Uygulamada miikemmel kuruluslar:

* Vizyon, degerler, etik kurallar ve kurumsal davranislarinin esasini olugturan
bir temel amag tanimlayarak ve duyurarak kurulusun gelecegini saglamlastirir.

* Temel kurumsal yetkinliklerinin ve toplumla nasil yararh iligkilerin
kurulabileceginin bilincindedir.

* Ekonomik acidan, toplumsal acgidan ve dogal c¢evre agisindan
stirdirilebilirligi, zaman zaman Kkarsilasilabilecek ¢eligkileri dengelemekte bir
dayanak noktasi olarak dikkate alir.

* Faaliyetlerinin, {irlin yasam g¢evrimlerinin ve hizmetlerin kamu sagligina,
giivenlige ve cevreye etkilerini dikkate aldigin1 gosterir.

* Calisanlari i¢in giivenli ve saglikli bir ¢calisma ortami saglar.

 Calisanlarin1 ve diger paydaslarini topluma katki faaliyetlerine katilmalari
yoniinde cesaretlendirir.

* Paydaglarina ve topluma kars1 seffaftir, hesap verebilir ve yasal
gerekliliklere uyumun 6tesine gegme arzusunu etkili bigimde destekler.

* Kisa vadeli kazanglar yerine, uygun yerlerde, uzun vadeli gereksinimleri

karsilamak tizere kaynak ayirir ve rekabet giicilinii siirdiiriir (Taskin, 2012: 39).

2.3. EFQM MUKEMMELLIK MODELIi VE GENEL DEGERLENDIiRME

EFQM Miikemmellik Modelinde; isletmelerin sahip olduklari miikemmellik
derecesini degerlendirmek icin RADAR yontemi, kurulusun faaliyetleri ve
gerceklesen is sonuglarinin sistematik olarak, kapsamli ve diizenli bir sekilde gdzden
gecirilmesi i¢in kendi kendini degerlendirme ve kurulusun mevcut yonetim
sisteminin EFQM Miikemmellik Modeli kriterlerine uygunlugunun degerlendirilmesi
amaciyla da dis degerlendirme sistemleri kullanilmaktadir. Bu sistemler sirasiyla
asagida acgiklanmistir.

EFQM Mikemmellik Modeli yoneticilerin / liderlerin, kuruluslarinin ne
yaptigina ve hangi sonuglar elde ettigine iliskin neden-sonug iligkilerini anlamasini

saglar. RADAR kullanilarak, herhangi bir kurulusun sahip oldugu kurumsal
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mitkemmellik derecesini saglikli bir bigcimde degerlendirmek miimkiindiir. RADAR
bir kurulusun performansini yapisal bir yaklasimla sorgulama olanagi saglar.
RADAR ayni zamanda EFQM Mikemmellik Odiilii ve diger tanima veya
degerlendirme siireglerinde puanlama yontemi olarak da kullanilir. Ayrica kurulusta
gerceklestirilecek  degisimin  yonlendirilmesine  ve iyilestirme projelerinin
yonetilmesine yardimci olur (http://www.kalder.org/EFQM_mukemmellik_modeli,
11.02.2018 tarihli internet).

Sekil 4. Yaklasimlar1 Planlama ve Gelistirme

YAKLASIMLARI
Planlama ve Gelistirme

VWAVA
LDJWISDIPA

Gereken
SONUCLAR

_Yaklasimlar: ve Yayilimi
DEGERLENDIRME VE IYILESTIRME

Kaynak: (http://www.kalder.org/EFQM_mukemmellik_modeli)

RADAR, herhangi bir kurulusun performansini sorgulamak amaciyla yapisal
bir yaklasim saglayan dinamik bir degerlendirme cercevesi ve giiclii bir yonetim
aracidir. En genel bakis agisiyla RADAR bir kurulusun asagida agiklanmis olan
boyutlar dikkate almasi1 gerektigini belirtir. Mitkemmellige dogru gerekli adimlar:

e Stratejisinin bir pargasi olarak gerceklestirmesi gereken sonuglari belirlemek.

e Gereken sonuglart hem mevcut durumda hem de gelecekte gergeklestirmek
amaciyla birbiriyle biitlinlesik yaklasimlar planlamak ve olusturmak,

e Uygulamay1 giivence altina almak iizere yaklagimlar1 yaymak,

e Elde edilen sonuglarin izlenmesine, analizine ve siirekli 6grenme

faaliyetlerine dayanarak degerlendirmek ve iyilestirmek (Kal-Der, 2012: 35).
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Saglikli bir degerlendirme yapilmasina yardimci olmak tizere RADAR

tablolariin her bir boyutu asagida goriilen unsurlara boliinmiistiir.

2.3. EFQM MUKEMMELLIK MODELI KRITERLERI

Asagidaki sekilde gosterilen EFQM Miikemmellik Modeli 9 kriterden olusan
ve zorunluluk igermeyen bir modeldir. Bu kriterlerin besi girdi kriterlerini, dordii
sonug kriterlerini olusturur. Girdi kriterleri bir kurulusun yaptigi faaliyetleri ve
bunlar1 nasil yaptigini igerir. Sonug kriterleri ise kurulusun neler gergeklestirdigini
gosterir. Sonuglar girdilerden kaynaklanir ve girdiler sonuglardan elde edilen
geribildirim ile iyilestirilir. Seklin alt ve st tarafindaki oklar modelin dinamik
yapisini ortaya koyar. Bu oklar, girdilerdeki iyilestirmeleri saglayan ve bdylece
sonuglardaki iyilestirmelere yol acan 6grenme, yaraticilik ve yenilesim yaklagimini
gosterir. Her kriterin genel anlamini agiklayan bir tanimi vardir. Her bir kriter, daha
iyl anlasilmasini saglamak amaciyla, cesitli sayida alt kriterle desteklenmistir. Alt
kriterler; uygulamada miikemmel kuruluslarda tipik olarak goriilebilecek ve bir
degerlendirme sirasinda dikkate alinmasi gereken ayrintilari agiklayan ifadelerdir

(Erdogdu, Nam, Ozcelik ve Kahraman, 2013: 5).

Sekil 5. EFQM Miikemmellik Modeli

GIRDILER SONUCLAR
>

Calisanlarla
ligili Sonuclar

Miisterilerle
ligili Sonuclar

Toplumla
ligili Sonuclar

OGRENME, YARATICILK VE YENILESIM

Kaynak: (http://www.tmoyk.org/index_htm_files/9126.jpg).
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Son olarak, her alt kriterin altinda ilgili alanlar bulunur. Bu maddelerin
bircogu daha once acgiklanmis olan Temel Kavramlarla dogrudan iliskilidir. flgili
alanlar listesinin kullanimi zorunlu ya da degismez degildir, alt kriterin daha iyi

anlasilmasini1 amaglar (Kalder Model Tanitim Kitapg¢igi, 9).

2.3.1. Liderlik

Miikemmel liderler, vizyonu ve misyonu gelistirirler ve onlarin
gercgeklestirilmesini kolaylastirirlar. Kalic1 bagari i¢in gerekli olan kurumsal degerleri
ve sistemleri gelistirirler ve bunlari faaliyetleri ve davranislari ile yasama gegirirler.
Degisim donemlerinde, amacin tutarliligini saglarlar. Boylesi liderler; gerektiginde,

kurulusun yoniinii degistirebilirler ve izlenmesi i¢in digerlerini cesaretlendirirler

(Benek, 2007: 32).

Liderlik kriteri kapsaminda bes alt kriter bulunmaktadir (Benek, 2007: 32);

la. Liderler kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini olustururlar ve bir
“Miikemmellik” kiiltiirii dogrultusunda 6rnek olurlar.

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

lc. Liderler miisterilerle, isbirligi yapilan kuruluslarla ve toplumun
temsilcileri ile iliskileri ytirtitiirler.

1d. Liderler, mikkemmellik kiiltiiriinli, kurulusun calisanlart ile
saglamlastirirlar.

le. Liderler kurumsal degisim ihtiyacini belirler ve degisime nciiliik ederler.

Ozetleyecek olursak, miikemmel kuruluslar; degisen diinyada degisime ayak
uydurabilmek icin gerekli esneklige sahip, kurulusun kurumsal degerlerine sahip
cikan ve degisikliklerde oOnciililk eden liderlere sahiptir. Bu liderler, kurulusun
stratejik ve taktik hedef ve amagclari dogrultusunda calisanlar1 bir arada tutar,
kurumsal hedef ve amaclara ulagsmak i¢in bireysel diizeye indirgenmis hedef ve
amaclar belirlemekte onciiliikk yaparlar. Bunlar1 gergeklestirirken, kurulus i¢inde ve
disinda, tim paydaslar1 bir arada tutacak ve ortak paydada bulusmay:1 saglayacak

sekilde oOnderlik ederler ve biitiinsellik c¢er¢evesinde calisanlarin da  bu
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sorumluluklarin farkinda olmalarimi saglarlar. Bu farkindaliga sahip bireyler i¢in
onder olan liderler, performans kriterlerinin ¢iktilarina gére neden-sonug iligkisi ile
karar alirlar ve kurulusun tiim kademelerindeki calisanlarin katilimini saglamak
lizere ¢alismalarimi siirdiiriirler. Bu calismalar1 siirdiirtirken, esneklige her zaman

Onem verirler.

2.3.2. Strateji

Strateji, bir amac1 gergeklestirmenin yolu, harekete gegmek igin bir oyun
planidir. Genellikle bir amag ve bu amaca ulagmak i¢in bir dizi hareket planini igerir.
Bir isletmede strateji olusturmak; felsefi bir temele dayanir, yaraticilik igerir,
amaglar1 netlestirmek ve hedefe ulastiracak araglari planlamak anlamina gelir,
netlesen amaglara odaklanmak demektir. Strateji, siirekli izlenmesi ve gerektiginde
diizeltmelerin yapilmasi gereken, devrim niteliginde olmayan fakat evrim niteligi
tastyan bir siiregtir (Bekar, 2015: 31).

Strateji, miikemmellik yolcugunda tiim paydaslarin  ihtiyaglarini,
beklentilerini ve beklentilerinin 6tesini anlamayi1 hedef alir. Stratejilerini hayata
gecirmek tizere, en alt kademeden kisa vadeli planlardan baslayarak, siireclerin
olusturulmasi ve gelistirilmesi, amaglarin belirlenmesi, politikalarin belirlenmesi ve
bunlarla baglantili olarak sirket hedeflerinin belirlenmesi gibi ¢aligmalar yapilir. Tim
bunlar1 gerceklestirirken kuruluslar; dis ¢evrede olup biteni mutlaka takip eder,
degisimleri yonetmek icin, yasal diizenlemeleri, siyasi degisiklikleri, kanun ve
yonetmeliklerde meydana gelen degisiklikleri bilir ve olas1 degisiklikler i¢in tahmin
yiiriitebilirler. Degisen teknolojik gelismelerin is modelleri lizerindeki etkisini analiz
eder ve stratejilerini yonetmek igin tiim paydaslarindan gelen geri bildirimleri
titizlikle inceler ve degerlendirirler.

Strateji kriteri kapsaminda dikkate alinacak alt kriterler sunlardir (Bekar,
2015: 31):

. Strateji, paydaslarin ve dis c¢evrenin gereksinim ve beklentilerinin
anlasilmasini temel alir.

. Strateji, i¢ performans ve yeteneklerin anlagilmasini temel alir.
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. Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar olusturulur, gézden
gecirilir ve giincellenir.
. Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar duyurulur, uygulanir ve

izlenir.

2.3.3. Cahisanlar

Isglici yonetimi, kalite yonetiminin temel direklerinden birisidir.
Miikemmellik Modeli’nin 6ne siirdiigii yenilik ve siirekli gelistirme kavramlari,
cogunlukla calisanlara dayanan orgiitsel 6grenme siirecinin sonuglart olarak ortaya
cikacaktir. Organizasyonun uzun donemli rekabet giicii ve yenilik kabiliyeti,
calisanlarin beceri ve tecriibelerinin kalite yonetimi faaliyetlerinin hedefleri yolunda
uygulamaya doniistiiriilmesine baglidir (Maden, 2009: 26).

Kurum ig¢inde iyilestirme calismalarina birey ve ekip diizeyinde katilim
saglanmali ve bu durum 6zendirilmelidir. Isletme icinde konferanslar ve torenler
diizenlenerek calisanlarin katilimi artirilmaya c¢alisilmalhidir. Calisanlarla kurulus
arasinda iletisim politikalari, stratejiler ve planlar gelistirmelidir. Yukaridan asagiya
ve yatay iletisim kanallar1 olusturulmalidir. Calisanlar takdir edilmeli ve
gozetilmelidirler (Istanbullu, 2011: 49).

2.3.4. Isbirlikleri ve Kaynaklar

Kurulus, politika ve stratejisini ve siireglerin etkin bir bigimde islemesini
destekleyecek bigimde igbirliklerini ve kaynaklarmi nasil planlamakta ve
yonetmektedir (Simsek, 2007: 49).

Isbirlikleri ve Kaynaklar i¢in asagidaki kriterler sorgulanir (Simsek, 2007: 49)

e Kurulus dis1 igbirlikleri nasil yonetilmektedir?

¢ Finansal kaynaklar nasil yonetilmektedir?

¢ Binalar, donanim ve malzemeler nasil yonetilmektedir?
e Teknoloji nasil yonetilmektedir?

¢ Bilgi ve bilgi birikimi nasil yonetilmektedir?
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Miikemmel kuruluslar, giniimiiziin stirekli degisen ve isteklerin giderek
arttig1  diinyamizda basarinin gelistirebildikleri isbirliklerine baghi oldugunun
farkindadirlar. Diger kurumlarla isbirligi firsat1 ararlar ve gelistirirler. Bu isbirlikleri
paydaslarina temel yetkinliklerini iyilestirerek daha zenginlesmis deger
saglamalarina olanak verir. Bu igbirlikleri miisterilerle, toplumla, tedarikgilerle ve
hatta karsilikl1 agik¢a tanimlanmis kazanimlar saglamak kosu ile rakipleriyle olabilir.
Isbirligi ortaklar1 paylasilmis hedeflere ulasmak igin, birbirlerini uzmanliklari,
kaynaklar1 ve bilgileri ile destekleyerek birlikte ¢alisir ve birbirleri arasinda karsilikli
giiven, saygi ve acikliga dayanan siirdiiriilebilir bir iliskiyi kurarlar (Emanet,
2007:49).

2.3.5. Siirecler Uriinler ve Hizmetler

Miikemmel kuruluglar miisterilerine ve diger paydaslarina artan bir deger
tiretmek iizere siirecler, {irlinler ve hizmetler tasarlar, bunlar1 yonetir ve iyilestirir
(Yiicel, 2015: 59).

e (5a) Siiregler paydaslara en uygun degeri saglamak amaciyla tasarlanir
ve yonetilir.

e (5b) Uriin ve hizmetler miisterilere en uygun degeri yaratmak
amaciyla gelistirir.

e (5c) Uriin ve hizmetler etkili bir bicimde tamtilir ve pazarlanir.

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

e (5e) Miisteri iliskileri yonetilir ve gelistirilir.
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2.3.6. Miisterilerle Tlgili Sonuclar

Miikemmel kuruluslar misterileri ile ilgili olarak kapsamli performans ve
algilama gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler. Miisterilerle lgili
Sonuglar kriteri kapsaminda asagidaki iki alt kriter g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Algilama dl¢timleri, dig miisterilerin kurulus hakkindaki algilamalarina iliskin
miisteri anketleri, odak gruplari, misterilerin yaptig1 tedarik¢i degerlendirmeleri,
sikayet ve Ovgiler gibi yontemlerle elde edilmis verilerdir. Miisterilerin
algilamalarina iligkin dlgtimler, kurulusun amacina bagl olarak asagidaki konulari
igerebilir (Aydogdu, 2011: 36):

e Genel imaj

e Uriin ve Hizmetler

e Hizmet/Uriiniin Sunumu Sonras1 Destek
e Miisteri Sadakati

Performans gostergeleri, kurulusun kendi performansini izlemek, anlamak,
tahmin etmek ve iyilestirmek; dis miisterilerinin algilamalarin1 tahmin etmek
amaciyla kullandig1 i¢ gostergelerdir. Misterilere iliskin i¢ performans gostergeleri,
kurulusun amacina bagli olarak, 6rnegin asagidaki konular1 igerebilir (Aydogdu,
2011: 36):

e Genel Imaj
e Uriin ve Hizmetler
e Satis ve Satis Sonras1 Destek

e Miisteri Sadakati

2.3.7. Calisanlarla Tlgili Sonuglar

Calisanlarla lgili Sonuglar kriteri kapsaminda iki alt kriter gdz Oniinde
bulundurulmalidir.  Bunlardan  birincisi  ¢alisanlarin = kurulus  hakkindaki
algilamalandir. Algilamalar; anketler, odak gruplari, gériismeler ve yapilandirilmis
performans degerlendirmeleri gibi cesitli kaynaklardan elde edilebilir. Ikincisi ise
performans gostergeleridir. Bu gostergeler; kurulus tarafindan kurulus ¢alisanlarinin

performansin1 izlemek, anlamak, Ongormek, iyilestirmek ve bu performansin

41



calisanlarin algilamasina etkilerini 6ngdérmek amaciyla kullanilan i¢ O6l¢timlerdir
(Bekar, 2015: 34).

Miikemmel kuruluslar, ¢alisanlarla ilgili olarak (Génen, 2012: 129);

J Calisanlarmin gereksinim ve beklentilerini esas alan stratejinin ve bu
stratejiyi destekleyen politikalarinin basarili bir bigimde uygulanip uygulanmadigin
belirlemek amaciyla performans gostergeleri ve ilgili c¢iktilar1 tanimlar ve goris
birligi saglar.

° Calisanlarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan temel sonuglar
icin belirlenmis stratejiyle uyumlu ve agik¢a ifade edilmis hedefler belirler.

o Calisanlarla ilgili olarak en az ii¢ yildir olumlu veya siirekli iyi
performans gosteren sonuglar elde eder.

J Sonuglarin  ortaya c¢ikardigi egilimin temelindeki nedenleri ve
belirleyici unsurlart ve bu sonuglarin diger performans gostergeleri ve ilgili ¢iktilar
izerinde nasil bir etkisi olacagini agikca anlar.

o Gelecekteki performansi ve sonuglart tahmin eder.

. Elde edilen temel sonuglarin benzer kuruluslara goére ne diizeyde
oldugunu anlar ve bu verileri ilgili alanlarda hedef belirleme amaciyla kullanir.

J Farkli ¢alisan gruplarmin deneyim, gereksinim ve beklentilerini

anlamak i¢in sonuclar1 degerlendirir.

2.3.8. Toplumla Ilgili Sonuclar

Toplum, calisanlar, miisteriler ve isbirligi ortaklar1 disinda, kurulustan
etkilenen ya da etkilendigine inanan tiim taraflar olarak tanimlanmaktadir. Toplumla
ilgili sonuglar 6lgiitiinde, kurulusun i¢inde bulundugu toplumu etkileyen etkinlikleri,
toplumun kurulusun etkinlikleri dontik algilanmalarim1  belirlemek amaciyla
gerceklestirdigi algilama dlglimleri ile performans gostergelerini sorgulanmaktadir.

Toplumla ilgili sonuglarda alt dlgiitler ve gostergeler;

8a. Algilama Olg¢limleri; toplumun kurulus hakkindaki algilamalar1 anketler,
raporlar, kamuoyuna acik toplantilar, toplum orgiitleri ve devlet yetkileri gibi

kaynaklardan elde edilen veriler.
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8al. Toplumsal sorumluluk sahibi bir kurulus olarak, toplum agisindan
gerekli bilgilerin aciklanmasi, firsat esitligi uygulamalari, yerel ve ulusal ekonomi
tizerindeki etkiler, ilgili yetkililerle iliskileri etik davranislar.

8a2. Etkinliklerini yuriittiigli yerdeki topluma katilim (egitim ve &6gretim
etkinliklerine katilim, muhta¢ durumda olanlara saglanan saglik ve maddi
konulardaki destek, spor ve eglence etkinliklerine destek, goniillii calismalar ve hayir
isleri.)

8a3. Kurulusun etkinlikleri ya da iirlin dmrii siiresince ortaya ¢ikan rahatsizlik
ve zararlarin azaltilmasi ve dnlenmesine yonelik ¢aligmalar (sagliga iliskin riskler ve
kazalar, giiriiltii ve koku, tehlikeler (giivenlik), kirlilik ve zehirli atiklar.)

8a4. Kaynaklarin korunmast ve siirekliligini destekleyen caligmalarin
raporlanmasi (tasima bi¢iminin se¢imi, ekolojik etki, atiklarin ve ambalajlarin
azaltilmast ya da kaldirilmasi, hammadde ve diger girdilerin ikamesi, gaz,su,
elektrik, yeni ve doniisiimlii malzemeler gibi yardimc1 kaynaklarin kullanilmast)

8b. Performans gostergeleri; kurulusun kendi performansini izlemek,
anlamak, tahmin etmek ve iyilestirmek; toplumun kurulusa iliskin algilamalari
tahmin etmek amaciyla kullandigi i¢ gostergelerdir.

8b1. Istihdam diizeylerindeki degisiklerin ele alinmasi.

8b2. Basinda yer alma.

8b3. Yetkili ve resmi kuruluslarda iliskiler (belgelendirme, onay ve izinler,
ithalat/ihracat, planlama, hizmet/iirlinii topluma sunma izni

8b4. Kazanilan unvan ve odiiller (Candeger, 2008: 28).

2.4, EFQM MUKEMMELLIK MODELININ UYGULANMASI

Ulusal Kalite Hareketi (UKH) iilkemizde Tiirkiye Kalite Dernegi (KalDer)
onciiliigiinde yiirtitiilen bir organizasyon olup, tiim kurum ve kuruluslar ve bu
harekete katilim gosterebilmektedir. UKH 1iyi niyet bildirgesinin imzalanmasiyla
baslayan siire¢ 0diil asamalariyla devam etmektedir. Mitkemmellik Yolculugundaki

kademeler Sekil 6’ da gosterilmistir (Evren, 2011: 76).
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Sekil 6. Miikemmellik Asamalari

Kalite
Odiilii

Miikemmellikte
Yetkinlik

Miikemmellikte Kararlilk

Kaynak: Evren, 2011: 76

2.4.1. Miikemmellikte Kararhhk

Program, kuruluslarin mevcut performanslarina iligkin bilgilerini artirmalarin
ve yapacaklar iyilestirmeleri Onceliklendirmelerini amaglamaktadir. 6-9 ay icinde
tamamlanacak siire¢, iki adimdan olusmaktadir. Birinci adimda kurulus, EFQM
Mikemmellik  Modeli'nin  dokuz  kriterine  gére kendi  performansini
degerlendirecektir. Kurulus, 0zdegerlendirmeden elde edilen geribildirimi,
belirlenen iyilestirme firsatlarim1 Onceliklendirmek, planlamak ve uygulamaya
gecirmek igin kullanacaktir. lkinci adimda, birinci adimdaki iyilestirme
etkinliklerinin yayilimimi saglayacaktir. Bagimsiz bir degerlendirici tarafindan
EFQM Miikemmellik Modelinin dokuz kriterini ve RADAR Mantigim1 kullanarak
yapilan iyilestirmeler dogrulanacaktir (Kal-Der, Miikemmellikte Kararlilik
Bilgilendirme Brosiirt).

Mikemmellikte Kararlilik Programina iliskin siire¢, asagida ayrintili olarak

gosterilmistir:
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Sekil 7. Miikemmellikte Kararlilik Programi Siireci

bBﬂgllendLml © 5 ;raiiinai | Ozdegerlendirme [yilestinne planmm |_
ToFurunun ¥ dokil arin “| snceliklendirilmesi
almmasi satm alinmas1
. 1. ASAMA >
Ivilestirme Saha
| planmm | zivaretlerinin Degerlendirme
uvgulanmasi gerceklestirilme
Calismanm
ivilestirilmesi
ve bagvuru
= 2. ASAMA e

Kaynak: http://www.kalder.org/kalderhakkinda.aspx?id=134

2.4.2. Miikemmellikte Yetkinlik

EFQM Mikemmellik Modeli’ni kullanarak 6zdegerlendirme yapmada
deneyimi olan kuruluslar, organizasyonel birimler i¢in dizayn edilmistir ve 32 Alt
kriteri baz alir. Bagvuran kuruluslarin kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye agik
alanlarmi  belirlemelerini saglar. Bagvuran kurulus, Avrupa Kalite Odiilii
basvurusuna benzer bir siirece girmis olur, dilerse belirlenmis olan daha kisa bir
formatta bir bagvuru dokiimani hazirlar. Kurulusun, {i¢ giin siirecek saha ziyareti i¢in
iki-bes kisilik egitimli degerlendirme ekibini kabul etmesi beklenmektedir.
Degerlendirme ekibi basvuru dokiimanimi gdzden gegirecek, iyilestirmeye acik
alanlar i¢in geri bildirim raporu hazirlayacak ve kriter bazinda puanlama yapacaktir.
Degerlendirme ekibinin saha ziyaretini tamamlamasindan sonra puani 300 ve {istii
olan kuruluslar Miikemmellikte Yetkinlik ile Odiillendirilecektir (Kal-Der,

Miikemmellikte Yetkinlik Bilgilendirme Brostirii).

45


http://www.kalder.org/kalderhakkinda.aspx?id=134

2.4.3. Avrupa Kalite Odiilii

Avrupa Kalite Odiilii, bes yillik bir siirekli iyilestirme tarihi ile ulusal ve
Avrupa diizeyinde 6rnek model olarak gériinen kuruluslar i¢in tasarlanmis, iddial bir
yarismadir. Avrupa Kalite Odiilii’'ne basvuru igin oncelikle 75 sayfalik detayl bir
bagvuru dokiimani hazirlanir. Bagvuru dokiimanini degerlendiren degerlendirici ekibi
Avrupa’nin degisik iilke ve endiistri dallarinda gorev yapan deneyimli yoneticilerdir.
Degerlendirme ekibinin sayis1 degerlendirilen kurulusun biiyiikliigline bagl olarak
dort ile sekiz arasinda degisir. Basgvuru dokiimaninin aldigi puanin 6dil jirisi
tarafindan belirlenen baraji1 agsmasi halinde, kurulusa bir haftaya kadar siirebilen saha
ziyareti diizenlenir. Kurulusun saha ziyaretinde degerlendirme ekibine operasyonel
alanlarin1 agmasi beklenir. Degerlendirici ekibi bagvuru raporunda anlatilan bilgilerin
dogrulamasin1 yapacak, tiim kriterleri puanlandiracak ve detayli bir geri bildirim
raporu hazirlayacaktir. Bundan sonra, jiiri her bagvuran kurulusa ait raporu gézden
gecirerek nihai kararini verir. Puanlarina gore kuruluslar Finalist, Bagar1 Odiilii ve
Ulusal/Avrupa Kalite Biiyiik Odiilii ile ddiillendirilir (Kal-Der, Miikemmellikte
Yetkinlik Bilgilendirme Brosiirii).

2.5. EFQM MUKEMMMELLIK MODELINDE OZDEGERLENDIRME

Bir kurulusun faaliyetlerini ve is sonug¢larini, EFQM Miikemmellik Modelini
esas alan bir modelle kiyaslayarak, kapsamli sistematik ve diizenli olarak gdzden
gecirme faaliyetidir (EFQM Ozdegerlendirme Yontemleri ve Uygulama Rehberi,
2000).

2.5.1. Ozdegerlendirmenin Yararlar:

Ozdegerlendirmenin yararlarini su sekilde siralayabiliriz; (Tiirkyilmaz’dan aktaran
Selvi, 2013: 61)

e Kurumlara siirekli iyilestirme i¢in firsat sunar.

e Miisteri  memnuniyetinin  artmasimna  yonelik  uygulamalar

gerceklestirir.
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Calisanlarin katilimini saglar.

Siire¢ yonetiminin gelistirilmesini gerektirir.

EFQM bakis acistyla yonetimi gerektirir.

Kalite imajinin siirekliligini saglar.

Tedarikgiler ve miisteriler arasinda baglanti kurulmasia yardimci
olur.

Kurumu Avrupa Kalite Odiilii basvurusuna hazirlar.

Orgiitlerin kiyaslama yapmasini kolaylastirir.

Iyilestirmeye agik alanlarin belirlenmesini saglar.

Performans ile ilgili sonucglarda gelisme saglar

Miisteri ihtiyag ve isteklerini karsilama kabiliyetini arttirir.
Miikemmellik yolculugunda kurumun ne kadar ilerledigini gérmesini
saglar.

Gergeklestirilen basarilarin taninmasini saglar.

Calisanlarin miikemmellik konusunda egitimini gerektirir.

Gelismeler diizenli olarak o6lg¢iiliir.

Calisanlarda sorumluluk duygusunu gelistirir.

Tedarik¢i ve miisteriler arasinda iletisimi giiglendirir.

Uzun vadede maliyetlerin diismesini saglar.

Uriin / hizmet ile birlikte siireglere de odaklanir.

Gelismelerin diizenli dlgiilmesi i¢in somut verilere dayalidir.

Oz degerlendirme Siireci

Oz degerlendirme yapabilmek icin farkli teknikler bulunmaktadur.

Bu teknikler asagida siralanmaktadir.

Anket Teknigi

Oz degerlendirme Calistayr (Workshop) Teknigi
Oz degerlendirme Formu Teknigi

Odiil Benzetimi Teknigi
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e Matris Sema Teknigi

Oz degerlendirme yapilabilmesi igin dncelikle {ist ydnetimin kararliliginin
olusmasi gerekmektedir. Sadece kararlilig1 degil ayn1 zamanda katilim1 da gereklidir.
Sonraki adimda ise istenilen sonuca ulastirabilecek, kurum kiiltiiriine en uygun
ozdegerleme yontemi belirlenir. Oz degerlendirmenin amaci ve plani tiim ¢alisanlara
duyurulmal1 ve bu konuda tiim calisanlarda bir biling olusturulmasi saglanmalidir.

Oz degerlendirmede gorev alacak kisiler belirlenmeli ve bir ekip olusturulmalidir.

Oz degerlendirme planlandigi  sekilde uygulamasma baslamr. Oz
degerlendirmedeki amag bir puan vermek degil, giiclii yonlerini ve gelistirilebilecek
yonlerini belirlemektir. Asil amacin kurulug performansinin arttirilmasi oldugu
unutulmamalidir. Sonuglar degerlendirilip gdzden gegirildikten sonra iyilestirmeye
acik alanlar saptanir. Calisanlarin katilimi da saglanarak iyilestirme ekipleri

olusturulur ve gerekli kaynaklar saglanir.

Son adim ise planlanan uygulamalarin ne oranda gergeklestigi, belirlenen
kaynak ihtiyaglarinin ne oranda kullanildigi, belirlenen kisilerin sorumluluklarini ne
diizeyde yerine getirdikleri ve toplanan verilerin iyilestirmede ne etkinlikle

kullanildig1 gézden gegirilir.
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UCUNCU BOLUM
IS DOYUMU KAVRAMI

Is doyumu; bireysel, sosyal ve duygusal bir kavramdir. Baska bir birey
tarafindan gozlemlenmesi miimkiin olmayan, sadece ilgili bireyin tanimlayabildigi i¢
huzuru ifade etmektedir.

Orgiitler calisanlarinin beklentilerini ne oranda karsilayabiliyorsa, ¢alisanlarin
is doyumunun da ayn1 oranda artacag soylenebilir.

Is doyumu ile ilgili literatiir incelendiginde, kavramin farkli bicimlerde
tanimlandig1 sdylenebilir. Bu tanimlarm birkagina asagida yer verilmistir. Is doyumu;
calisanlarin yaptiklari igle alakali biitiin bilgi duygu ve degerlendirmelerini igerir.

I. E. Basaran’ a gore Orgiitiin iki énemli amacindan birincisi iiriin {iretmek,
ikincisi ise isgdrenlerin is doyumunu saglamaktir (Bagaran,1982).

Mumford is doyumunu, isgdrenin isinden bekledikleri ile aldiklari arasindaki
uyum olarak tanimlamistir (Mumford, s. 53; Akt. Tok, 2004: 12).

Is doyumu, calisanin isini yapmasi sonucu duydugu manevi tatmindir. Bu
sebeple denilebilir ki i3 doyumunun saglanabilmesi icin c¢alisan beklentilerinin isin
ozellikleriyle ortiismesi gerekmektedir (Yelboga, 2007: 2).

Is doyumu c¢alisan bir insanin isinden hoslanma derecesiyle ilgilidir
(Muchinsky, 2002: 10).

Yapilmis olan literatiir arasgtirmasinda da belirtildigi gibi genel olarak is
doyumu kavrami; c¢alisanlarin islerinden beklentilerinin ve aldiklarinin arasindaki
fark olarak degerlendirilebilmektedir.

Bagka bir tanimda ise is doyumu; biiyiik Ol¢iide is ve onunla alakali her
durumun istek ve beklentileri karsilama derecesidir. Is doyumu, calisanlarin bireysel
fizyolojik ve ruhsal duygu durumlarmin da belirtisidir. Is doyumu maddi menfaatler
i¢cin bir araya gelmis insanlarin ¢aligmaktan aldiklar1 zevkle beraber bir {iriin ortaya
¢ikarmis olmaktan duyduklari sevingtir (Eren, 2001: 145).

Oshagbemi is doyumunu, c¢alisanin isine verdigi degeri ve isten
sagladiklarinin etkilesimi sonucuyla verdigi duygusal yanittir (Oshagbemi 2000, Akt.
Bakan ve Biiyiikbese, 2004: 7).

49



Is doyumu, ¢alisanlarm islerinden dolayr mutlu olup olmama durumlaridir
(Davis,1988: 95).

Kurumda ¢alisanlarin i doyumu ne bekledigi ve ne elde ettigiyle alakalidir.
Beklediklerini belli 6l¢iide elde edebilen kisi doyuma ulasabilir. Aksi halde doyuma
ulasamamig demektir. Kurum c¢alisan1 verdigi emege karsilik kurumdan bekledigi
maddi karsiligi, kendiyle esit gordiigli diger c¢alisanlarla mukayese ederek
degerlendirir. Bu da is doyumunu direk etkiler (Basaran, 1991: 264).

Tablo 2: Is Doyum Modeli

Beklentiler Gergeklesenler Is Doyumu
Calisanimn Is [s Degerlerinin -Isin Kendinden -Ucretten
Degerleri Gergeklesme Derecesi -Is Kosullarindan vb.” den olusan doyum

Kaynak: Balc1 (1983: 578).

Is gérenin is degerleri, is degerlerinin iste gerceklesmesine iliskin algilamalar1
ve i$ doyumu, calisanin yas, cinsiyet, 6grenim diizeyi, kisilik gibi algilamalar1 gibi
bireysel oOzellikler ile {iicret, isin kendisi, calisma kosullar1 ve benzeri orgiitsel
degiskenlerin ortak etkisi ya da islevidir (Balc1,1983: 578).

Yapilan tanimlar genel olarak iy doyumu kavraminin sosyal, kisisel ve
duygusal bir kavram oldugunu gostermektedir. Insanlar, is doyumlarina kendi igsel
duygulart ile varmaktadirlar ve i1s doyumu, genel olarak insanlarin islerindeki
beklentilerinin karsiliginin olup olmamasma gore degiskenlik gostermektedir.
Bireyler, yaptiklar: igleri kendi istekleri ve hayalleri ile karsilastirdiginda denklik
sagliyorsa i3 doyumuna varilldigi sOylenebilir. Eger umulan sartlar ¢alisma
ortamindaki sartlarla uyusmuyor ise is doyumsuzlugu ortaya ¢ikabilir.

Is doyumu kavrammin cesitli tanimlar1 bulunmaktadir. Bu tanimlarm ortak
yonleri is doyumunun isle alakali duygusal bir bagin varligim vurgulamasidir. Is
doyumu, kurum calisaninin yaptig1 is sonucunda ve ulastifi hedefin bekledigini
karsilayip karsilayamayacagini idrak ettiginde hissettigi duygu olarak tanimlanabilir
(Barutgugil, 2004: 389).

Is doyumu ile ilgili literatiirde bir ¢ok tanim bulunmaktadir. Bu tanmimlardan

cikartilabilecek en uygun tanim, is doyumunun ¢alisanlarin islerinden bekledikleri ile
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aldiklar1 arasindaki farkin psikolojik olarak calisanlar {izerinde yaratmis oldugu

etkilerdir.

3.1. BILIMSEL YONETIM YAKLASIMI

1900’11 senelerin baglarinda Birlesik Amerika’da demir yolu isgileri islerini
birakarak biiyiik bir eyleme girismislerdir. Bu gerginligin giderilmesi i¢in ¢oziimler
aranmig, ilk olarak iscilerin yevmiyeleri arttirilirsa sorunun ortadan kalacagi
diisiiniilmiis; ancak yevmiye artisi ve g¢alisma siiresinin diisliriilmesinin isgiler
tizerinde beklenilen etkiyi yaratmadigi gozlemlenmistir. Daha sonra problemin
¢oziilmesi i¢in birimler olusturulmustur. Bu gelismelerden sonra 20. yy baslarinda
tikenmislik, siirekli ayni isi yapma vb. gibi hususlarda incelemeler yapilmaya
baslanmigtir. Verimi yiikseltmenin yaninda ¢alisan doyumunun da yiiksek

(%4

tutulmasini amaclayan ©* Bilimsel Yonetim Yaklagimi’” bu sekilde ortaya ¢ikmistir
(Altindag ve Ormanci ,2013: 49).

Bilimsel Yonetim Yaklasimi ile isgilerin sosyal haklar1 ve imkanlar
arttirilmaya baglanmistir. Devlet garantisi altinda is yasalarn ¢ikartilmis ancak
yapilanlarin yetersiz kalmasindan dolayr is¢i birliklerinin giicleri kanunlarla
arttirilmustir. Insan faktoriiniin 6nemi zamanla incelenmesi gereken bir zorunluluk
haline gelmistir. 1935 senesinde kabul edilen Wagner Act isimli yasa ile isci
orgiitlerinin yaptig1 baskilar artmis ve calisma ortamindaki iligkilerin incelenmesi
kaginilmaz hale gelmistir (Akt. Tok, 2004: 12).

1920’11 senelerde isgorenlerin performanslarina etki eden faktorler oldugu
belirlenmistir. ilk olarak fiziksel c¢alisma kosullarmin bu faktorlerden birisi
oldugundan bahsedilmis ve daha sonra sosyal etkenlerin de is tatmininde 6nemli
oldugu iizerinde durulmustur. 1969 senesinde is tatminini etkileyen 5 faktor oldugu
belirtilmistir. Bu faktorler; is arkadaslari, iicret, denetim, isin yapisi ve terfi olarak
tanimlanmistir. Calisan performansi ile is tatminin bir birinden ayrilmaz oldugu
tizerinde durulmustur (Yegin, 2009: 8).

1961 senesinde Neugarten’ in “’yagsam doyumu’’ olarak bahsettigi olgu
ilerleyen zamanlarda is doyumu faktoriiniin de incelenmesi hususunda

arastirmacilara 6rnek olmustur. Tatmin, beklentilerin, ihtiyaclarin karsilanmasidir.
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“Yasam Doyumu’’ ise, beklentilerle elde edilenlerin kiyaslanmasi ile olusan
sonuctur. Yasam doyumu genel bir kavramdir ve insanlarin hayatindaki tiim
olgularla ilgilidir. Mutluluk, moral, huzur, rahatlik vb. gibi faktorlerin de iyi olma
durumunu ifade eder (Akt. Ozer ve Karabulut, 2003: 72).

Yonetim kavraminin gelisim siirecini incelendiginde, 19. ylizyilin bitimine
yakin Taylor ile baslayan ve Oncelikle orgiit yapisina yonelen klasik yonetim
kuramlarinda insan hep arka planda kalmistir. Insanlarin sadece yemek, igmek ve
giyinmek gibi ihtiyaglarini karsilamak icin calistigi 6ne siiriilmiis ve performansin
yalnizca parasal araglarla arttirilabilecegi diisiiniilmistiir. Giinimiizde de paranin en
iyl motive edici ara¢ olduguna inanlar bulunmaktadir. Ciinkii insanlarin ihtiyaglarinin
karsilanmasinda para biiyiik bir rol oynamaktadir. Paranin 6nemli olusu bir gergektir
ancak insanlar ekonomik olmayan ihtiyaglarini da karsilamak isterler. Calisanlarin is
hayatinda sayginlik elde etmesi yiiz yillar siiren bir siirecin sonucudur. Is hayatindaki
iligkilerin bilimsel olarak incelenmesine ilk olarak 19. yiizyilda rastlanilmistir.
1800’lii yillarda Ingiliz isveren olan Robert Owen’in is gdrenlerin ihtiyaglarindan
bahsederek, isyerinde c¢esitli denemelerde bulundugu bilinmektedir. Bdylece
calisanlara temiz ve kullamigli bir calisma ortam1 saglanmasi, bireylerin
karakterlerine gore hareket edilmesi gibi hususlar {izerinde durulmustur. Bu
davraniglarin “’insan iligkileri’” kavraminda bir doniim noktasi1 oldugu kuskusuzdur

(Basaran 1979, Akt. Tok, 2004: 25).

3.2. iS DOYUMUNUN ONEMI

Tiim sektdrlerde basari, insan unsurunun yonetilmesinden geger. Orgiitlerin
aksaksiz sekilde yonetilebilmesi i¢in de bireylerin isini sahiplenmesi ve isini
kaybetmeme istegi igerisinde olmasi gerekir. Calisanlar, is doyumuna ulastig siirece
islerinin gerektirdigi baz1 yiikiimliiliikleri sahiplenecektir. Is doyumunun bu 6zelligi
hem kurum hem de yonetici agisindan 6nemlidir.

Is doyumu ve performansa iliskin varsayimlarmin kaynagi mutlu ¢alisanlarin
daha verimli ¢alisacaklar1 inancina dayanmaktadir. Eski oldugu kadar da 6énemli bir

kavram olan is doyumuna yonelik arastirmalara gore, organizasyonda yer alan
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bireyler moralleri yiiksek ise etkin performans gostereceklerdir (Sabuncuoglu ve
Vergiliel, 2008: 372).

Pozitif i3 doyumu igerisinde olan calisanlar yaptig1 isten daha ¢ok tatmin
olacaktir ve diger calisanlarla pozitif bir iliski icerisinde olacaktir. Bu durum
organizasyon tiyelerinin yararina olan OYD (Organizasyonel Yurttaglik Davranisi)
¢iktilariin artmasi ile sonuglanacaktir (Williams ve Shaw 1999: 23).

Insanlar, hayatlarmin kayda deger bir kismmi ¢alisarak geciriyor ve bunu
ortalama 20-25 sene siirdiiriiyorsa, mutlu olabilmesi i¢in is doyumuna sahip olmasi
psikolojik varlig1 agisindan sarttir (Telman ve Unsal, 2004: 12).

Birey i¢in yapilan isin anlamli olmasi kendini gelistirme imkani vermesi is
doyumunu olumlu yonde etkilemektedir. Birey bu durumda hayattan zevk alir ve
mutlu olur. Diyebiliriz ki bireyler kendilerince anlam yiikleyebildigi takdirde isinden
dolayistyla hayattan zevk alir. Birey is yasaminda beklediklerini elde ederse is
doyumu pozitif anlamda beslenir. Aksi takdirde isinde beklediklerini elde edemeyen
birey is ve yasam doyumunu saglayamamaktadir.

Is doyumu, calisanlarin mutlulugu i¢in énemli bir etkendir. Isinde mutlu olan,
verdigi hizmetin hak ettigi karsilig1 elde ettigini goren calisan isinde daha verimli
olur. Uretim ve hizmette kalite saglanmasiyla is gorenlerin bireysel anlamda kendi
gelisimlerini saglayarak hem islerinde hem de sosyal yasantilarinda daha mutlu ve
daha basarili olmasi agisindan da yine is doyumunun ne kadar 6nemli oldugunu
vurgulayabiliriz. Modern ydnetim anlayisinda benimsenen toplam kalite
yonetiminde, miisteri memnuniyet derecesi Orgiitiin verimli ve basar1 olma
Ol¢iisiidiir. Calisanlarin memnun oldugu Orgiit, basarili ve verimli bir Orgiittiir
(Aytiirk, 2001: 109).

Bireyler ihtiyaglarini kendilerine sunulan imkanlar dahilinde gidereceklerdir.
Imkanlar yeterli diizeyde oldukga birey doyuma ulasacak, is yapma arzusu artacaktir.
Bireylerin amaclarina ulasmasimi saglayan bu imkanlar, kisinin ayni zamanda
orgiitlin amaglarin1 da benimsemesini saglayacaktir; ¢linkii sahislarin ihtiyaglarinin
karsilanma sart1, Orgiitsel amaglarin gerceklesme diizeyi olacaktir. Bireyler doyuma
ulagsmadiginda ruhsal gerilim yasayabilirler. Sosyal oOrgiitlerde bircok olumsuz

davraniglar, tatmin olmayan istek ve ihtiyaglardan kaynaklanir (Eren, 2001: 399).
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Is doyumunun diistiigii gdzlemlenen bir orgiitte dort yilda bazi personel
problemleri gostergelerinde Onemli miktarda artis oldugu tespit edilmis, %5
devamsizlik artarken %70 is giicii devri artmis ve %38 sikayet etme ve %44 gibi bir
oranda disiplin cezalar1 yilikselmistir (Eroglu, 2009: 108).

Endiistrilesmenin getirisi olarak makine, insanin yerini almaya baslamistir.
Bu olay, insan emeginin ucuzlamasina ve emeginin karsiligini alamama hissiyatina
yol agmustir. Boylece bireyler islerine yabancilasmis ve islerinden yakinir hale
gelmiglerdir. Is doyumsuzlugu, calisanlar icin mutsuzluk yaratmistir (Incir, 1985:
83).

Is doyumunun yasama etkisi aciktir. Calisanlarin is doyumu ile alakali
yoneticiler iic konuya énem verirler. ilk olarak is doyumu saglayamayan bir ¢alisan
isten uzaklasir miimkiin oldugunca baska bir is ile ilgilenmeye meyillidir ki bu
kuruma ciddi 6l¢lide zarar verir. Diger yandan is doyumu daha yiiksek olan bir
calisan ise daha az sorunlu ve saglhkli bir sekilde karsimiza ¢ikar. Ugiinciisii ise is
doyumuna ulasan ¢alisan, hayata daha pozitif bakar ve hem calisma arkadaslarina
hem de etrafindakilere pozitifligini yansitir (Ozkalp ve Kirel, 2004: 138).

Is doyumunu &nemseyen ydneticiler, ¢alisanlarin is doyumunu dlgmek igin
arastirmalar yaparlar. Belli periyotlarda yapilan is doyumu 6l¢timleri grup kararlari,
katiliml1 yonetim, is gelistirmesi, prim ya da 6zendirme sistemleri, ¢alisanlara sosyal
yardim gibi politika, yOnetim ve uygulamalarinin basarisinin 6l¢iilmesinde
kullanilacak &lgiitleri olusturur. Is doyumsuzlugunun ise devam etmeme, diisiik is
basarimi yliziinden is veriminin diismesi gibi olumsuz etkisi de diisiiniirse is
doyumunun mutlaka saglanmasi kurumun maddi hedeflere ulasabilmesinde 6nemli
bir arag olarak goriilmesi gerektigi soylenebilir (Baysal, 1993: 40).

Is doyumu; ¢ok kisa siirede direkt olarak iiretimi etkilediginden dolay1 ¢ok
onemlidir. Doyumu belli bir seviyenin altinda kalirsa isgéren hayal kiriklig1 yasar ve
ise karst isteksizlik gosterir kuruma karsi soguk olur ve isini tam yapmamam gibi

tiretimi dogrudan etkileyen psikolojik tepkiler gosterir (Poyrazoglu ,1992: 34).
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3.3. 1S DOYUMUNU ETKILEYEN FAKTORLER

Calisanlarin  galistiklar1 is  sartlarindan duyduklar1  hosnutluk ya da
hosnutsuzluk durumuyla ifade edilen is doyumu, bir agidan da sahip olduklari is ilgili
kosullara yonelik pozitif veya negatif tutum olarak nitelendirilebilir. Bu agidan
bakildiginda, kisinin yiiksek is doyumuna sahip olmasi kisinin isini, calisma
arkadaglarini, ¢calisma ortamini sevmesi ile iligkilidir. Diger taraftan bakarsak, kisinin
isle ilgili durum ve kosullara karsi negatif bir tutuma sahip olmasi, is

doyumsuzluguna sebep olmaktadir.

3.3.1. Is Doyumunu Etkileyen Kisisel Faktorler

Bu bagslik altinda daha ¢ok demografik degerler tasiyan kisisel faktdrlerden
bahsedilmistir. Her bireyin ayr1 bir kisiliginin oldugu diisiiniildiigiinde, her
demografik degiskenin ayr1 olarak etkisinin olabilecegi diisliniilmiis ve bu

faktorlerden bazilarina 6rnekler verilmistir.

3.3.1.1. Yas ve Hizmet Siiresi

Yas faktorii ile i3 doyumu arasinda bir baglanti olup olmadigimi bir ¢ok
arastirmact incelemistir. Genel olarak aralarinda olumlu bir iliski oldugu; yasin
ilerlemesi ile i doyumunun da fazlalastig1 sonucuna varilmistir (Giines, 2007: 10).

Calisanlarin hizmet siireleri arttik¢a is doyumlarinin da artacagi sdylenebilir.
Ciinkii calisanlar, deneyim kazandikea isleri ile biitiinlesir ve iglerine kars1 uyumlari
artar; bu da is doyumunun artmasinda bir etkendir.

Bilgi¢ (1998), Tiirkiye’de yaptig1 incelemede is doyumu ile yas faktoriiniin
birbirlerinden bagimsiz oldugunu tespit etmistir.

Herzberg (1957), is tatmininde yas faktoriinii ©°U’’ harfine benzetmistir.
Calismaya erken baslayan bireylerde is tatmini yiiksek iken, 30 yasina yaklastik¢a
doyum diismekte ve yas ilerledikge emeklilige dogru tekrar artis gostermektedir
(Akt. Uyargil, 1988: 22).
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Herzberg’ in bu benzetmesini Schneider ve Snyder (1975) de desteklemis;
geng yasta ige baglayan bireylerin is giivencesi ve is se¢imi bakimindan kugkularinin
olabildigini, bu yiizden de is doyumlarinin ilk senelerde diisiis gosterebilecegini
ancak zaman ilerledik¢e ve orta yaslarla birlikte kidemin de artmasiyla bu seviyenin
artiy gosterebilecegini belirtmislerdir. Bu durum sahislara ve durumsal faktorlere
gore degisiklik arz edebilir (Akt. Pelit 2008: 102).

Michigan Universitesi Sosyal Arastirmalar Enstitiisii tarafindan bes iilkede
yapilan arastirmalar, ileri yaslardaki isgOrenlerin is tatminlerinin daha yiiksek
oldugunu saptamistir (Davis, 1988: 78).

Yas faktorii ile ilgili ¢esitli sonuglar ve veriler ortaya ¢ikmistir. Bu sebepten
dolay1 yas faktoriiniin kendi basina bir faktor olarak farkli sonuglar gosterebilecegini
sOyleyebiliriz. Ancak c¢alisanlarla ilgili yapilan calismalarda, yas faktoriiniin yaninda
diger faktorler de goz oniinde bulundurularak daha anlamli sonuglarin alinabilecegi

sOylenebilir.

3.3.1.2. Cinsiyet

Cinsiyet faktorii ile 1ilgili yapilan calismalarda cesitli sonuglar ortaya
¢ikmistir. Kimi arastirmacilar erkeklerin, kimi arastirmacilar da bayanlarin is doyum
diizeylerinin yiiksek oldugunu savunmustur buna ragmen cinsiyet farkliliginin is
doyumunda bir etkisinin olmadigin1 savunanlar da bulunmaktadir.

Cinsiyet faktoriiniin tek basina bir faktor olarak incelenmesinin bir sonug
cikartmast zor goriinmektedir. Ciinkii tim faktorler insan hayatinda degiskenlik
gostermektedir ve her insanin ayr1 bir varlik oldugu diislintildiiglinde cinsiyet
farkinin tek basma degiskenlik goOstermesinin sartlara gore degistiginden
bahsedilebilir. Farkli faktorler ile beraber cinsiyet faktorii bir arada incelendiginde
daha gercek¢i sonuglarin elde edilebildigini asagidaki aragtirmalardan da
sOyleyebiliriz.

Genel olarak bayanlar, ailelerin ekonomik sorumlulugunu tam olarak
yiikklenmedigi i¢in g¢alisma hayatlarindaki beklentilerinin az oldugu, bu sebepten
otlirii ayn1 calisma ortaminda ki erkek calisma arkadaglarina gore daha fazla is

doyumuna sahip olduklar1 sdylenebilir (incir, 1985: 64).
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Bazi ¢aligmalarda kadinlarin is doyumunun, erkeklerden daha diisiik oldugu
belirlenmistir. Bu durumun bayanlarin daha vasifsiz islerde ¢alismasindan, daha az
maas almasindan ve bayanlarla erkeklerin sosyal rollerinin farkli olmasindan da
kaynaklandig1 soylenebilir (Uyargil, 1988: 71).

Bunun yaninda, erkeklere gore daha kotii kosullarda calisan bayanlarin,
islerinden erkeklere gore daha fazla doyum sagladiklar1 da goriilmektedir.

Arastirmacilar bu hususu, bayan c¢alisanlarin islerinde sosyal iliskilere daha
cok deger vermelerine baglamislardir (Baysal, 1981: 190).

Gliney, Aktas ve Varoglu tarafindan 1996 yilinda 6zel ve kamu bankalarinda
215 iizerinde is doyumu iizerine bir ¢alisma yapilmistir. Aragtirma sonucunda
erkeklerin gelir diizeylerinin yaninda doyum diizeylerinin de kadinlara gére daha
fazla oldugu tespit edilmistir.

Yapilan arastirmalarda 3 farkli olasilik ortaya ¢ikmistir. Birincisi Hoppock
tarafindan kadinlarin erkeklere gore daha fazla doyumlu olduklar1 ortaya atilmistir.
Ikinci olarak Hulin ve Smith; Locke, Fitzpatrick ve White erkeklerin daha doyumlu
oldugunu ileri siirmiislerdir. Uciincii olarak da, D’Arcy, Syrotuik ve Siddique;
Golding, Resnick ve Crosky; liacqua erkek ve kadinlar arasinda is doyumu
bakimindan higbir fark olmadigini belirtmislerdir (Green, 2000: 12).

1998 yilindaki bir arastirmada cinsiyet faktoriiniin is tatmini ile bir iligkisinin
olmadig tespit edilmistir (Bilgi¢ 1998: 142).

Is doyumuna etkisi arastirilan faktorlerden birisi de medeni durumdur.
Yapilan incelemelerin bircogunda evli bireylerin daha diizenli bir hayata sahip
olduklart i¢in 1§ doyumlarinin yiiksek oldugu ortaya ¢ikmistir. Hayran ve Aksayan
yaptiklar1 ¢aligmalarda evli bireylerin bekarlara gore is doyumunun daha yiiksek
oldugu sonucuna ulagmislardir (Hayran ve Aksayan, 1991: 17).

Medeni durum faktorii de ¢alisanlarin memnuniyetlerini etkileyen faktorler
arasindadir. Is gorenlerin islerinin haricinde de sorumluluklarinin olmasi onlari
etkileyebilmektedir. Diger faktorlerle birlikte incelendiginde medeni durum faktorii,

calisanlarin is tatminlerinde ¢esitli anlamli sonuglari ortaya ¢ikarabilmektedir.
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3.3.1.3 Sosyo-Kiiltiirel Cevresi

Sosyal ve kiiltiirel hayatlar, bireylerin yasam standartlaridir. Insanlarmn
yetistikleri ¢evredeki yasam standartlari, hayatlarina bakis agilarini olusturmaktadir.
Bu bakis agis1 ilerleyen senelerde insanlarin yasamdan beklentilerine de etki
etmektedir. Beklentilerine gore insanlar yaptiklart islerden doyum ve ya
doyumsuzluk saglarlar. Kiiltiirel seviyenin artis gostermesi is tatmini olarak
insanlarin islerinde olan beklentilerini de degistirebilmektedir. Bu degisimler iilke
capinda, bdlge ¢apinda ve lokasyon capinda degisiklik gosterebilmektedir.

Ulkelerin bir birinden farkli ekonomik, siyasal, sosyal, geleneksel ve kiiltiirel
yapilart oldugundan dolay1 insanlarin is doyumlarina etki eden faktorler ve bunlarin

onem diizeyi toplumdan topluma degisiklik gostermektedir (Bingol, 1990, s. 53).

3.3.1.4. Kisilik

Kisilik faktoriinii bireylerin is doyumlarina etki eden en 6nemli faktor olarak
degerlendirmek kag¢milmazdir. Cilinkii bireylerin ruhsal, zihinsel ve fizyolojik
durumlan diger faktorlerle birlesince bir anlam kazanmaktadir. Baz1 bireylerin zor
sartlar altinda calismaya alisik olmasi, o bireyin zor sartlarda bile is doyumunun
yiiksek kalmasina sebep olabilir. Baska c¢alisanlarin ayni sartlarda farkli belirtiler
gostermesinin sebebi kisilik faktdriinden kaynaklanmaktadir.

Eker (2006), Oz benlik duygusunu gelistiren ve kendisine giiveni olan
isgorenlerin, yetenekleri kisith, cevreye uyum saglayamamis ve ozgiiveni eksik
caliganlara gore daha ¢ok doyum sagladigini belirtmistir.

Sahislarin fizyolojik, zihinsel ve ruhsal o6zellikleri ile ilgili bilgileridir. Bir
baska deyisle insanin kendisinde olan duygular1 degerlendirmesi ve kendisine tatmin,
cikar saglayacak bir pozisyona gegmeyi istemesidir (Eren, 2000: 83).

Is doyumu bireyden bireye degismektedir. Bireylerin ihtiyaglarinin gesitleri,
zamani, niteligi, niceligi ve bireylerin mesleklerini degerlendirme yeterliligi gibi
ozellikler i3 doyumunu etkilemektedir. Bu sebeplerden dolay1 is doyumunda bireysel
farkliliklar dogmaktadir (Basaran, 1991: 20).
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3.3.1.5. Mesleki Diizeyi (Statii)

Yapilan inceleme ve arastirmalar sonucunda genel olarak isgdrenlerin
statiileri ile is tatminleri arasinda yiiksek diizeyde bir baglant1 oldugu goriilmistiir.
Statii yiikseldikge is doyumunun da yiikseldigi tespit edilmistir; ancak bazi
caligmalarda tam tersi bir iligki ¢iktig1 da bilinmektedir (Eker, 2006: 68).

3.3.1.6. Zeka ve Yetenek

Calisanlarin, is yerlerinde aldiklar1 sorumluluk ve sahip olduklart yetkinin
kendilerini gerceklestirmelerindeki rolii biiytiktiir. Sorumluluk biiyiidiikce segenekler
de artmaktadir. Karar verme hususunda yetenek ve zekalarimi etkin kullanmak
durumunda kalan personel is doyumunda da yiiksek seviyelere ulasabilir. Bu
sebeplerden dolay1 bireylere yeteneklerini ve zekalarini kullanabilmeleri igin
olusturulan ortamlar ¢alisanlarin is doyumunu pozitif yonde etkileyecektir (Ganzach
ve Pazy, 2001: 103).

3.3.1.7. Is Deneyimi

Calismaya yeni baslayan, is tecriibesi diisiik olan bireylerin gercekei olmayan
beklentilerinin oldugu goriilebilmektedir. Bireylerin, islerinde tecriibe kazanmaya
basladikca 1s yasaminin gerceklerini daha acik bir sekilde gorebildigi ve
beklentilerini bu dogrultuda degistirdikce is doyumuna ulasabildigi sodylenebilir
(Sevimli ve Iscan, 2005: 60).

3.3.1.8. Egitim Diizeyi

Egitim diizeyinin ilerlemesinin bireyi i doyumu yoniinden olumlu etkiledigi
gibi olumsuz etkileyebilecegi de sOylenebilir. Egitim diizeyi yiikselen bir birey, is
doyumunu etkileyen diger faktorlerde de meslegine pozitif bakiyor ise isine olan
bagliligi ve profesyonelligi artacagr gibi sosyal haklarinda, maasinda, yetki

diizeyinde yeterli doyumu saglayamayan bir personelin egitim diizeyinin yilikselmesi
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ile birlikte meslegine bakis acisinin daha olumsuz olabilecegi, hatta bagka sektorlere
geeme diiglincesinin  olugsmast sebebi ile mesleginden kopma evresine kadar
gelebilecegi de soylenebilmektedir.

Yigitoglu (2005), egitim diizeyinin yiiksek olmasinin bireyin isinde daha
basarili olmasint sagladigini ve is doyumunun olusumunda katkida buldugunu
belirtmistir (Eker, 2006: 69).

Is doyumu ile egitim seviyesi arasindaki baglantiy1 arastiran incelemelerde,
egitim seviyesini gelistiren bireylerin is doyumunun diisiis gosterdigini belirten
sonuglara ulasilmistir. Bu sonucun arkasinda egitim seviyesi ylikselen bireylerin is
yasamlarindaki beklentilerinin de artmasinin oldugu sdylenebilir (Tietjen ve Myers,
1998: 229).

Burris‘e (1983) gore bireylerin egitim diizeyleri ile islerinde kullanmasi
gerektigi bilgi ve beceriler uyumlu olmalidir. Eger bireyin egitim seviyesi isinin
gerektirdiginden fazla ise tatminsizlik olusmaktadir. Bireylerde yaptiklari islere gore
daha kaliteli bir insan olduklar1 algisinin olusmasinin onlar {izerinde doyumsuzluk

yarattigindan bahsedile bilinir (Akt. Pelit, 2008: 103).

3.3.2. Is Doyumunu Etkileyen Orgiitsel Faktorler

Calisanlarin bireysel 6zelliklerinin disinda is tatminlerini etkileyen orgiitsel
faktorler de vardir. Isgdrenin bulundugu orgiitteki etkenlerden bazilar1 bu bashk
altinda incelenmistir. Calisma kosullarinin iyi olmasi, isten doyumu direkt olarak
etkilemektedir. Ne kadar iyi calisma sartlarina sahip olunursa isten o kadar fazla
doyum alinir.

Calisanlar 1sinma, havalandirma, rahathik, sessizlik, 151k, giivenlik gibi
faktorleri yeterli seviyede karsilayabilen yerlerde c¢aligmay1 istemektedirler.
Calistiklart yerin evlerine uzakligi, calisma ortamlarinin kullanish ve temiz olmasi,
calisma icin gerekli arag-gereclerin yeterli seviyede karsilanmasi gibi faktorler de
calisanlarin i3 doyumlarini etkilemektedir. Fiziki sartlarin beklenen diizeyde olmasi
1§ verimini arttiracagi gibi is tatmininin de yiiksek olmasini saglayacaktir (Basaran,
1991: 204).
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Calisma sartlarinin personelin beklentilerine uygun olmasi, ¢alisanlarin

motive olmasinda kendi basina etkin bir rol oynayabilir (Eren 2001: 144).

3.3.2.1. s ve Isin Tanim, Ozellikleri, Dogasi

Isin kendisi ile alakali olan tanimlar is doyumunu etkilemektedir. Calisanlar
yaptiklar1 igsin ve kendilerinden istenenlerin yeterince agik olmasini isterler.
Calisanlar becerilerini sergileyebilecekleri islerde galismak isterler. Bu yiizden isin
ozellikleri de ¢caligan memnuniyetini etkileyen faktorlerdendir (Dorsan, 2007: 25).

Isin &zellikleri galisanin ozellikleri ile ilgili olmalidir. Calisanlarin basarili
olabilmeleri i¢in, kisinin yeteneklerine uygun islerde gorevlendirilmesi
gerekmektedir. Isinde becerisi olan calisan isini daha cok sevecektir (Sinangil, 1998:
107).

Isgorenlerde tatmin saglayan is nitelikleri sunlardir. Isin yetenekleri,
becerileri kullanmaya uygun olmasi, 6grenmeye olanakli olmasi, yaraticiliga,
degisiklige sorumluluga agik olmasi, demokratik denetimin olmasi, degisik diisiince
zenginligine sahip olmasi. Isin dogasinda gorevin gesitliligi, statiiniin artmasi i¢in
yeterli olanaklar, isgorene Orgiitsel ondelik verilmesi, destekleyici etkilesim, gliven
duygusu ve 6nem verilme varsa calisanlarm is doyumlar: saglanabilmektedir. Isin
dogasini anlatan bu faktdrler iggorenlerin igsel olarak gilidiilenmesini ve dolayist ile is
doyumunun artmasini saglamaktadir; i¢sel giidiilenme ve is doyumu arasinda ytiksek

bir iligki vardir (Gergin, 2006: 18).

3.3.2.2. Cahisma Arkadaslan

Calisanlar islerinden sadece iicret gibi maddi getiriler beklemezler. Insanlar
yasamlariin biiylik bir boliimiinii gecirdikleri is yerlerinde anlasabilecegi, sosyal
hayatta da goriisebilecegi is arkadaslar1 ve huzurlu bir is ortami arayacaklardir. Is
ortamindaki arkadaglik, ¢alisan1 destekleyen bir rol oynamaktadir. Bu sebepler
calisanin is doyumunda 6nemli bir yer tutmaktadir (Erdogan, 1999: 242).

Sosyal bir varlik olan insanin, ¢evresindeki diger insanlarla olan iligkilerinin

hayatlarini yonlendirdigi sdylenebilir. Is ortami gibi girdi ¢iktilarin yani i¢ miisteri
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dongiisliniin  oldugu orgiitlerde, siireclerin igerisindeki insanlarla olan iligkiler

bireylerin iglerine olan bakis agilarini da dogrudan etkileyebilmektedir.

3.3.2.3. Ast-Ust Iliskileri ve Yonetim

Amirler ve yoneticiler is planlamasi yaparlar ve denetim sorumlulugunu
tstlenirler. Astlarin hareket kabiliyetinin kisitlanmasi ¢alisanlar1 tatminsizlige
itebilmektedir. Is gdrenler inisiyatif kullanabilmek isterler.

Denetim acgisindan c¢alisanlar denetlenmekten memnun olmazlar. Ancak
diizeltilmesi gerekeni acik ve kirict olmadan anlatabilen yoneticiler ¢ogu zaman
calisanlar1 tarafindan sevilmektedirler. Amirler astlarinin tatminleri ile yakindan
ilgilenmelidirler. Ast ve tstiin arasindaki iliski performansi direkt etkilemektedir
(Yavas, 2007: 47).

Yonetim, kaynaklarin en verimli sekilde kullanilmasini saglayan bir daldir.
Isgorenlerin kurumlar icerisindeki unsurlari yonlendirdigi géz &niine alindiginda,
yonetimin c¢alisanlarin is tatminlerini saglanmasi ve calisanlarin denetimlerini
yapmas1i en Onemli yonetim gorevlerindendir. Calisanlarla yoneticiler arasindaki
iligki aidiyet duygusunun belirleyicisidir. Tiim hareketleri denetlenen ve inisiyatif
kullanmasi kisitlanan c¢aliganlarin is tatminlerinin diistiigi gézlemlenmistir (Gergin,
2006: 20).

Odiiller, calisanlar1 daha verimli olmaya iten tesvik edicilerdir. Odiiller,
alian tcretlerin disinda ¢alisanin aldig1 maddi ve manevi diger degerlerdir.

Calisanlar, verilen oOdiillere ihtiyag duyuyorlarsa islerinde basar1 saglamak
icin daha fazla calisacaklardir ve kazandiklar1 odiiller sayesinde islerinde tatmin
olacaklardir. Ancak calisanin ihtiyaci olan 6diil sistemi yoksa is gdren yapmasi
gerekenden daha fazlasini yapmayacagi gibi tatmin olarak da yukari seviyelere
cikamayacaklardir (Basaran,1982: 139).

Yoneticiler, isgorenlerin 6diil aldiklarinda performanslarinin artis gosterecegi
beklentisi igindedirler. Odiiliin etkisinin saglanabilmesi igin verilen &diiliin
ulasiimaya deger olmasi énemlidir. Isten ayrilma, devamsizlik gibi rgiit sorunlarinin

Onlemesi amaglanan bu faktor diisiiniildiigiinde isini kisa siirede basari ile bitiren,
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calisma arkadaslarina isi 0greten, ise devamlilik problemi olmayan, 6rnek caligsanlar
odiillendirilmelidir (Cigek, 2005: 35).

Calisanlara verilen odiillerin bireylerde olumlu sonuglar olusturabildigi
verilen 6rneklerde de aciklanmistir. Odiil sistemindeki odiiller sadece ekonomik
odiller degildir. Takdir, tesekkiir gibi resmi evraklar, izinler, tatiller, terfi gibi
odiiller manevi igerikli odiillere birer Ornektir. Ekonomik ddiiller, belirli ve ya
belirsiz olarak verilebilir. Ornek olarak, kendisinden beklenmeyen bir isi
gerceklestiren ve ya kendisine ekstra olarak verilen bir gorevi yerine getiren bir
isgorene bu basarisindan dolayr 6diil verilebilir, ancak bu 6diil beklenmedik bir
durumda olusmustur. Bir de isgorenlerin islerini yaptiklari sirada alacaklarini
bildikleri belirli ddiiller vardir; bunlar iiretim basina prim, kota fazlast prim gibi
primler ve yasal olarak belirlenmis, belirli bir gdrev sonucunda alinilacagi bilinen
odiillerdir. Tiim bu 6diillerin isgorenlerin is tatminlerinde etkili oldugu agiklanmis bir
durumdur.

Uretim artis1, yenilik ve buluslar dneren ¢alisanlara verilecek uygun ddiiller,
personeli aktif ve verimli caligmaya, yaratict ve yeni fikirler ortaya atmasini

saglayacaktir (Sabuncuoglu, 1984: 232).

3.3.2.4. Kararlara Katilim

Calisanlarin is yerlerinde alinan kararlara katilimi olursa, calisanlarda
yaptiklar1 isin anlami artacaktir. Bu durum amag¢ ve hedeflerin de ©Onemini
arttiracaktir. Kararlarin ortak olarak alinmasi ve siireclerin baglamasi ile ortaya ¢ikan
sonuglar, calisanlarda kendini gerceklestirmeyi ortaya ¢ikaracagindan dolay1
personel, aldiklar1 kararlarin olusumu i¢in daha ¢ok ¢aba sarf etmeye baslayacaktir.

Calisanlar icsel olarak onay verdigi bir karara sadece kendisine sorulmadigi

icin kars1 ¢ikabilirler (Aydin, 1998: 275).
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3.3.2.5. iletisim

Orgiitlerdeki sahislar arasi iletisim de bir is doyumu sebebidir. Saglikl
iletisim is gorenlerin bilgi aktarimi, sistemli raporlar olusturmasi, bilgi ve birikim
birliginin saglanmasidir. Calisma ortaminda personel arasi iletisimin saglikli olmasi
is doyumunu yiikselten etkenlerdendir (Erdogan, 1999: 242).

Aynmi ortamda calisan insanlarin birbirleri lizerindeki olumsuz iletisimin
caliganlarda huzursuzluk yaratacagi bir gergektir. Orgiit temelinde birlikte
calisabilmenin oldugu diisiiniildiginde bunun en biiyiik aracinin iletisim oldugu

sOylenebilir.

3.3.2.6. Terfi

Terfi, calisanin bir iist makama ulasmasidir. Bu yiikselme sadece maddi
olarak olusmaz, sosyal haklarin, prestijin, kendini gelistirme imkanlarinin artmasi da
terfiinin sonuglarindandir. Terfi alan personelin 6zgiiveninin de yiikselecegi
sOylenebilir. Personelin terfi almasi, isinin tek diize olmasin1 da engelledigi gibi iist
kademelerdeki yiikii de hafifletecektir. Yiikselme imkanlar1 hi¢ kuskusuzdur Ki
calisanin basarisinin  bir sonucudur. Isgorenin basar1 elde ettigi zaman elde
edebileceklerini gorebilmesi onu basariya itecektir. Boylece basarili olan personelin
is doyum seviyesi de artacaktir (Erdogan,1991: 54).

Ucret faktorii is tatminin ana etkenlerinden birisidir. Ucret ¢alisanin ¢alistig
yerdeki emeginin karsiligidir ve emek ile alinan iicret arasindaki dogru oranti, is
doyumunu da ortaya ¢ikartan sonuglardandir (Erdogan, 1999 s.39).

Ucret, calisanlarin temel ihtiyaglarmi gidermeleri i¢in en &nemli araclardan
bir tanesidir. Bu yiizdendir ki {icret ile is tatmini paralel bir yapiya sahiptir. Insanlar
genelde fazla ticret aldiklarinda fazla basarili olduklart hissine kapilirlar. Ayrica
ticret, insanlarin toplumdaki yerlerini ve yasam standartlarim1 da etkilediginden

onemli bir tatmin faktoriidiir (Atay, 2006: 52).
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3.3.2.7. Is Giivencesi ve Orgiitsel Giiven

Maslow’ un ihtiyaclar hiyerarsisinde giivenlik, bir cok ihtiyagtan daha once
gelmektedir. Bunu gz 6niinde bulundurdugumuzda ve fizyolojik ihtiyaglarin ¢alisan
tarafindan karsilandigini diisiindiiglimiizde, is giivenliginin isyerinde saglanmasi
gereken en 6nemli ihtiyaglardan birisi oldugunu soyleyebiliriz (Eren, 2001: 384).

Is giivencesi, calisanin haksiz sebepler ile isten ¢ikarilmasmin 6nlenmesidir
(Yiiksel, 2007: 28).

Kurallarda belirtilen durumlarin  disinda isten ¢ikarilamayacagini ve
olusabilecek her duruma kars1 bir yasa veya yonetmelik oldugunu bilen personelin is

doyumu yliksek olacaktir (Basaran, 1991: 181).

3.3.2.8. Odenekler ve Haklar

Calisanlarin, yaptiklart isin karsiligi olarak aldiklari sadece ticret degildir.
Calisanlarin ticret haricinde bazi haklar1 ve 6denekleri de vardir. Bu haklar emeklilik
hakki, izin hakki, saglik imkanlari, is giivenligi, is garantisi, sigorta hakki gibi
haklardir. Odeneklere drnek olarak ise primler, tazminatlar, yardimlar, memurlar i¢in
memurluk katsayilarinin getirileri, yemek 6demeleri 6rnek verilebilir.

Ulasim destegi, yemek, kira ve 6denek yardimi, sahsa ait ara¢c ve cep
telefonu verilmesi, izin, emeklilik hakki gibi haklar ¢alisanlarin sosyal haklarina
birer ornektir. Kurumlar bu haklar1 ve 6denekleri ¢alisanlarina verirken maliyet
faktoriinii 1y1 hesaplamalidir. Sosyal olarak yapilan bu kolayliklarin ne i¢in yapildigy,
hangi ¢alisanlarin yararlanabilecegi, hangi durumlarda uygulanabilecegi, sorumluluk
ve yetkiler biitiin ¢alisanlara duyurulmalidir. Kurumlarin mali yapilart elverdigi
siirece sosyal hak ve oOdeneklerin gelistirilmesi, planlanmasi, uygulanmasi, is
gorenlere kurum i¢i ve disi olmak iizere hem c¢alisma dolayisiyla yasam alanini
iyilestirme almabilecek motivasyon tedbirlerindendir. Odenekler haricince
caliganlarin harcamalarindan tasarruf yapmalarinin saglanmasi da is gorenlere
O0denek niteliginde kolaylik saglamaktadir. Yemek, cay - kahve servisi, ulagim i¢in
servis araci, O0zel saglik sigortasi gibi uygulamalar bu kolayliklara 6rnektir (Cigek,

2005: 38).
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3.4.1S DOYUMU ILE iLGILi KURAMLAR

Insanlar fizyolojik ve psikolojik olarak gelisen varliklardir. Bu gelisimler
siirecinde insanlarin ihtiyaglari, diislince sistemleri ve hayat tatminleri ¢esitli
etkenlerden etkilenerek sekillenmektedir. Bu baslik altinda incelen kuramlar bireyleri
belirli davranislara sevk eden etkenlerin anlasilmasina yonelik ¢alisma yapan bilim

insanlariin ortaya koyduklar1 goriisler ve kuramlardir.

3.4.1. Klasik Gidiillenme Kurami

Taylor’un 1890 ‘li yillarda ¢aligmalarin1 yogunlastirdigi giidiilenme klasik
giidiilenme kuramini ortaya cikartmistir. Bu kuram dogrultusunda denilebilir ki
insanin etkilendigi iki temel giidiileyici vardir. Bunlardan biri isini kaybetme korkusu
iken bir digeri de iicret artisidir. Bu iki faktor géz oniinde tutularak motive aract
olarak is gilivencesinin verilmesi ve fazla olmayacak sekilde yapilan iicret artisi
kullanilabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 99).

Yiiksel (2007: 134)’e gore daha cok calisan isciye digerlerinden ¢ok ticret
verilmezse o is¢i digerleri gibi calismaya baslayacaktir. Insanlar, diger ¢alisanlara
gore fazla galistiklarinda daha ¢ok ticret alacaklar1 bir diizende olursa, ¢ok ¢aligsmaya
egilim gosterirler. Taylor parca basi {icret sistemini bu sebepler dolayisiyla
gelistirmistir.

Bu sistem ile ¢alisanlar daha verimli liretim yapmaya baslamis ve standartlari
gectikten sonra tirettigi her iirlinden aldigi fazla {icret ile is tatminine ulagmstir.
Uretim standardinin altinda kalan ¢alisanlarin ise az iicret almaya baslayacag gibi
isini kaybetme korkusunun da olusturdugu giidilleme ile daha fazla c¢alismaya

baslayacag diistiniilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 99).
3.4.2. Herzberg’ in Cift Faktor Teorisi
Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinden sonra en c¢ok taninan kapsam

kuramlarindan olan Herzberg’in ¢ift faktor kurami ortaya atilan diger kuramlardan

farkli olarak aragtirmanin yapildigi topluluga is yasamlarinda onlart olumsuz
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etkileyen ve daha ¢ok motive eden etkenleri sormustur. Bu arastirmalarin neticesinde
ilging bilgiler elde edilmistir. Baz1 etkenlerin olmamasi hosnutsuzluk yaratirken var
olmalarinin da fazlaca bir degisim yaratmamasi1 goézlemlenmistir. Herzberg, ekstra
doyum olusturmayan bu etkenleri digsal (hijyen) etkenler olarak adlandirmustir.
Bununla beraber is ortami igerisinde var olmamasinin fark edilir bir doyumsuzluk
olusturdugu bazi etkenler var olmalariyla g¢alisanlarin performanslarini oldukca
arttirmistir. Bu etkenler de igsel (motive edici) etkenler olarak adlandirilmistir

(Y1ldiz, 2010: 27).

3.4.3. Basan Giidiisii Kuram

McClelland tarafindan ortaya atilan bu kuram temeline insalarin ihtiyaglarini
dogustan getirmedigini sonradan Ogrenerek kazandigini alir. Basar1 Giidiisii
kavrammnin kisinin igindeki giiglerde var oldugunu vurgular. s adamlari, bilim
adamlar1 ve meslek sahibi kisilerle yaptigi arastirmalar da bu kisilerin basari
glidiilerinin normalin iistiinde oldugunu saptamistir (Aydin,1993: 63).

Basarma gereksinimi: birey kendini bir is1 basarma mecburiyetinde
hissettiginde hedefledigi isi daha dnceki yaptigindan ¢ok daha iyi ve verimli olacak
sekilde yapma amaci tasir. Bu basarma gereksinimi olarak adlandirilmaktadir.
Basarma gereksinimi fazla olan bir birey, yogunlastig1 problem durumunda bireysel
sorumlulugu {stlenip, ¢o6ziime performanslar1 sayesinde daha ¢abuk ulasirlar.
Dolayisiyla tizerinde ¢alistigi problem durumunda hangi noktada oldugunu net bir
seklide sOyleyebilir. Ulasilmasi zor olan hedefleri alt hedefler belirleyerek daha
anlasilir hale getirerek ulasilabilir kilar.

Iliski kurma gereksinimi: bu gereksinimi fazla olan bireyler arkadaslik icin
caba harcarlar. Rekabet icinde olmak yerine dayanisma iginde olmak esastir. Sosyal
iliskiler kurmay1 amaclar ve bir gruba aidiyet hissetme Onem tasir. Karsilikli
anlayisin hakim oldugu bir ortam olusturmaya gayret ederler. Sosyal bir varlik olan
insanin hayatinin her aninda diger insanlara olan ihtiyac1 agiktir. Sosyal iligkiler hem
is hayatinda hem de sosyal hayatta bireyin davraniglarini etkileyen bir ihtiyactir.

Giiclii olma (Gii¢ kazanma) gereksinimi: bireylerin baskalarini kontrol etme,

niifuz kullanma ihtiyaclar gli¢ gereksiniminden ileri gelir. Gii¢ gereksinimi yiiksek

67



olan bir birey statiisiiniin yiiksek olmasindan, bir isin basina gegcmekten, sahip oldugu
statii ve prestij ile ¢evresindekileri etkilemekten hosnut olur. Denilebilir ki etkileyici
bir performans gostermektense statiisiiyle basariya ulasmay1 tercih ederler (Ozkalp
ve Kirel, 2011: 256).

Kendine giliven duygusu gelismis olan bireyler basarili olmak icin harekete
gececeklerdir. Bireylerin, basarma gereksinimlerini giderebildikleri islerde yiiksek is

doyumuna ulagabilecegi soylenebilir.

3.4.4. Porter / Lawler Basari - Tatmin Beklentisi Kuram

Vroom' un bekleyis modelinin daha gelismisidir. Birey isi i¢in gerekli bilgi ve
yetenege sahip olmalidir. Aksi takdirde ne kadar g¢aba harcarsa harcasin isin
gerektirdigi vasiflar yerine getiremeyecektir.

Ayrica bireyler, oOrgiitiin kendisine yiikledigi role uygun bir anlayista
calismalidir. Aksi takdirde rol catismalari meydana gelebilir ve basar1 engellenebilir.

Bu kuramda 6nemli olan diger bir husus basar1 gosterdikten sonra ne elde
edecegindir. Basar1 sonucunda elde edilen ddiiller ve 6diiliin ne sekilde algilandigi
doyumu etkiler. Ozellikle ddiiller basariya dayandirilmissa, basar1 ve tatmin biiyiik

olgiide birbirleri ile iligkili olacaktir (Yiiksel, 1997: 130).

Sekil 8. Porter — Lawler Modeli

1-ODUL 4- Yetenek | 9- Algilanan
(Amacin ve Kisilik Odiil
Degeri) Ozellikleri
7-ligsel |
' Odiller

110 - DOYUM

2 - Algilanan
Caba (Oddl

6 - Performans -
il is Basarisi
Olasiligr)

|

Kaynak: (Yiiksel 1997, s.131).
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3.4.5. Esitlik Kuramm

Adams tarafindan 1963 yilinda gelistirilen bu kuramda esitsizlik durumu
kisinin kendi girdi-sonu¢ oranimi diger kisilerin oranlariyla karsilagtirdiginda esit
algilamadiginda ortaya g¢ikmaktadir. Calisan, isinde harcadigi ¢abaya gore elde
ettigini yeterli goriiyorsa doyumu artacaktir. Aksi takdirde is doyumu diisecektir
(Cigerci, 2004: 10).

Kuram, calisanin katkilarin1 yetenekleri, is bilgi ve tecriibesi, egitim durumu,
sorumlulugu kabullenip benimseme, yas ve nitelikleri gibi faktorler olarak
gormektedir. Is giivencesi, yiikselme imkani, maas, iyi bir ¢alisma ortami olusturma
gibi faktorleri de kurumun calisana verdigi édiiller olarak agiklar (Incir, 1985: 13).

Locke ile iliskilendirilen bu kuram isin 6nceden amagclarinin belirlenmesinin
isgorenin doyumu iizerinde etkisinin oldugunu soylemektedir. Hedeflerini ulagilmasi
gii¢ sekilde belirleyen is gorenlerin, gerceklesmesi daha kolay hedefler belirleyen is
gorenlere gore daha ¢ok doyuma sahip olduklart savunulmustur (Aydin, 1993: 97).

3.4.6. Atif Kuramlari

Calisanlarin algisal yapilarinda bilissel bir slire¢ gelistirmesidir. Kisiler arasi
iligkiler ve kisisel algilama atif kuramlarinda temel alinan konudur.

Calisanlar ve yonetim arasinda algilama farkliliklar1 vardir. Bu nedenle is
gorenlerin doyuma ulagabilmelerini saglayabilmek i¢in yonetimin durumlari is géren
goziinden degerlendirmesi gerekir. Ornek bir durum olarak bir sinavda alian yiiksek
bir puan O6grenci tarafindan kendi yetenekleri sonucu seklinde degerlendirilirken
Ogretmen tarafindan ise kendi 6gretim basaris1 seklinde degerlendirilir. Aksi bir
durumda O6grenci G6gretmenin yetersizligi sonucunu ¢ikarabilecekken Ogretmen

ogrencinin ¢alismasinin yeterli olmadigini diisiinecektir (Gergin 2006: 68).

3.4.7. Cranny ve Smith’ in Basitlestirilmis Siire¢c Modeli

Odiillendirmenin tek basina basariy1 etkilemeyecegini sdyleyen bu model,

basarty1 dogrudan etkileyen faktoriin ¢aba oldugunu vurgular. Tatmin sagladigi
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stirece Odiiller basariy: etkilemektedir ve ancak odiillerden asil etkilenen ¢abadir. Bu
sebeple sadece Odiillendirmenin degil, becerikli, caliskan, tecriibeli is gorenlerin

cabalar1 basariya 6nemli katki saglar (Eren, 2003: 441).

3.4.8. Maslow' un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Ihtiyaclar hiyerarsisi kurami A. Maslow tarafindan 1943 yilinda ortaya
cikartilmistir. Maslow’a gore kisilerin motivasyonu karsilamak istediklerini
diistinerek saglanir. Maslow, insanlarin karsilamak istedigi gereksinimleri bes
boliimde incelemistir. Bu ihtiyaclar sirasiyla; fizyolojik, giivenlik, sosyal, sayginlik
ve kendini gergeklestirme ihtiyaglaridir. Thtiyaglar kisilerin davranislarinda etkiler.
Sira ile karsilanirlar. Bir {ist seviyedeki ihtiyacin karsilanabilmesi i¢in ondan 6nce

gelen diger ihtiyaclarin karsilanmis olmasi gerekmektedir (Thompson, 1998: 121).

Sekil 9. Maslow’ un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Kendim

Gereeklestirme

Savgi ve Deger Thtivacr

Scvgi ve Aidivet ihtivaci

Giivenlik Thtivact \
Fizvolojik Thtivaglar \

Kaynak: (Aslan, 2002: 104).
Fizyolojik Ihtiyaclar. Yemek yemek, uyumak, dinlenmek, barmmak gibi

gereksinimlerdir. Bireylerin bu ihtiyaglar1 karsilanmadan diger ihtiyaglar1 ortaya

¢ikmaz.
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Giivenlik Ihtiyaclari: Insanlar yasadiklar1 ve ya calistiklar1 yelerin fiziksel
anlamda giliveni olmasini isterler. Ayrica geleceklerini diisiinerek kendilerini glivence
altina almak isterler.

Sosyal Ihtiyaglar: Bu gereksinimler temel ihtiyaglardan hemen sonra
gelmektedir. Arkadas edinme, iligki kurma, ait olma, sevme ve sevilme gibi
ihtiyaglar sosyal ihtiyag¢lardir. Calisma ortamindaki sosyal sartlar bireylerin is tatmini
etkilemektedir.

Sayginlik Ihtiyaci: Bireylerin mesleki unvanlarmin, basarilarmin yahut
kiiltiirel birikimlerinin neticesinde ¢evresinden gordiikleri saygi kendileri i¢in uygun
gordiikleri sosyal statiiye kavusmalarinda biiylik rol oynar. Bu sekilde insanlar
gordiikleri saygi derecesi sonucunda is doyumlarina ulasabilmekte ve ya
ulasamamaktadir.

Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci: Bu nokta hiyerarsinin son noktasidir. Bu
seviyeye ulagan birey bir tatmine ulasmis ise kendisinde bulunan yetenekleri agiga
cikartmaya hazirdir. Yaratict ve olusturucu tarafin1 gdsterebilen bu bireyler is

doyumunda en {ist seviyeye ulasacaklardir.

3.4.9. Clayton Alderfer’in E.R.G Kurami

Tiirkce kaynaklara Alderfer’in V.I.G. (Var olma - iliski Kurma - Gelisme)
kurami ismiyle gecen bu kuramin aslinda ag¢ilimi Existence (varolus), Relatedness
(iliski kurma) ve Growth (gelisme) kelimeleridir (Paksoy, 2002: 97).

Kuramda Maslow’ un ihtiyaglar hiyerarsisindeki bes diizey ¢ diizeye
indirilmigtir. Kuramin Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisine benzer ve ayrilan bazi
ozellikleri vardir. Benzer yani ihtiyaglar hiyerarsisindeki gibi somuttan soyuta dogru
bir yap1 olusturulmus ancak iist ihtiyaca gegmek i¢in diger ihtiyaclarin karsilanmaig
olma sartin1 tastmamaktadir.

Varolus Ihtiyact: kisiler hayatlarini idame ettirebilmek icin yasamsal

ihtiyaclarmi karsilamali ve kendilerini giivende hissetmelidirler. Gortildigi gibi

ithtiyaglar hiyerarsisinin iki adimi bu kuramda tek bir adimda incelenmistir.
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Iliski Kurma fhtiyaci: Duygu ve diisiincelerin paylasilmasi basamagidr.

Caligma ortamindaki arkadaslik, paylasim, gruba aidiyet duyma gibi sosyal iliskiler
On planda tutulmustur.

Gelisme Ihtiyac1: Gelisme gereksinimi, ihtiyaglar hiyerarsisinin iist basamagi
olan kendini ger¢eklestirme ihtiyacint da icine alan ve bunun yaninda basarma ve
sayginlik gibi olgulari iceren bir ihtiyagtir. Gelisme ihtiyact daha soyut bir olgu olup

i¢sel tatmini saglamaya yonelik bir gereksinimdir.

3.4.10. Vroom’ un Beklenti Kurami

TDK Sozliginde beklenti, gergeklesmesi beklenen durum olarak
tanimlanmistir. Victor Vroom’ a gore basari, genel olarak odiillendirilmis bir
davranmisin sonucudur (Ozkalp ve Kirel, 2004: 262).

Vroom, kuramini iki ana unsura dayandirmistir:

e Bireylerin bir harekete yoneldigi anda belirli bir sonuca varacagi beklentisi,

e Sonucun birey tizerinde olusturdugu gekicilik.

Burada bahsedilen ¢ekicilik, insanlarin sonucu isteme derecesidir. Cekicilik
+1 ile -1 arasinda degisen bir yiikseklikle ifade edilebilir. Cekiciligin +1 olmasi igin
fertlerin olusacak sonucu istemesi gerekmektedir. Ciktinin (sonucun) olup olmamasi
birey i¢in 6nemli bulunmuyorsa ¢ekiciligin ytliksekligi sifirdir. Eger birey olusan
sonuca ulagsmamayi segerse ¢ekicilik -1 dir (Yiiksel, 2007: 129).

Vroom’ a gore ortaya ¢ikan sonuclar da ikiye ayrilmaktadir. Bunlar birinci
seviye ve ikinci seviye olarak ayrilmistir. Birinci seviye sonuglar; iicret, terfi gibi
hususlardir. Ikinci seviye ihtiyaglar ise barinma, eglence, yiyecek, giyecek gibi
ihtiyaclardir. Ancak Vroom’ a gore birinci seviye ihtiyaglar yalniz baslarina bir
anlam kazanmazlar, 6nemli olanin birinci seviyedeki sonuglarin ikinci seviyedeki
sonuglara ara¢ olmasidir (Eroglu, 2006: 272).

Bu kurama gore bireylerin elde ettikleri para ve kariyer getirileri, bireylerin
sosyal hayatlarindaki seviyeyi etkiledigi i¢in 6nemlidir.

Birey emegi karsisinda basarty1 yakalayacagina inanmiyorsa (beklenti yok),
motive olamaz. Basariy1 yakalayacagina inaniyor, ancak bunun sonucunda bir

getirinin olmayacagina inaniyorsa (aragsallik yok), yine motive olamayacaktir. Eger
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birey basariy1 yakalayacagina ve bunun bir getirisinin olacagina inaniyor ancak bu
getiri bireyi tatmin etmiyorsa (cekicilik yok), birey yine motivasyonunda eksiklik

yasayacaktir (Giiney, 2001: 233).

3.4.11. Pekistirme (Sartlanma) Kuramm

Bu kuram motivasyon arastirmalar1 igerisinde bulunmaktadir. Kuramin
davranigsal bir ilisiginin oldugu diisliniilmektedir. Kurami arastiran caligsmacilar,
davraniglarin gevresel etkenlerden etkilendigini tespit etmislerdir. Pekistirme kurami
bireylerin olaylar karsisindaki konumlarina konsantre olur. Bunun sebebi de kuramin
davranis1 baslatan sebeplere degil, davranisi nelerin kontrol ettigi iizerine analiz

yapilmasini saglamasidir (Eren, 2001: 12).
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DORDUNCU BOLUM
EFQM MUKEMMELLIK MODELI VE IS DOYUMU iLE iLIiSKISININ
INCELENMESI

4.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu caligmanin temel amaci, iiretim sektoriinde faaliyet gosteren ve EFQM
miikemmellik modeli Kriterleri ile siirekli gelismeyi ilke edinen ve bunlarla yonetim
ve stratejilerine yon veren firmalarda EFQM milkemmellik modeli kriterlerinin
calisanlar iizerindeki algisim1 ve faaliyetler sonucunda calisanlarin is doyumlarina
yonelik yansimalarinin incelenmesidir.

Kurumlarin olmazsa olmaz yapitasi olan calisanlarin performanslari, ait
bulundugu kurumun basarisini etkileyen en énemli faktorlerden birisidir. Is doyumu
kavrami ise ¢alisanlarin performanslari iizerine dogrudan iligkisi olan bir kavramdir.
EFQM miikemmellik modeli kriterlerini uygulayan bir firmanin ¢alisan is doyumlari
tizerine bir etkisi olup olmadigmi ortaya koymak, bir etkisi varsa hangi sekilde

oldugunu saptamak ¢alismanin temel hedefini olusturmaktadir.

4.2. LITERATUR ARASTIRMASI VE ARASTIRMANIN ONEMI

Literatiirde benzer ¢alismalar ayr1 ayr arastirildiginda EFQM ve is doyumu
ile ilgili gerek tez gerekse makale olarak ¢ok miktarda kaynaga ulasilabilmektedir.
EFQM ile i3 doyumu arasindaki iliski ile ilgili kaynak arastirilmasi yapildiginda ise
daha once tez diizeyinde bu sekilde bir iliskinin incelenmedigi yapilan aragtirmalar
sonucu goriilmistiir. Makale diizeyinde ise kisith kaynak bulunmaktadir. Bunlardan
ilki;

Haffer J. ve Haffer R. (2015)’nin yayinlamis olduklar1 “Positive Employee
Attitudes As A Determinant Of Project Success And Business Excellence - The Case
Of Poland” isimli makalede pozitif ¢alisan tutumlari ve is tatmininin, proje basarilari
ve is milkemmelligine etkileri arastirilmistir. Is tatmininin is miikemmelligi ve
basarimin iizerinde 6nemli etkileri oldugu calismada vurgulanmaktadir.

Baraibar C. M. v.d. (2014) kaleme almis olduklart “Is Organizational
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Progress in The EFQM Model Related to Empleyee Satisfaction” isimli makalede
calisan tatmini ile EFQM arasindaki iliski irdelenmistir. Calisma farkli tiirlerdeki
kalite odiilleri almis ve heniliz alamamis toplam 30 saglik organizasyonu iizerinde
yapilmistir. Caligmanin amact EFQM modelinin uygulanmasinda ilerleme kaydetmis
organizasyonlar ile heniiz 06diil alabilecek kadar ilerleme kaydedemeyen
organizasyonlar arasinda calisgan memnuniyet diizeylerinin farkli olup olmadigini
belirlemektir. Sonug¢ olarak liderlik, politika ve strateji boyutlarinda anlamli
farkliliklarin ortaya ¢iktig1 goriilmiistiir.

Savic M. v.d (2014) yazmis oldugu “Modeling The Influence Of Efgm
Criteria On Employees Satisfaction And Loyality in Transition Economy The Study
Of Banking Sector in Serbia” isimli makale c¢alismasinda EFQM miikemmellik
modeli kriterlerinin Sirbistan'daki bankacilik sektoriindeki ¢alisanlarin memnuniyeti
ve sadakatiyle iliskisi arastirllmigtir. EFQM miikemmellik modelinin tim
Kriterlerinin galisan memnuniyeti ve sadakati iizerinde olumlu bir etkisi oldugundan
calismada bahsedilmistir.

Ehrlich C. (2006) ise “The EFQM Model and Work Motivation” isimli
makalesinde EFQM miikemmellik modeli kriterlerinden hangisinde calisan
motivasyonu i¢in bir potansiyel bulundugunu ile ilgili arastirma yapmis ve yetki ve
sorumluluklar 1ile 1ilgili konularda potansiyel motivasyon artis1 olabilecegini
ongormustiir.

Bu tez galismasi ile konu olarak birebir drtiisen makale ¢alismasi Tiitiincii O.
Ve Kiigiikkusta D. (2006) tarafindan yapilmistir. “Relationship Between Job
Satisfaction And Business Excellence: An Implementation On Nursing Departments
Of Hospitals” isimli makaledeki arastirmada, is tatmini ve ig milkemmelligi arasinda
pozitif bir iligki oldugu ve faktorler igerisinde {icret faktoriiniin en zayif etkiye sahip
oldugu goriilmiistiir.

Yukaridaki bilgiler esliginde, bu c¢alismanin iki farkli kavram arasindaki
iliskiyi incelemesi acisindan benzer fazla kaynaga rastlanmamasi ve bulunabilen
kaynaklarin makale ¢aligmasi oldugu goz 6niine alindiginda, kapsam olarak referans
olarak alinabilecek nitelikte oldugu sdylenebilir.

Arastirma sonucunda elde edilecek olan bulgular, kurumlarin performans ve

verimlilik ile ilgili politikalarin1 saptamalarinda, kurumsal degisim planlarinin
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olusturulmasinda, insan kaynaklar1 yonetiminde, kurum i¢inde hakim olan kiiltiiriin
is tatmini ekseninde gelistirilmesinde, kurum basart ve verimliligini arttirilmasinda,
ve istikrarin korumasinda yardimci olacaktir. Bu c¢alisma, c¢alisanlarinin s
doyumlarini arttirabilmek i¢in kuruluslarin hangi noktalara odaklanmalar1 gerektigini

saptayabilmeleri agisindan fikir verebilecek niteliktedir.

4.3. EVREN VE ORNEKLEM

Arastirmanin evrenini olusturan firma, Manisa ilinde 1991 yilindan bu yana
faaliyet gostermekte ve 529 calisan1 bulunmaktadir. Calisanlarindan 169 kisi aylik
maagslt personel, 360 kisisi ise saat iicretli personeldir. Aylik iicretli calisanlarin
%35°1 kadin %65°1 ise erkektir. Firma genelinde calisanlarin yas ortalamasi ise
34’tiir. Firma calisanlarina tam giin saglik hizmeti, grup hayat sigortasi, 6zel saglik
sigortasi, yemek ve servis imkani sunmaktadir. Yilda 16 maag verilmekte ve yilda bir
kez performans ve enflasyon zammi sunulmaktadir. Haftalik ¢alisma saati 45 saattir.
Bahsi gecen firma diinya capinda bilinen bir grubun i¢inde olup, Tirkiye i¢inde
faaliyet gosteren grubun i¢indeki diger firmasi ise Avrupa Miikkemmellik 6diiliint 2
kez almaya hak kazanmistir. Grup iginde EFQM faaliyetleri yayginlastirilmakta ve
Manisa fabrikasinda da uygulanmaktadir.

Arastirma evrenini, firmada anketimize katilan beyaz yaka personel
olusturmaktadir, dagitilmis olan anketlere geri doniis sayis1 61 adettir. Toplam beyaz
yaka calisanin yaklasik %55°lik kismi tarafindan anketlerimiz degerlendirmeye

alinmistir.

4.4. VERI TOPLAMA ARACI

Arastirmada sirasinda anket teknigi kullanilmistir. Anket teknigi, ulagilmasi
arzulanan bilgilere miimkiin olan en kisa zamanda ulagsmak ve gerekli agiklamalarin
yapilmasina olanak sagladifindan en etkili ve en ¢ok tercih edilen tekniklerden

biridir (Tiitlinct, 2001: 84). Veri toplama araci iki 6l¢ek ve 66 sorudan olusmaktadir.
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4.4.1. Demografik veriler

Bilgi formu, ¢alisanin bireysel oOzellikleri (yasi, cinsiyeti) ve mesleki
Ozelliklerini (meslekte calisma siiresi, kurumda g¢alisma siiresi) iceren 4 sorudan

olusmaktadir.

4.4.2. EFQM miikemmellik modeli Ol¢egi

EFQM miikemmellik modeli kriterleri (politika ve strateji, stiregler, liderlik,
calisanlarla ilgili sonuglar, ¢aligsanlar, isbirlikleri ve kaynaklar, miisterilerle ilgili
sonuclar, toplumla ilgili sonuglar, temel performans sonuglar1) géz Oniine alinarak
olusturulmus olan anket 38 sorudan olusmustur.

Ankete katilanlar her bir soruya ne dlgiide katilip katilmadiklarin1 5°1i Likert
tipi Olcege gore belirtmislerdir (1= Kesinlikle katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3=
Ne katiliyorum, ne katilmiyorum, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle katiliyorum).

EFQOM miikemmellik modeli 6lgeginin gegerliligi farkli arastirmalarda
kanitlanmis olmasi ile birlikte Tiirkiye’deki gecerliligi Tiitiincii ve Dogan’in 2004’te
yaptig1 ¢alismada tekrar test edilip dogrulanmustir (Tiitlincli ve Dogan, 2004: 663).

4.4.3. Is Doyumu Olcegi

Is doyumu &lgegi sorulari is doyumunu etkileyen faktdrler (Calisma kosullari,
gelir durumu, is yeri terfi imkani, calisma arkadaslar1 ve amirlerin tavirlarl) goz
Oniine alinarak olugsmustur ve 27 sorudan olusmustur.

Is doyumu o&lgegi gecerliligini Tiitiincii ve Dogan’m 2004’te yaptig
calismada dogrulamislardir (Tiitiincii ve Kiigiikusta, 2006: 47).

Ankete katilanlar her bir soruya ne 6lgiide katilip katilmadiklarim1 5°1i Likert
tipi Olgege gore belirtmislerdir (1= Kesinlikle katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3=

Ne katiliyorum, ne katilmiyorum, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle katilryorum).
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4.4.4. Verilerin degerlendirilmesi

Veriler IBM SPSS Statistics 21.0 istatistik programi kullanilarak analiz
edilmistir. Biitiin testlerde sosyal bilimler i¢in genel kullanima sahip p=0,05 anlam
diizeyinde gerceklestirilmistir. Anketin giivenilirligini test etmek amaciyla Cronbach
Alpha katsayisindan, gecerliligini sinamak igin faktor analizinden yararlanilmistir.
Orneklemin yeterli olup olmadigini degerlendirmek amaciyla Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) istatistiginden yararlanilmistir.

Anket sonucu elde edilen veriler normal dagilima uygunluk gdstermedigi
icin, parametrik olmayan testlerin uygulanmasi uygun goriilmektedir. (Ural, Kilig,
2006: 83). Hipotezleri test etmek icin parametrik olmayan test yontemlerinden
Mann-Whitney U testi ve Kruskal-Wallis H testi kullanilmistir. Coklu karsilastirma
testi olarak ise Bonferroni Diizeltmeli Mann-Whitney U testi yOdnteminden
yararlanilmistir. EFQM miikemmellik modeli dl¢egi boyutlari ile is doyumu 6lcegi
boyutlar1 arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla korelasyon ve EFQM miikemmellik
modelinin, i doyumunun {izerindeki etkisini incelemek amaciyla regresyon analizi

uygulanmustir.

4.5. ARASTIRMA BULGULARI

Bu boliimde, katilimcilarin  demografik  6zelliklerine iliskin frekans
dagilimlarina, demografik ozelliklere gore is doyumu ve EFQM miikemmellik
modeli algilar1 arasindaki farklilik olup olmadigmma, is doyumu ile EFQM
miikemmellik modeli arasindaki iliskiye ve EFQM modeli diizeylerinin is doyumu

degiskenlerinin {izerine etkisine yer verilmistir.
4.5.1. Frekans Analizleri
Arastirma anketine katilanlarin kisilerin demografik verileri Tablo 1’de
gosterilmigtir. Arastirmaya 61 kisi katilim gostermistir. Ankete katilanlarin 23’{inii

(%37,7) kadinlar, 38’ini (62,3) ise erkekler olusturmaktadir.
Yas aralig1 olarak 29 (%47,5) kisi 20-29 yas araliginda, 23 (%37,7) kisi 30-
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39 yas araliinda, 9 (14,8) kisi ise 40-49 yas araligindadir.

Calisanlarin i yerlerinde calisma yillarina bakildiginda, 9 (14,8) kisi 1-3 yil
araliginda, 25 (%41) kisi 4-6 yil araliginda, 21 (%34.,4) kisi 7-9 yi1l araliginda ve 6
(%9,8) kisi ise 10 yil ver iizeri siiredir ayn1 firmada ¢alistiklar1 goriilmektedir.

Calisanlarin meslekteki toplam ¢alisma yillart incelendiginde ise, 11 (%18)
kisi 1-5 yil arasinda, 35 (%57,4) kisi 6-10 yil arasinda ve 15 (%24,6) kisi de 11-20
yil arasinda ¢alistig1 goriilmektedir.

Tablo 3: Demografik Degiskenler

Say1 Yiizde %
Cinsiyet Kadin 23 37,7
Erkek 38 62,3
20-29 29 47,5
Yas 30-39 23 37,7
40-49 9 14,8
1-3 yil 9 14,8
Isyerindeki  4-6 yil 25 41,0
Calisma Yili 7-9 yil 21 34,4
10 y1l ve tizeri 6 9,8
1-5 11 18,0
'Q\?A;l?;iil(;eylh 6-10 35 57,4
11-20 15 24.6
Toplam: 61

4.5.2. Gegerlilik Analizi

Gegerlilik kavrami, kullanilan 6lgeginin sonuglarinin dogrulugu ile ilgili bir
kavramdir. Olgek benzer gruplarda benzer sonuglari iiretiyorsa dis gecerlilik, 6lgmeyi
hedefledigi veriyi kullandig1 6lgek ile dlgiimleyebiliyorsa da i¢ gegerlilik saglanmig
olacaktir. Kullanilan 6l¢eklerin gecerlilikleri atif verilen ¢alismalarda sinandigi ve
kanitlandig1 i¢in faktor analizi ile dlgegin tasarlandigr sekli ile ayn1 boyut dagilimina
sahip olup olmadig incelenecektir.

Orneklemin yeterliligini sinamak amaciyla Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
istatistiginden faydalanilmaktadir. Bu istatistik, Ol¢ek {izerinde gozlenmis olan
korelasyon katsayilarinin  biyiikliigii ile kismi korelasyon katsayilarinin

bliytikliiklerini karsilastirmaktadir. Bu karsilastirma sonucu elde edilen indeksin,
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0.5’in tizerinde olmasi istenmektedir. KMO istatistigi 0 ile 1 arasinda degismekte
olup, 1’e yaklastikga veri setinin faktér analizi yapmaya daha uygun duruma
geldigini gostermektedir (Avei, 2008: 137).

Bu degeri yorumlamak i¢in gerekli kriterler Tablo 4’de verilmistir (Hair ve

digerleri, 2006: 11).

Tablo 4: KMO Degerlerini Degerlendirme Kriterleri

Olciit Aciklama
1,00 < KMO <0,90 Miikemmel
0,90 < KMO < 0,80 Iyi
0,80 <KMO <£0,70 Orta diizey
0,70 <KMO <£0,60 Zayif
0,6 < KMO Kotii

Kaynak: Hair ve digerleri, 2006: 11

Bartlett testi ise degiskenler arasinda bulunan korelasyonun faktor analizine
uygun olup olmadigini test etmektedir. Bartlett kiiresellik testi (Bartlett's Test of
Sphericity), degiskenler arasindaki iliskinin yeterli oranda olup olmadigini gosterir.
Eger Bartlett testi sonucunda hesaplanan p (Sig.) degeri 0,05 anlamlilik seviyesinden
diisiik ise, degiskenler arasinda faktor analizi yapmaya yeterli diizeyde bir iligki
oldugunu gosterir. Test sonucu 0,05’den biiylik ¢iktigi durumlarda ise degiskenler
faktor analizine uygun olmadig1 sonucuna ulasilir (Akgiil, 2003: 384).

Tablo 5: KMO ve Bartlett Testi Sonuglar

KMO ve Bartlett Testi
Olgekler Kalse_r-nge'z[-.Olkln Bartlett Testi
Istatistigi
EFQM Olcegi 874 ,000
Is Doyumu Olgegi 820 ,000

Yukaridaki Tablo 5 incelendiginde, daha dnceden verilen bilgiler 1s18inda her
iki Olgek icin p degeri 0,000 oldugu goriilmektedir, p <0,05 oldugu i¢in test
anlamhidir ve degiskenler faktor analizine uygundur (Sipahi, Yurtkoru ve Cinko,

2008: 79).
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Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) sonuglar1 incelendiginde; EFQM Olgegi igin
0,874; Is Doyumu Olgegi icin ise 0,820 ¢ikmasi drneklemin EFQM olgegi ve Is

Doyumu 6lgegi i¢in yeterli oldugunu seviyede oldugunu gostermektedir.

4.5.3. Guvenilirlik Analizi

Giivenilirlik (Reliability) bir 6lgme aracindaki biitiin sorularin birbirleriyle
tutarliligint ele alan bir kavramdir. Bu kavram, olusumu 6l¢gmede tiirdesligini ve

yeterliligini ortaya koymaktadir. (Ozdamar, 2004: 622)

Ic uyumun sinanmasinda en sik kullanilan yontem, “Cronbach Alfa
Katsayis1” yontemidir. Bu yontemde, dl¢ekteki maddelerin homojen bir yap1 gosterip
gostermedigi ve aralarindaki uyumu arastirmaktadir. Bu yonteme kisaca agirlikli

standart degisim ortalamasi denilebilmektedir (Cakir, 2007: 158).

Bu yontem, Olgekteki her bir sorunun varyansinin, toplam genel varyansa
oranlanmasi ile hesaplanmaktadir. Cronbach Alfa katsayis1 0 ile 1 arasinda
degiskenlik gostermektedir. 1’e yaklastik¢a giivenilirlik artmaktadir (Ozdamar, 2004:
633).

Giivenilirlik  katsayis1  asagidaki  verilen  tablodaki  kritere  gore

yorumlanmaktadir;

Tablo 6: Giivenilirlik Katsayis1 Kriterleri

0,00 - 0,40 |Olcek giivenilir degildir.

0,40 - 0,60 |Olcek diisiik giivenilirliktedir.
0,60 - 0,80 | Olgek oldukea giivenilirdir.

0,80 - 1,00 |Olgek yiiksek derecede giivenilir
Kaynak: Ozdamar, 2004: 633
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Tablo 7: Giivenilirlik Analizi Sonuglar

Giivenilirlik Analizi Sonucu ANOVA

) Cronbac

Ol¢ekler h Alpha N F Sig

Degeri

Tim Anketler ,932 65 33,923 | ,000
EFQM Miikemmellik Olgegi ,884 38 23,561 | ,000
Liderlik ,863 5 5,713 ,000
Politikalar ve Strateji ,848 4 7,227 | ,000
Calisanlar ,954 5 9,129 ,000
Isbirlikleri ve Kaynaklar 913 5 5,940 ,000
Siirecler ,689 5 3,727 ,000
IF\)/élrlfsc‘EfrrTl],a S:h@an Toplum ve Temel 900 8 8278 | 000
Orgﬁtsel Baglilik ,663 6 57,029 | ,000
Is Doyumu Olgegi ,883 27 40,192 | ,000
Calisma Kosullari ,601 5 1371’85 ,000
Gelir Durumu ,692 5 81,114 | ,000
Is Yeri Terfi ,627 5 1,520 ,000
Calisma Arkadaslari 912 5 12,758 | ,000
Amirler ,931 7 70,364 | ,000

Giivenilirlik analizi anketler sorularinin tamamina uygulandiginda; Cronbach
Alpha degeri 0,932 oldugu tablo 7°de goriilmektedir. Arastirmada kullanilan 6lgekler
yukarida verilen kriterlere gore degerlendirildiginde yiiksek derecede giivenilir
olduklar1 kabul edilir.

Tablo 5’de verilen degerler incelendiginde, “EFQM Miikemmellik Olgegi”
yiiksek derecede giivenilir bir &lgektir (Cronbach a: 0,884). Olgek, boyut bazinda
incelendiginde; Liderlik (Cronbach a: 0,863), Politikalar ve Strateji (Cronbach a:
0,848), Calisanlar (Cronbach a: 0,954), Isbirlikleri ve Kaynaklar (Cronbach a:
0,913), Miisteri, Calisan Toplum ve Temel performans (Cronbach a: 0,900) boyutlar
yiiksek derecede giivenilir, Siirecler (Cronbach a: 0,689) ve Orgiitsel baglilik
(Cronbach a: 0,663) boyutlar1 oldukca gilivenilirdir.
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Is doyumu olgeginin (Cronbach «:0,883) giivenilirligi incelendiginde ise
yiikksek derecede glivenilir oldugu goriilmektedir. Boyut bazinda incelendiginde;
Calisma Kosullar1 (Cronbach 0:0,601), Gelir Durumu (Cronbach a:0,692), Is Yeri
Terfi (Cronbach :0,627) boyutlar1 olduk¢a giivenilir, Calisma Arkadaslari
(Cronbach 0:0,912), Amirler (Cronbach 0:0,931) boyutlar1 ise yliksek derecede
giivenilir oldugu goriilmektedir.

4.5.4. Faktor Analizleri

Calismada kullanilan 6lgeklere ait sorularin daha az sayida temsil ettikleri alt
boyutlara indirgenebilmesi icin faktor analizi yapilmustir. Olgeklerdeki hangi
sorularin hangi boyutlar1 temsil ettikleri bilinmektedir. Faktor analizi ile 6lgekleri
uyguladigimiz 6rneklem i¢in de ayni diizeyde anlasilip anlasilmadigimin kontrolii,
ayni sorularin ayni boyutlari temsil etmeleriyle anlasilmaktadir.

Faktor analizi, arasinda iliski bulunan cok sayidaki degiskeni anlamli,
birbirinden bagimsiz ve daha az sayida faktorler haline getirmek amaciyla kullanilan
cok degiskenli istatistiksel yontemlerden biridir. Bu analizde, aralarinda yiiksek
korelasyon bulunan degiskenlerin bir araya getirilmesiyle faktor ad verilen yeni bir
genel degiskenin olusturulmaktadir. Analiz ile amaglanan, degisken sayisinin
azaltilmasi ve degiskenler arasindaki iliskiyi ortaya koyabilecek yeni bir yapinin
ortaya ¢ikarilmasidir. (Kartal, 1998: 152).

Faktor ytki, degiskenlerin birlikte yer aldiklar1 diger degiskenlerle beraber
ayn1 faktorii ne kadar 6lctiiglinii gosteren bir istatistiktir. Faktor analizinde faktori
yiikleri dikkate alinmaktadir (Kartal, 1998: 152).

Faktor analizi sonucunda hesaplanan faktor yiikleri i¢in degerlendirme
asagidaki gibidir (Hair ve digerleri; 2006, 114-115).

e “0,30 < faktdr yilikii” : kabul edilebilen en alt diizey,
e “0,40 < faktor yiikii” : tercih edilen bir deger,
e “0,50 < faktdr ylikii” : en 6nemli gostergedir.

Calismada kullanilan iki dlgege ait faktor analizi uygulanmis olup faktor yiikii
dagilimlar1 boyutlar bazinda asagida gosterilmistir

Faktor yiiklerinden 0.40’imn altinda kalan baz1 ifadelerin 6l¢eklerden

cikarilmasi uygun goriilmiistiir. Cikarilan ifadeler;
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Is doyumu Olgegi: 3, 10, 21
EFQM Olgegi: 28, 20, 37, 1,27
EFQM olcegine uygulanan faktor analizi neticesinde elde edilen faktor

tablosu, Tablo 8’de gosterilmektedir.
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Tablo 8: EFQM Miikemmellik Modeli Ol¢cegi Faktdr Analizi Tablosu

EFQM Miikemmellik Modeli ifadeleri

Boyutlar

Calisanlar

Miisteri, Caligan, Toplum ve
Temel Performans

Politikalar ve Strateji

Liderlik
Stiregler

Orgiitsel Baglilik

Isbirlikleri ve Kaynaklar

14.Caliganlar ile kurum arasindaki iletisim planlanmakta ve gelistirilmektedir.
15.Calisanlar takdir edilmekte ve gozetilmektedir.

12.Calisanlarin yetkinlikleri belirlenip, gelistirilmekte ve yetkilendirilmektedir.
13.Calisanlarm iyilestirme ¢aligmalarina katilimi 6zendirilmektedir.

11.Insan kaynaklar1 planlanmakta ve iyilestirilmektedir.

944
918
895
878
850

30.Topluma yonelik performans gostergeleri belirlenmektedir.
31.Toplumun kurum hakkindaki algilamalari, dlgiilerek degerlendirilmektedir.

32.Kuruma yonelik tim gostergeler belirlenmektedir.

29.Calisanlarin kurum hakkindaki algilamalari, 6lgiilerek degerlendirilmektedir.

33.Kurum performansi i¢in, temel performans ¢iktilar1 degerlendirilmektedir.

26.Miisteriler i¢in, indikatorler ve performans gostergeleri belirlenmektedir.

,948
,912
,780
174
725
,567

8. Politika ve stratejiler gozden gecirilmekte ve giincellestirilmektedir.
10. Politika ve stratejiler paydaslara duyurulmakta ve yasama gegirilmektedir.
7. Politika ve stratejiler paydaslarin beklentilerine gore olusturulmaktadir.

6. Politika ve stratejilerimiz arastirma ve verilerle olusturulmaktadir.

,904
873
,630
,580

4. Liderler tiim iligkilerini igbirligi iginde yiiriitmektedir.
3. Liderler degisime Onciilitk etmektedir.
5. Liderler ¢aliganlara 6rnek olmakta, motive etmekte ve desteklemektedir.

2. Liderler kurumun ynetim sisteminde aktif rol almaktadir.

728
,704
,660
,674

22 Siiregler paydaslar dikkate alinarak iyilestirilmektedirler.

21. Siiregler sistematik olarak tasarlanmakta ve yonetilmektedir.

25.Miisteri iliskileri, verilerle yonetilmekte ve gelistirilmektedir.

24.Uriin ve hizmetler, Miisteri isteklerine gére iiretilmekte ve sunulmaktadir.

23.Uriin ve hizmetler, Miisteri isteklerine gore tasarlanip gelistirilmektedir.

,880
,738
,715
,600
,579

34 Kurumumda degisimin basarili olmasi igin ¢alismak, benim i¢in dnemlidir

38.Kurumumdaki degisim i¢in ¢alismay1 manevi bir gérev olarak hissediyorum.

39.Kurumumdaki degisim i¢in ¢aligmayi zorunluluk olarak hissediyorum.
35.Kurumumun degisimi i¢in ¢calismak benim istedigim bir seydir.

36.Kurumumdaki degisime uymaktan baska sansim yok.

,708
674
,581
,489
,589

16.Kurum dis1 isbirlikleri, politika ve stratejilerle uyumlu sekilde
yonetilmektedir.

17.Finansal kaynaklar isletme politikas1 ve stratejisini desteklemektedir.

19.Yenilikler takip edilmekte ve teknolojiden yeterince faydalanilmaktadir.

18.Binalar, donanim ve malzemeler, fayda saglayacak sekilde yonetilmektedir.

,554

,502
473
,459
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Tablo 9°da agiklanan, toplam varyans ¢iktisindaki ilk stitunda yer alan bilesen

Olcegimizdeki faktor analizine girmis olan boyutlarin her birini gdstermektedir.

Tablodaki ikinci silitunda ise, baslangic 6zdegerleri yer almaktadir.

Baslangi¢

O0zdegerleri altinda yer alan Toplam siitununda “1” den biiyiik olan 6zdegerlerin

sayist Olcegimizin ka¢ alt boyuttan olustugunu gosterir. Doniistiiriilmiis kareli

agirliklar toplami altinda yer alan ikinci siitunda bulunan “Agiklanan Varyans” ilgili

faktoriin, varyansin yiizde kagini agikladigini gostermektedir. Son siitunda yer alan

“birikimli” ise agiklanan varyans yiizdelerinin birikimli degerini verir. Bu siitunun en

son satirinda yer alan deger arastirmacinin elde ettigi alt boyutlarla inceledigi

konunun varyansinin yiizde kagini agikladigini gosterir. (Sipahi, Yurtkoru ve Cinko,

2008: 82).

Tablo 9: EFQM Miikemmellik Modeli Olgegi Agiklanan Toplam Varyans Tablosu

Baslangic Ozdegerleri

Doniistiiriilmiis Kareli Agirliklar

Toplam1
Bilesen
Toplam ég;;{;igiﬂo Birikimli % | Toplam 3:;;‘;212 Birikimli %
1 9,86 25,94 25,94 6,26 16,48 16,48
2 6,62 1743 | 4336 5,27 13,87 30,36
3 5,23 13,77 57,13 4,56 1200 | 4236
4 3,00 8,12 65,26 4,16 10,95 53,30
5 2,89 7,60 72,85 3,99 10,49 63,79
6 231 6,08 78,93 3,02 10,32 74,11
7 2,05 5,40 84,33 3,88 10,21 84,33

EFQM Miikemmellik Modeli Olgegi 7 boyuttan olustugu ve toplam varyansin

% 84,33"inilin bu alt boyutlar tarafindan aciklandig: Tablo 8 ve 9’da goriilmektedir.

Is doyumu &lgegindeki boyutlar ve boyutlara karsilik gelen ifadeler Tablo

10°daki faktor analizi tablosunda yer almaktadir.
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Tablo 10: Is Doyumu Olgegi Faktdr Analizi Tablosu

Is Doyumu Ifadeleri

Boyutlar

Is Yeri Terfi imkan1

Amirler

Calisma Arkadaslari

Calisma Kosullar1

Gelir Durumu

12.
11.
14.
13.
15.

Isyerimde kisilere yiikselme (terfi) igin firsat sunulur
Isyerimde kendimi gelistirmek icin firsatlar bulunmaktadir.
Isyerimde yiikselme (terfi) konusunda iyi olanaklar mevcuttur.
Isyerimde yiikselme (terfi) becerilere dayanir.

Isyerimde yiikselme (terfi) konusunda, herkes esittir.

0,930
0,868
0,865
0,756
0,745

23.
24.
26.
22.
25.

Amirlerim naziktir.

Amirlerim sabirlidir.

Amirlerim saygilidir.

Amirlerim ¢alisanlarinin goriislerini alir.

Amirlerim sakindir.

0,841
0,827
0,815
0,801
0,737

17
18
20
16
19

. Calisma arkadaglarim dinamiktir.

. Calisma arkadaglarim akillidir.

. Calisma arkadaglarim ¢aligkandir.

. Calisma arkadaslarim, arkadas-canlisidir.

. Calisma arkadaglarimi birbirine diistirmek zordur.

0,849
0,817
0,725
0,650
0,557

5.
2.
4,
1.

Isimden gurur duyarim
Isim iyidir.
Calisma kosullarim rahattir.

Isim zevklidir.

0,820
0,744
0,703
0,701

8.
7.
6.
9.

Gelirim hak ettigim diizeydedir.
Gelirim iyidir.
Gelirim genel giderlerim i¢gin yeterlidir.

Gelirim oldukgea yiiksektir.

0,84
0,705
0,688
0,670
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Tablo 11: Is Doyumu Olgeginin Agiklanan Toplam Varyans Tablosu

Baslangic Ozdegerleri Dénﬁstﬁrﬁlr{}ﬁs Kareli Agirliklar
Bilesen oplam
Toplam \//*a‘f;;‘;"r‘g"‘oz Birikimli %| Toplam \fj‘;?rﬂ;;‘;iz Birikimli %

1 10,00 38,46 38,46 6,47 24,89 24,89
2 3,76 14,44 52,90 6,02 23,16 48,05
3 2,84 10,91 63,81 3,67 14,11 62,16
4 2,25 8,67 72,48 2,42 9,29 71,45
5 161 6,18 78,66 1,88 721 78,66

Tablo 11°de goriildiigii gibi; Is doyumu dlgeginin 5 boyuttan olustugu ve bu

boyutlarin toplam varyansin %78,66 'sin1 agikladig1 goriilmektedir.

4.5.5. Demografik Degiskenlere iliskin Hipotezler

Calismada toplam 8 hipotez bulunmaktadir. Demografik degiskenlere iliskin

hazirlanan hipotezlere asagida yer verilmistir. Hipotezlerde bagimli degiskenler

demografik faktorler olarak belirlenmistir. Calisanlarin EFQM miikemmellik modeli

ve Is doyumu 6lgegi ile ilgili algilar1 bagimsiz degiskenler olarak kabul edilmistir.

Hipotez 1:

Hipotez 2:

Hipotez 3:

Ho: EFQM miikemmellik modeli dlgegi boyutlari cinsiyete
gore anlamli bir farklilik gostermemektedir.
Hi: EFQM miikemmellik modeli 6lgegi boyutlart cinsiyete

gore anlamli bir farklilik gdstermektedir.

Ho: Is doyumu olgegi boyutlar cinsiyete gore anlamli bir
farklilik gostermemektedir.

Hi: Is doyumu 6lgegi boyutlar1 cinsiyete gore anlamli bir
farklilik gostermektedir.

Ho: EFQM mikemmellik modeli 06lcegi

boyutlar1 yas

gruplarina gore anlamli bir farklilik gostermemektedir.
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Hipotez 4

Hipotez 5

Hipotez 6

Hipotez 7

Hipotez 8

Hi: EFQM  mikemmellik modeli 6l¢egi boyutlar1 yas

gruplarina gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

Ho: Is doyumu 6l¢egi boyutlar1 yas gruplarma gore anlamli bir
farklilik gostermemektedir.

Hi: Is doyumu 6lgegi boyutlari yas gruplarina gére anlamli bir
farklilik gostermektedir.

Ho: EFQM miikemmellik modeli 6lgegi boyutlart meslekte
calisma yilina gore anlamli bir farklilik gostermemektedir.
Hi: EFQM miikemmellik modeli 6lgegi boyutlart meslekte

calisma yilina gore anlaml bir farklilik géstermektedir.

Ho: Is doyumu &lcegi boyutlart meslekte calisma yilina gore
anlamli bir farklilik géstermemektedir.
Hi: Is doyumu &lgegi boyutlar1 meslekte calisma yilina gore

anlamli bir farklilik géstermektedir.

Ho: EFQM miikemmellik modeli 6lgegi boyutlar is yerinde
caligma yilina gore anlamli bir farklilik géstermemektedir.
Hi: EFQM miikemmellik modeli dlgegi boyutlar: is yerinde

calisma yilina gére anlamli bir farklilik gostermektedir.

Ho: Is doyumu 6lgegi boyutlari is yerinde galisma yilina gore
anlamli bir farklilik gostermemektedir.
Hi: Is doyumu 6lgegi boyutlari is yerinde ¢alisma yilina gore

anlamli bir farklilik gostermektedir.

Hipotez testleriyle, EFQM miikkemmellik modeli 6l¢egi boyutlart ve is

doyumu olgegi boyutlarinin demografik degiskenlere gore farklilik gosterip

gostermedigi arastirilmistir. Bu sekilde olusturulan hipotezlerde, bagimli degiskenler
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demografik degiskenler, bagimsiz degiskenler ise ¢alisanlarin EFQM miikemmellik
modeli algis1 ve is doyumu ile ilgili algilaridir.

Hipotez testlerini, parametrik veya parametrik olmayan yontemlerden
hangileri ile test edilmesi gerektigine karar vermek amaciyla “Normal Dagilima
Uygunluk Testi” yapilmustir.

Normal dagilima uygunluk testleri SPSS’te Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-
Wilk testleri ile yapilmaktadir. Bu testler, verilerin normal dagilima uygunlugunu
kontrol eder. Test sonu hesaplanan Sig. degerleri 0,05’in altindaysa normal dagilima

uygunlugun olmadigi sonucuna ulagilmaktadir. (Ural ve Kilig, 2006: 291).

Tablo 12: Normal Dagilima Uygunluk Testi

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk

Statistic| df Sig. |Statistic| df Sig.
Calisanlar ,189 61 ,000 ,888 61 ,000
Miisteri, Calisan,
Toplum ve Temel ,267 61 ,000 ,830 61 ,000
Performans
Politikalar ve Strateji ,185 61 ,000 ,890 61 ,000
Liderlik ,332 61 ,000 ,808 61 ,000
Siiregler ,186 61 ,000 ,921 61 ,001
Orgiitsel Baglilik ,230 61 ,000 ,892 61 ,000
Isbirlikleri ve Kaynaklar | ,178 61 ,000 917 61 ,001
Calisma Kosullari ,093 61 ,023 ,958 61 ,034
Amirler ,216 61 ,000 ,868 61 ,000
Is Yeri Terfi imkan ,164 61 ,000 912 61 ,000
Calisma Arkadaslari ,290 61 ,000 ,834 61 ,000
Gelir Durumu ,163 61 ,000 ,941 61 ,005

Tablo 12’de goriillen tabloda her iki Ol¢ekte bulunan tiim boyutlar
incelendiginde, 0,05 degerinin iizerinde bir degere rastlanmamaktadir. Bu sebeple
verilerin higbirinin normal dagilima uymadig1 goriilmektedir. Hipotez testlerinde
parametrik testlerin uygulanmasi i¢in ilk sart olan normal dagilima uygunluk
saglanmadig1 i¢in, varyanslarin homojenligine bakilmadan parametrik olmayan

testlerin uygulanmasinin uygun oldugu goriilmistiir (Ural ve Kilig, 2006: 83).
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Parametrik olmayan test yontemlerinden T-Testinin parametrik olmayan
yontemlerde alternatifi olan Mann-Whitney U testi ve Varyans analizi yerine
parametrik olmayan yoOntemlerde alternatifi olan Kruskal-Wallis H testleri
kullanilmistir. Varyans analizinde bulunan ¢oklu karsilastirma yontemleri Kruskal-
Wallis H testinde bulunmadigindan dolayi, ¢oklu karsilastirma metodu olarak ise
Bonferroni Diizeltmeli Mann-Whitney U testi yonteminden yararlanilmistir.
Anlamlilik diizeyi i¢in sosyal bilimlerde kabul gordiigli ve yogun olarak
kullanildigindan dolay1 0=0,05 secilmistir (Ural ve Kilig, 2006: 85).

Bagimsiz iki 6rneklem testleri arasinda parametrik olmayan yontemlerden en
yaygin kullanilan test Mann-Whitney U testidir. Bu test ,birbirinden bagimsiz iki
orneklemin veya grubun bagimli bir degiskene gore anlami bir fark gosterip
gostermedigini tespit etmek amaci ile kullanilir. Mann-Whitney U testi, parametrik
testlerin kullanilamamasi1 durumunda bagimsiz Orneklemler igin t testi yerine
kullanilan parametrik olmayan testtir (Ural ve Kilig, 2006; 269).

Kruskal-Wallis H testi de Mann-Whitney U testi gibi parametrik olmayan bir
yontemdir. Farki, birbirinden bagimsiz {i¢ ve daha fazla grubun veya 6rneklemin
bagimli bir degiskene iliskin Olglimlerinin karsilastirilarak i1ki dagilim arasinda
anlamli bir fark olup olmadigini tespit etmektir (Ural ve Kilig, 2006: 273).

Bonferroni diizeltmeli ikili karsilastirma yontemi, parametrik olmayan testler
icerisinde ikili karsilagtirma testi bulunmamasindan dolayi, her bir bagimsiz
degiskenin teker teker Mann-Whitney U testi uygulanarak karsilastirmasiyla test
gerceklestirilir. Yontem kisaca su sekilde uygulanmaktadir; “a” diizeyi, kiyaslama
yapilma sayisma (k) béliiniir ve yeni bir “o” anlamlilik diizeyi belirlenir. Ornegin
bagimhi degiskendeki karsilagtirilacak grup sayist 4 oldugunu varsayarsak,
karsilastirma sayisi 6’olarak hesaplanir (1-2, 1-3, 1-4, 2-3, 2-4, 3-4). Sosyal
bilimlerde kullanilan 0=0,05 anlamlilik diizeyi 6’ya boliinerek, 0,05/6=0,0083 olarak
bulunur. Bu 6 grup i¢in bulunan yeni anlamlilik katsayis1 degeri 0,0083’tiir. Mann-
Whitney testi sonrasinda hesaplanan p degeri, dogrudan 0,0083 ile karsilastirilir.
p<0,0083 ise, gruplar arasinda fark oldugu sdylenir (Akgiil, 2003: 247).

Birinci hipotezde EFQM miikkemmellik modeli 6lgegi boyutlart algisinin
“cinsiyete” gore farklilik gosterip gostermedigi test etmek tizere Mann-Whitney U

testi kullanilmistir.
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Ho: EFQM miikemmellik modeli 6lgegi boyutlar: cinsiyete gore anlaml bir farklilik
gostermemektedir.
Hi: EFQM miikemmellik modeli 6lgegi boyutlar1 cinsiyete gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

Tablo 13: Cinsiyetin EFQM Miikemmellik Modeli Boyutlarina Etkisi Mann - Whitney U
Testi Sonuglart

. Ortalama .
EFQM Cinsiyet N Sira Z Sig.
Kadin 23 24,65
Calisanlar Erkek 38 34.84 -2,208 ,027
Miisteri, Calisan, Toplum Kadin 23 25,98 1805 071
ve Temel Performans Erkek 38 34,04 . ’
Kad
Politikalar ve Strateji " 23 25,67 -1,862 ,063

Erkek 38 34,22
o Kadin 23 35,50
Liderlik Erkek 33 28.28 -1,713 ,087

Kadin 23 27,72

Stirecler Erkek 38 32,99 -1,163 ,245
N . Kadin 23 24,09
Orgiitsel Baglilik Erkek 38 35.18 -2,428 ,015
] Kad 23 26,30
igbirlikleri ve Kaynaklar ———r 1,639 101

Erkek 38 33,84

Toplam N=61

Tablo 13 incelendiginde p degeri ¢alisanlar ve orgiitsel baglilik boyutlarinda
0,05’ten kiigliktlir. Bu nedenle, bu iki boyut i¢in Hg hipotezi reddedilmektedir. Yani,
calisanlar ve orgilitsel baglilik algilar1 erkek ve kadin calisanlar arasinda farklilik
gostermektedir.

Tablo 13’ deki ortalama sira (Mean Rank) degerlerine bakildiginda; ¢alisanlar
boyutunda kadinlarin algilar1 sira ortalamasinin 24,65; erkeklerin ise 34,84 oldugu
goriilmektedir. Calisanlar boyutunda yapilan faaliyetler kadinlar ile erkekler arasinda
farkli algilanmaktadir. Sira ortalamalarindan erkeklerin ki daha yiiksek oldugu icin
calisanlar konusundaki yapildigimi diistindiikleri faaliyetlere erkekler daha yiiksek

oranda katilim gostermektedirler. Orgiitsel baglilik boyutunda ise kadimlarin algilar:
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sira ortalamasinin  24,09; erkeklerin ise 35,18 oldugu goriilmektedir. Orgiitsel
bagliligin erkelerde bayanlara oranla daha fazla oldugu goriilmektedir.

Calismada kullanilan 6lgekler 1 ile 5 arasinda degisirken (aralikli 6lgegin alt
ve lst degerleri: Kesinlikle katilmiyorum (1), Kesinlikle katiliyorum (5)) burada sira
ortalama degerlerinin bu rakamlar i¢inde olmadigi goriilmektedir. Bunun nedeni, bu
degerlerin aritmetik ortalama ile hesaplanmalar1 degil; gruplarin degerlerinin sirali
hale donistiiriildiikten sonra aldig1 yeni sira degeri ortalamasi olmasidir (Sipahi,
Yurtkoru, Cinko, 2008: 190).

Tablo 13’de goriildiigii gibi; EFQM Olgeginin diger boyutlarma ait p
degerleri 0,05’ten biiyiik oldugundan, Hyp hipotezi bu boyutlar i¢in kabul edilir. Ho
hipotezi yokluk hipotezi oldugundan dolayi, diger boyutlar icin “cinsiyete” gore
anlamli bir farklilik géstermedigi tespitine ulagilmaktadir.

Ikinci hipotezde Is doyumu o6lgegi boyutlari algismin “cinsiyete” gore

farklilik gosterip gostermedigi test etmek lizere Mann-Whitney U testi kullanilmistir.

Ho: Is doyumu &lgegi boyutlari cinsiyete gore anlamli bir farklilik gdstermemektedir.

H;: Is doyumu &lgegi boyutlari cinsiyete gore anlamli bir farklilik gdstermektedir.

Tablo 14: Cinsiyetin Is Doyumu Olgegi Boyutlarma Etkisi Mann - Whitney U Testi

Sonuglari
Is Doyumu Cinsiyet N Or;alllrima z Sig.
Calisma Kosullar Iéflil rkl 2: 22:2; -0,905 ,365
Amirler Iéfli‘;‘ :232 ggig 1430 153
Is Yeri Terfi Imkan Ié:f; E gg 2;:;2 -0,045 964
Calisma Arkadaslar Ié:f; E gg 2:;2 -2,354 ,019
Gelir Durumu Iéfgﬁ :232 gggé 0030 976

Toplam N=61
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Tablo 14 incelediginde, is doyumu boyutlarindan sadece ¢alisma arkadaslari
boyutunun (p=0,19 < 0,05) p degerinden kiicliik oldugu goriilmektedir, yani bu
boyutta kadinlar ile erkekler arasinda alginin farkli oldugu sonucuna ulasilmaktadir.
Sira ortalamalar incelendiginde kadinlarin (24,70) ortalamasinin erkeklerden (34,82)
diisiik olmasi, erkek calisanlarin arkadaslarindan memnuniyetinin kadinlara oranla
daha yiiksek oldugunu gostermektedir.

Uciincii hipotezde EFQM miikemmellik modeli 6lgegi boyutlar1 algisinin
“yas gruplarina” gore farklilik gosterip gostermedigi test etmek iizere Kruskall-
Wallis H testi kullanilmistir.

Ho: EFQM miikemmellik modeli 6l¢egi boyutlar1 yas gruplarina gore anlamlh bir
farklilik géstermemektedir.

Hi: EFQM miikemmellik modeli 6l¢egi boyutlart yas gruplarina goére anlamli bir
farklilik gostermektedir.
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Tablo 15: Yas Gruplarimin EFQM Miikemmellik Modeli Boyutlarina Etkisi Kruskall-Wallis
H Testi Sonuglari

Yas Ortalama Ki

EFQM Gruplan N Sira Kare Sig.
20-29 29 31,76
Calisanlar 30-39 23 28,65 ,843 ,656
40-49 9 34,56
Miisteri, Calisan, 20-29 29 30,95
Toplum ve Temel 30-39 23 31,11 ,002 ,999
Performans 40-49 9 30,89
20-29 29 31,90
Politikalar ve Strateji 30-39 23 29,11 ,462 794
40-49 9 32,94
20-29 29 31,22
Liderlik 30-39 23 29,11 ,925 ,630
40-49 9 35,11
20-29 29 32,33
Siiregler 30-39 23 29,63 ,339 ,844
40-49 9 30,22
20-29 29 34,17
Orgiitsel Baglilik 30-39 23 27,57 1,944 378
40-49 9 29,56
20-29 29 33,67
Isbirlikleri ve Kaynaklar 30-39 23 27,87 1,438 487
40-49 9 30,39
Toplam N=61

Tablo 15’1 inceledigimizde tiim boyutlar igin, “p” degerleri 0,05’den biiyiik
oldugu i¢in, Hp hipotezi kabul edilmistir yas gruplar1 arasinda anlamli bir farklilik
olmadigr goriilmektedir. Bu durum firma agisindan degerlendirildiginde yas
gruplarina bagli olmaksizin genel algida bir homojenlik oldugunu gdstermektedir.
Kisacasi tiim g¢alisanlarin EFQM modeli hakkinda uygulanan faaliyetlere bakislari
aynidir.

Dérdiincii hipotezde Is doyumu 6lgegi boyutlar1 algismin “yas gruplarma”
gore farklilik gosterip gostermedigi test etmek tizere Kruskall-Wallis H testi

kullanilmastir.
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Ho: Is doyumu o&lgegi boyutlart yas gruplarina gore anlamli bir farklilik
gostermemektedir.
Hy: Is doyumu olgegi boyutlar1 yas gruplarma gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

Tablo 16: Yas Gruplarmin Is doyumu Olgegi Boyutlarina Etkisi Kruskall-Wallis H Testi

Sonuglart

. Ya Ortalama  Ki .

Is Doyumu Gruplsarl N Sira Kare Sig.
20-29 29 32,47

Calisma Kosullari 30-39 23 28,72 ,620 134
40-49 9 32,11
20-29 29 34,31

Amirler 30-39 23 28,35 2,021 ,364
40-49 9 27,11
20-29 29 32,78

Is Yeri Terfi imkan 30-39 23 29,74 ,603 , 740
40-49 9 28,50
20-29 29 34,45

Calisma Arkadaslari 30-39 23 26,52 3,047 ,218
40-49 9 31,33
20-29 29 29,59

Gelir Durumu 30-39 23 30,67 1,051 ,591
40-49 9 36,39

Toplam N=61

Tablo 16’y1 inceledigimizde tiim boyutlar i¢in, “p” degerleri 0,05’den biiyiik
oldugu i¢in tiim boyutlar i¢in Hp hipotezi kabul edilmistir. Yas gruplar1 arasinda
anlamli bir farklibk olmadigr goriilmektedir. Bu durum firma agisindan
degerlendirildiginde yas gruplarina bagli olmaksizin genel algida bir homojenlik
oldugunu gostermektedir. Kisacast tim ¢alisanlarin i doyumu seviyesi yas
gruplaria gore degerlendirildiginde ayni oldugu sdylenebilir.

Besinci hipotezde EFQM miikemmellik modeli 6l¢egi boyutlar1 algisinin
“meslekte c¢aligma yilina” gore farklilik gosterip gostermedigi test etmek {lizere

Kruskall-Wallis H testi kullanilmstir.
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Ho: EFQM miikemmellik modeli 6l¢egi boyutlart meslekte ¢alisma yilina gore
anlamli bir farklilik géstermemektedir.
Hi: EFQM mikemmellik modeli 6l¢egi boyutlari meslekte calisma yilina gore

anlaml bir farklilik gostermektedir.

Tablo 17: Meslekte Calisma Yilinin EFQM Miikemmellik Modeli Boyutlarina Etkisi
Kruskall-Wallis H Testi Sonuglar1

Meslekte i
crov Cogma. N O'me K s
Yih
1-5 11 28,73
Calisanlar 6-10 35 31,74 ,250 ,883
11-20 15 30,93
Miisteri, Calisan, 1-5 11 39,91
Toplum ve Temel 6-10 35 30,23 4,304 ,116
Performans 11-20 15 26,27
1-5 11 37,86
Politikalar ve Strateji 6-10 35 29,14 2,138 ,343
11-20 15 30,30
1-5 11 23,64
Liderlik 6-10 35 31,81 3,152 ,207
11-20 15 34,50
1-5 11 35,23
Stiregler 6-10 35 30,04 ,816 ,665
11-20 15 30,13
1-5 11 43,36
Orgiitsel Baglilik 6-10 35 28,53 6,877 ,032
11-20 15 27,70
1-5 11 33,64

Isbirlikleri ve Kaynaklar 6-10 35 30,63 324 ,850
11-20 15 29,93

Toplam N=61

Tablo 17°yi inceledigimizde “Orgiitsel Baglilik” boyutu harig tiim boyutlar
icin, “p” degerleri 0,05’den biiyiik oldugu i¢in, Ho hipotezleri kabul edilmistir.
Orgiitsel bagliligin meslekte ¢alisma yilma goére farklilik gosteriyor olmasinin hangi
yas grubundan kaynaklandigini tespit etmek amaciyla Bonferroni Diizeltmeli Mann-

Whitney U Testi uygulanmustir.
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Tablo 18: Meslekte Caligma Y1l Gruplarma Gére Orgiitsel Bagliligin Karsilastiriimast

Orgiitsel Baglilik - Meslekte Calisma Y1l

(D) Yas Grubu  (J) Yas Grubu Sig.
-1 10*

1-5 161-200 ’,00405
1-5 ,010*

6-10 11-20 801

1-5 045

11-20 6-10 801

* isaretli gruplar arasinda farklilik bulunmaktadir( p<0,017).

Tablo 18°deki test sonuglarimi kiyaslamak igin hesaplanmasi gereken yeni
onem diizeyi yani p degeri 0,05/3=0,017"dir.Sonuglar degerlendirildiginde farkliligin
1-5 il arasi tecrilbeye sahip olan c¢alisanlar ile 6-10 yil arasi tecriibeye sahip
calisanlardan kaynaklandigi goriilmektedir. Tablo 17°deki sira ortalama degerlerine
bakildiginda 1-5 yil aras1 tecriibeye sahip ¢alisanlarin drgiitsel baglilik seviyelerinin
diger gruplara oranla daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Altinc1 hipotezde Is doyumu 6lgegi boyutlar1 algisinin “meslekte ¢alisma yilina”
gore farklilik gosterip gostermedigi test etmek tizere Kruskall-Wallis H testi
kullanilmistir.

Ho: Is doyumu 6lgegi boyutlari meslekte galisma yilina gére anlamli bir farklilik
gostermemektedir.

Hi: Is doyumu o6lgegi boyutlar1 meslekte calisma yilina gére anlamli bir farklilik

gostermektedir.
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Tablo 19: Meslekte Calisma Yilimnin Is doyumu Olgegi Boyutlarma Etkisi Kruskall-Wallis H
Testi Sonuglari

is Doyumu E/';lsllsﬁ;e Ortalama  Ki Sig.
Sira Kare
Yih

1-5 11 32,55

Calisma Kosullari 6-10 35 31,86 ,639 A27
11-20 15 27,87
1-5 11 41,23

Amirler 6-10 35 29,89 5,102 ,078
11-20 15 26,10
1-5 11 31,59

Is Yeri Terfi imkan 6-10 35 32,17 ,662 , 718
11-20 15 27,83
1-5 11 42,82

Calisma Arkadaslari 6-10 35 28,49 7,081 ,029
11-20 15 28,20
1-5 11 30,05

Gelir Durumu 6-10 35 31,10 ,045 ,978

11-20 15 31,47

Toplam N=61

Tablo 19’u inceledigimizde “Calisma Arkadaslar1” boyutu hari¢ tiim boyutlar
icin, “p” degerleri 0,05’den biiyiik oldugu i¢in, Ho hipotezleri kabul edilmistir.
Calisma Arkadaslar1 boyutunun meslekte calisma yilina gore farklilik gosteriyor
olmasmin hangi yas grubundan kaynaklandigini tespit etmek amaciyla Bonferroni

Diizeltmeli Mann-Whitney U Testi uygulanmistir.

Tablo 20: Meslekte Calisma Y1l Gruplarina Gore Caligma Arkadaglarinin Karsilagtiriimast

Calisma Arkadaslar1 - Meslekte Calisma Y1l

(I) Yas Grubu  (J) Yas Grubu Sig.
6-10 012*

15 11-20 ’,026
1- 12%

6-10 11-20 ’,0962

1-5 026

11-20 6-10 :962

* isaretli gruplar arasinda farklilik bulunmaktadir( p<0,017).
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Tablo 20°deki Bonferroni diizeltmeli Mann-Whitney u testi sonuglarini
kiyaslamak i¢in gereken yeni onem diizeyi daha once hesaplandig gibi 0,017°dir.
Sonuglar degerlendirildiginde farkliligin 1-5 yil arasi tecriibeye sahip olan calisanlar
ile 6-10 yi1l arasi tecriibeye sahip ¢alisanlardan kaynaklandigi goriilmektedir. Tablo
19°daki sira ortalama degerlerine bakildiginda 1-5 yil arasi tecriibeye sahip
calisanlarin calisma arkadaslar ile ilgili sorulara diger gruplara oranla daha yiiksek

ortalama ile cevap verdikleri goriilmektedir.

Yedinci hipotezde EFQM miikemmellik modeli 6l¢egi boyutlari algisinin “is
yerinde calisma yila” gore farklilik gosterip gostermedigi test etmek iizere

Kruskall-Wallis H testi kullanilmastir.

Ho: EFQM miikkemmellik modeli 6lgegi boyutlar1 is yerinde calisma yilina gore
anlaml bir farklilik géstermemektedir.
Hi: EFQM miikemmellik modeli 6lgegi boyutlar1 is yerinde calisma yilina gore

anlaml bir farklilik gostermektedir.
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Tablo 21: Is Yerinde Calisma Yilinin EFQM Miikemmellik Modeli Boyutlarina Etkisi
Kruskall-Wallis H Testi Sonu¢lari

Is Yeri Cahsma

Ortalama

Ki

EFQM Yih N Sira Kare S1g.
1-3 yil 9 27,61
4-6 y1l 25 35,42
Calisanlar 79 yil 1 26.60 3,361 ,339
10 y1l ve tizeri 6 33,08
iy . Cal 1-3 yil 9 39,94
Usterl, Galisan, 4-6 yil 25 30,16
Toplum ve Temel o yll 51 27’98 3,263 ,353
Performans N ’
10 y1l ve iizeri 6 31,67
1-3 yil 9 34,11
- . 4-6 y1l 25 31,98
Politikalar ve Strateji 79 yil o 29.64 0,813 ,846
10 y1l ve iizeri 6 27,00
1-3 yil 9 21,11
. 4-6 yil 25 34,52
Liderlik 79 yil 1 30,76 4,697 ,195
10 y1l ve iizeri 6 32,00
1-3 yil 9 31,56
. 4-6 yil 25 33,48
Stirecler 79 yil 1 27.69 1,318 125
10 y1l ve iizeri 6 31,42
1-3 yil 9 43,61
i 4-6 yil 25 30,10
utsel Baglilik 11
Orgiitsel Baglili 79 yil 1 2719 5,935 115
10 y1l ve iizeri 6 29,17
1-3 yil 9 28,78
Isbirlikleri ve 4-6 yil 25 34,54
2,029 566
Kaynaklar 7-9 yil 21 27,52 ’ ’
10 y1l ve iizeri 6 31,75
Toplam N=61

Tablo 21 sonuglarina gore EFQM Olgeginin  tiim boyutlarinin  test

sonuglarinda p degerinin 0,05’den biiyilk olmasi sebebiyle Hp hipotezi kabul

edilmistir. Yani, o firmadaki ¢alisma yillarinin EFQM 6lgegi boyutlarina bakis agisi

arasinda anlamli bir farkliligin olmadig1 goriilmustiir.

101



Sekizinci hipotezde Is doyumu 6lgegi boyutlar1 algisinin “is yerinde ¢alisma

yilina” gore farklilik gosterip gostermedigi test etmek tizere Kruskall-Wallis H testi

kullanilmustir.

Ho: Is doyumu 6lgegi boyutlar is yerinde ¢alisma yilina gore anlamli bir farklilik

gostermemektedir.

Hi: Is doyumu 6lgegi boyutlar is yerinde ¢alisma yilina gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

Tablo 22: is Yerinde Caligma Yilinin is doyumu Olgegi Boyutlarina Etkisi Kruskall-Wallis
H Testi Sonuglari

. Is XS Ortalama  Ki .
Is Doyumu g:llilsma N Sira Kare Sig.
1-3 yil 9 28,78
4-6 yil 25 33,98
Calisma Kosullar1 7-9 yil 21 25,31 5,293 ,152
10g1bve 6 41,83
uzeri
1-3 yil 9 38,17
4-6 yil 25 32,36
Amirler 7-9 yil 21 26,55 3,050 ,384
DA e s
1-3 yil 9 28,61
4-6 yil 25 35,36
Is Yeri Terfi imkani 7-9 yil 21 26,14 3,457 ,326
10yl ve 6 33,42
uzeri
1-3 yil 9 39,94
4-6 yil 25 30,46
Calisma Arkadaslari 7-9 yil 21 28,40 3,379 337
oyilve g 28,92
uzeri
1-3 yil 9 29,83
4-6 yil 25 30,64
Gelir Durumu 7-9 yil 21 28,86 2,630 ,452
10yl ve 6 41,75
uzeri
Toplam N=61
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Tablo 22 sonuglarina gore is doyumu oOlgeginin tiim boyutlarinin test
sonuglarinda p degerinin 0,05’den biiyilk olmasi sebebiyle Hg hipotezi kabul
edilmistir. Yani, o firmadaki ¢alisma yillarinin i doyumu 6l¢egi boyutlarina bakis

acis1 arasinda anlamli bir farkliligin olmadig: goriilmiistiir.

45.6. EFQM 1le is Doyumu Alt Boyutlarimn Birbiriyle Iliskisinin

Incelenmesi

Degiskenlerin arasindaki iliskinin derecesini ve yoniinii belirlemek amaciyla
kullanilan istatistiksel yonteme korelasyon denmektedir. Korelasyon analizinde
degiskenlerin bagimli veya bagimsiz olmalarina bakilmadan yapilmaktadir.
Korelasyon analizi parametrik verilere uygulanacaksa Pearson korelasyonu,
parametrik olmayan verilere uygulanacaksa Spearman Korelasyonu kullanilir.
Korelasyon katsayis1 “r” harfi ile gosterilmektedir. (Sipahi, Yurtkoru, Cinko, 2008:
143).

Korelasyon katsayis1 -1 ile 1 arasinda deger almaktadir. Korelasyon
katsayisinin “-1” olmas1 negatif yonlii miikemmel iliskiyi, “1” olmasi pozitif yonli
miikemmel iliskiyi, “0” olmas1 ise herhangi bir iliskinin olmadigin1 gostermektedir.
Korelasyon katsayilarinin yorumu igin asagidaki aralik tablosu kullanilabilmektedir
(Akgiil, 2003:384).

Tablo 23: Korelasyon Katsayilar1 Aralik Tablosu
- “1,00- 0,90 arasinda” ise ¢ok yiiksek,
“0,89-0,70 arasinda” ise yiiksek,
“0,69-0,50 arasinda” ise orta,
“0,49-0,26 arasinda” ise zayif,

“0,00-0,25 arasinda” ise ¢ok zayif

Seklinde degerlendirilmektedir. Negatif degerli korelasyon katsayilar1 i¢cin mutlak
deger seklinde diisiiniip, yorumun basina negatif yonlii yorumu eklenmelidir (Akgiil,

2003:384).
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Tablo 24: Korelasyon Analizi Tablosu

is Doyumu Olgegi

Spearman Korelasyonu Calisma . Is Ye.rl Calisma Gelir

Kosullar Amirler : Terfi Arkadaglar1 | Durumu
Imkam

Calisanlar Kor. Katsayisi 0,567 211 0,285 ,099 0,587

P ,000 ,103 ,026 ,448 ,000

Miisteri, Calisan, Kor. Katsayisi | 0,395 0,492 0,355 0,261 0,497

ggr‘}'our”r;;’rfgeme' p 002 000 005 044 000

E” Politikalar ve Strateji Iéor' Katsaytst 122 0’640308 ?622857 %60008 122

g Liderlik Kor. Katsayisi -,162 -0,358 -,029 -,146 -,213

o P ,212 ,005 ,825 ,263 ,099

m Siirecler Kor. Katsayist | 0,526 |02 0,584 0,347 164

¢ P ,000 ,000 ,000 ,006 ,206

. . Kor. Katsayisi ,218 0,371 -,075 0,571 ,224

Orgiitsel Baghlik P 092 003 565 000 082

Isbirlikleri ve Kor. Katsayis1 | 0,589 0,604 0,447 0,581 0,391

Kaynaklar P ,000 ,000 ,000 ,000 ,002

Tablo 24 incelendiginde, EFQM o0l¢eginin calisanlar boyutu ile is doyumu

Olceginin, c¢alisma kosullar1 (p=0,000 ve r=0,567), gelir durumu (p=0,000 ve

r=0,587), boyutlar1 arasinda pozitif yonlii orta diizey bir iliski, is yeri terfi imkanlari

(p=0,026 ve r=0,285)

ile de zayif bir iliski vardir. EFQM 6lceginin calisanlar

boyutu, calisanlarin yetkinliklerinin tespiti, iyilestirme faaliyetlerine katilimlari,

yetkilendirmeleri, kurum ile aralarindaki iletisim gibi faaliyetleri 6l¢iimlemektedir.

analiz sonucunda is doyumu Olgegindeki c¢alisma kosullar1 ve gelir durumu

boyutlariyla iliski ¢ikmasi, calisanlar boyutuyla ilgili yapilan faaliyetlerin,

doyumu iizerinde etkili oldugunu gostermektedir.

is

EFQM o6lceginin miisteri, ¢alisan, toplum ve temel performans boyutu ile is

doyumu o6l¢eginin, calisma kosullar1 (p=0,002 ve r=0,395), amirler (p=0,000 ve

=0,492), is yeri terfi imkanlar1 (p=0,005 ve r=0,355), calisma arkadaslar1 (p=0,044

ve r=0,261), gelir durumu (p=0,000 ve r=0,497) boyutlar1 arasinda pozitif yonli zayif

diizeyde bir iliski oldugu goriilmektedir. Miisteri, c¢alisan, toplum ve temel

performans boyutu ile ilgili yapilan tiim faaliyetler, cok yiiksek diizeyde olmasa da,

1$ doyumunu arttiran bir unsur olarak goriilmektedir.
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EFQM o6lceginin politikalar ve strateji boyutu ile is doyumu o&lgeginin,
amirler (p=0,000 ve r=0,438) ve is yeri terfi imkanlart (p=0,025 ve r=0,287)
boyutlar1 arasinda pozitif yonli zayif diizeyde, calisma arkadaslar1 (p=0,000 ve
r=0,608) boyutu arasinda ise orta diizeyde pozitif yonde bir korelasyon oldugu
goriilmektedir. Politika ve stratejilerin firma igerisinde ¢alisma yontemlerini etkiliyor
olmasindan dolay1, bu degiskenler ile korelasyon ¢ikmasi anlasilabilir bir sonugtur.

EFQM olgeginin liderlik boyutu ile is doyumu 6lgeginin amirler (p=0,005 ve
r=-0,358) boyutu arasinda negatif yonlii zayif diizeyde bir iliski oldugu
goriilmektedir. Boyutlara iliskin maddeler incelendiginde EFQM o6l¢egindeki liderlik
boyutunda, lider vasfindaki kisilerin onciiliik etmesi ve degisimde basi ¢ekmeleri
beklenmektedir. Is doyumu dlgegindeki amirlerin demokratik yapilar1 ve calisanlara
ilimli tavirlan Slgiilmektedir. Bu agidan degerlendirildiginde ise aralarinda negatif
yonlii zayif yonlil bir iliskinin olmasi anlasilabilir bir sonug olarak degerlendirilebilir.

EFQM o6lgeginin siiregler boyutu ile is doyumu 6lgeginin, ¢alisma arkadaglar
(p=0,006 ve 1=0,347) boyutu ile pozitif yonlii zayif diizeyde, calisma kosullari
(p=0,000 ve r=0,526) ve is yeri terfi imkanlar1 (p=0,000 ve r=0,584) boyutlari
arasinda pozitif yonlii orta diizeyde, amirler (p=0,000 ve r=0,822) boyutu ile
arasinda ise yiiksek diizeyde bir iliski oldugu goriilmektedir. Cikan sonuglar, EFQM
Olcegindeki siirecler boyutundaki faaliyetler farkli seviyelerde is doyumu
boyutlarindan gelir durumu haricindeki tiim boyutlar iizerinde etkileri oldugunu
gostermektedir.

EFQM olceginin orgiitsel baglilik boyutu ile is doyumu 6lgeginin, amirler
(p=0,003 ve r=0,371) boyutu ile arasinda pozitif yonlii zayif bir iligki, ¢alisma
arkadaslar1 (p=0,000 ve r=0,571) boyutu ile arasinda ise orta diizeyde pozitif yonde
bir korelasyon oldugu goriilmektedir. Calisma arkadaslari ile amirler arasindaki
iligkilerin orgiitsel baglilig1 arttiran bir unsur olmasindan dolayi, bu degiskenler ile
korelasyon ¢ikmasi anlasilabilir bir sonugtur.

EFQM olgeginin igbirlikleri ve kaynaklar boyutu ile is doyumu o&lgeginin,
calisma kosullar1 (p=0,000 ve r=0,589), amirler (p=0,000 ve r=0,604) ve calisma
arkadaslar1 (p=0,000 ve r=0,581) boyutlar1 arasinda pozitif yonlii orta dereceli, is yeri
terfi imkanlar1 (p=0,000 ve r=0,447) ve gelir durumu (p=0,002 ve 1=0,391) boyutlar1

arasinda pozitif yonlii zayif diizeyde bir iliski oldugu goriilmektedir. Isbirlikleri ve
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kaynaklar boyutu ile ilgili yapilan tiim faaliyetler, ¢cok yiiksek diizeyde olmasa da, is
doyumunu arttiran bir unsur olarak goriilmektedir.

Yukaridaki aciklamalardan da anlagilabilecegi gibi, EFQM 6lgeginin altindaki
boyutlari, i3 doyumu O6lgeginin tiim boyutlarini orta diizeyde de olsa olumlu yonde
etkilemektedir. Bu nedenle korelasyon analizi siirecinde, EFQM 06lgeginin boyutlar
ile i doyumu odlgeginin boyutlar1 arasinda yapilan korelasyon analizi tablosuna goz
Oniine alarak, olcekler arasinda orta diizeyde bir iligki tespit edilmesi ongoriilebilir

bir sonuctur.

4.5.7. EFQM Modeli Diizeylerinin Is Doyumu Alt Boyutlarina Etkisinin
Incelenmesi

“Regresyon analizi, bagimli bir degisken iizerinde etkisi oldugu varsayilan
bagimsiz degisken(ler) arasindaki iliskinin matematiksel bir modelle agiklanmasidir”
(Ural ve Kilig, 2006: 253).

Calismada ¢oklu dogrusal regresyon analizi, bagimsiz degiskenlerin bagimli
degisken iizerindeki etkisini belirlemek amaciyla kullanilmasi diigiintilmiistir.

Regresyon yontemi olarak asamali (Stepwise) yontem kullanilmasina karar
verilmistir. Bu yontem bir veri setinde bagimli degiskenin degisimini en iyi sekilde
aciklayict degiskenleri se¢meyi amaglayan bir yontemdir. Bu yontem, bagimh
degiskeni etkiledigi diisiiniilen bagimsiz degiskenlerden optimum diizeyde segerek
coklu dogrusal regresyon modeli olusturur (Ozdamar, 2004: 553).

Tablo 25’de, EFQM modeli diizeylerinin is doyumu kavramindan ¢alisma
kosullar1 boyutu bagimli degiskeni {izerine etkisini gdsteren regresyon analizi yer

almaktadir.
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Tablo 25: EFQM Modeli Diizeylerinin Calisgma Kosullar1 Bagimli Degiskenine Etkisinin
Regresyon Analizi

Unstandardized | Standardized Collinearity
Calsma Kosullar: Coefficients Coefficients i Sig, Statistics
B Sta. Beta Tolerance VIF
Error

(Constant) -2,264 1,026 -2,207 | ,031
Calisanlar ,605 111 ,538 5,431 | ,000 ,893 1,120
Stirecler 1,312 ,297 ,464 4,416 ,000 ,793 1,261
Politikalar ve Strateji | - 439 176 -,266 -2,489 | ,016 765 1,307

Bagimli degisken: Calisma Kosullari. Tiim model: F=19,073; R?*=0,501, Adjusted R?=0,475; P=0,000

Tablo 25 incelendiginde, F degerinin 19,073 diizeyinde gerceklestigi
goriilmektedir. Buna bagh olarak R* = 0,501 ve Adjusted R?*= 0,475 olarak
gerceklesmistir. Tabloda EFQM modeli diizeylerinin, ¢calisma kosullari {izerine etkisi
regresyon analizi aracihigi ile incelenmistir. inceleme sonucunda en iyi modelin
calisanlar, siirecler ve politika ve strateji boyutlar1 ile % 47,5 diizeyinde acikladig
tespit edilmektedir.

Regresyon analizi sonucunda katsayilar ile asagidaki gibi bir regresyon
modeli olusturmak miimkiindiir.

Calisma Kosullar1 = -2,264 + 0,605 * Calisanlar - 0,439 * Politikalar ve
Strateji + 1,312 * Siiregler

Calisma kosullarinda yapilmak istenen bir degisim i¢cin EFQM modelinin

asagida goriinen boyutlarinda yapilacak iyilestirmeler, baslarinda bulunan katsayi

oraninda katkida bulunacaktir.

Tablo 26’da, EFQM modeli diizeylerinin i doyumu kavraminin amirler

boyutu bagimli degiskeni lizerine etkisini gdsteren regresyon analizi yer almaktadir.
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Tablo 26: EFQM Modeli Diizeylerinin, Amirler Bagimli Degiskenine Etkisinin Regresyon

Analizi
Unstandardize | Standardized Collinearity
. d Coefficients | Coefficients . Statistics

Amirler t Sig.

B Std, Beta Tolerance VIF

Error

(Constant) -2,889 | 0,318 -9,098 | ,000
Siiregler 1,449 | ,079 ,602 18,367 | ,000 ,658 1,520
Liderlik -0,409 | ,037 -,312 -10,959 | ,000 ,875 1,143
Isbirlikleri ve Kaynaklar | 0,334 | ,043 ,262 7,751 | ,000 ,619 1,615
Politikalar ve Strateji 272 ,045 ,194 5,987 | ,000 ,674 1,483

Bagimli degisken: Amirler. Tiim model: F=339,484; R°=0,960, Adjusted R*=0,958; P=0,000

Tablo 26 incelendiginde, F degerinin 339,484 diizeyinde gergeklestigi
goriilmektedir. Buna bagli olarak R? =0,960 ve adjusted R?*= 0,958 olarak
gerceklesmistir. EFQM modeli diizeylerine iliskin, Is doyumu kavraminm amirler
boyutu lizerine etkisi regresyon analizi ile incelendiginde; en iyi modeli siirecler,
liderlik, igbirlikleri ve kaynaklar, politikalar ve strateji boyutlarinin olusturdugu
modelin % 95,8 oraninda agikladig1 goriilmektedir.

Regresyon analizi sonucunda katsayilar ile asagidaki gibi bir regresyon
modeli olusturmak miimkiindiir.

Amirler = -2,889 + 1,449 * Siirecler - 0,409 * Liderlik + 0,334 * Isbirlikleri
ve Kaynaklar + 0,272 * Politikalar ve Strateji

Amirler boyutunda yapilmak istenen bir degisim i¢cin EFQM modelinin
asagida goriinen boyutlarinda yapilacak iyilestirmeler, baslarinda bulunan katsay:
oraninda katkida bulunacaktir.

Tablo 27’de, EFQM modeli diizeylerinin is doyumu kavraminin is yeri terfi
imkan1 boyutu bagimli degiskeni iizerine etkisini gosteren regresyon analizi yer

almaktadir.
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Tablo 27: EFQM Modeli Diizeylerinin, Is yeri Terfi Imkan1 Bagimli Degiskenine Etkisinin
Regresyon Analizi

Unstandardized | Standardized Esdogrusallik
is Yeri Terfi imkam Coefficients Coefficients i Sig, Istatistikleri
B Std. Beta Tolerans| VIF
Error
(Constant) -1,376 | 0,997 -1,379| ,173
Siiregler 1,553 ,191 ,687 8,131 | ,000 ,782 1,279
Orgiitsel Baglilik -0,837 141 - 473 -5,941 | ,000 ,881 1,135
Miisteri, Cahisan, Toplum | 676 | 199 533 |6075| 000 | 726 | 1378
ve Temel Performans
Liderlik 0,318 ,103 ,258 3,081 | ,003 797 1,254
Politikalar ve Strateji -0,277 ,116 -,210 -2,389 | ,020 ,719 1,391

Bagimli degisken: Is Yeri Terfi Imkani. Tiim model: F=24,831; R°=0,693, Adjusted R*=0,665;
P=0,000

Tablo 27 incelendiginde, F degerinin 24,831 diizeyinde gerceklestigi
goriilmektedir. Buna bagl olarak R? =0,693 ve adjusted R?= 0,665 olarak
gerceklesmistir. EFQM modeli diizeylerine iliskin, Is doyumu kavraminm is yeri
terfi imkan1 boyutu {izerine etkisi regresyon analizi ile incelendiginde; en iyi modeli
siirecler, orgiitsel baglilik, miisteri, calisan, toplum ve temel performans, liderlik,
politikalar ve strateji boyutlarinin olusturdugu modelin % 66,5 oraninda agikladig:
goriilmektedir.

Regresyon analizi sonucunda katsayilar ile asagidaki gibi bir regresyon
modeli olusturmak miimkiindiir.

Is Yeri Terfi Imkam = -1,376 + 1,553 * Siiregler - 0,837 * Orgiitsel Bagllik +
0,670 * Miisteri, Calisan, Toplum ve Temel Performans + 0,318 * Liderlik - 0,277 *
Politikalar ve Strateji

Is yeri terfi imkam boyutunda yapilmak istenen bir degisim i¢in EFQM
modelinin asagida goriinen boyutlarinda yapilacak iyilestirmeler, baglarinda bulunan

katsay1 oraninda katkida bulunacaktir.

Tablo 28’te, EFQM modeli diizeylerinin is doyumu kavraminin g¢alisma
arkadaslar1 boyutu bagimli degiskeni {izerine etkisini gdsteren regresyon analizi yer

almaktadir.
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Tablo 28: EFQM Modeli Diizeylerinin, Calisma Arkadaslari Bagimli Degiskenine Etkisinin
Regresyon Analizi

Unstandardized | Standardized Esdogrusalik

Calisma Arkadaslar: Coefficients Coefficients t Sig. Istatistikleri
B Std. Beta Tolerans VIF
Error

(Constant) 1472 | 0,207 7.121 | ,000
Isbirlikleri ve
Kaynaklar ,185 ,035 415 5,253 | ,000 147 1,338
Politikalar ve Strateji 206 038 420 5459 | 000 787 1271
Orgiitsel Baglihik 249 046 377 5364 | 000 043 1,061

Bagimli degisken: Calisma Arkadaslari. Tiim model: F=52,581; R?=0,735, Adjusted R?=0,721;
P=0,000

Tablo 28 incelendiginde, F degerinin 52,581 diizeyinde gerceklestigi
goriilmektedir. Buna bagli olarak R?= 0,735 ve adjusted R?*= 0,721 olarak
gerceklesmistir. EFQM modeli diizeylerine iligkin, is doyumu kavraminin c¢alisma
arkadaslar1 boyutu {izerine etkisi regresyon analizi ile incelendiginde; en iyi modeli
isbirlikleri ve kaynaklar, politikalar ve strateji, Orgiitsel baglilik boyutlarinin
olusturdugu modelin % 72,1 oraninda acikladig: goriilmektedir.

Regresyon analizi sonucunda katsayilar ile asagidaki gibi bir regresyon
modeli olusturmak miimkiindiir.

Calisma Arkadaslar1 = 1,472 + 0,185 * Isbirlikleri ve Kaynaklar + 0,206 *
Politikalar ve Strateji + 0,249 * Orgiitsel Baglilik

Calisma arkadaslar1 boyutunda yapilmak istenen bir degisim i¢in EFQM
modelinin asagida goriinen boyutlarinda yapilacak iyilestirmeler, baslarinda bulunan
katsay1 oraninda katkida bulunacaktir.

Tablo 29°da, EFQM modeli diizeylerinin is doyumu gelir durumu boyutu

bagimli degiskeni iizerine etkisini gosteren regresyon analizi yer almaktadir.
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Tablo 29: EFQM Modeli Diizeylerinin, Gelir Durumu Bagimli Degiskenine Etkisinin
Regresyon Analizi

Unstandardized | Standardized Esdogrusallik
. Coefficients Coefficients . istatistikleri

Gelir Durumu t Sig.

B Std. Beta Tolerans VIF
Error

(Constant) 1,720 0,478 3,600 ,001
Calisanlar ,643 ,081 711 7,923 | ,000 ,994 1,006
Liderlik -,294 111 -,238 -2,647 | ,010 ,994 1,006

Bagimli degisken: Gelir Durumu. Tiim model: F=33,434; R°=0,536, Adjusted R°=0,519; P=0,000

Tablo 29 incelendiginde, F degerinin 33,434 diizeyinde gergeklestigi
goriilmektedir. Buna bagli olarak R? =0,536 ve adjusted R?*= 0,519 olarak
gerceklesmistir. EFQM modeli diizeylerine iliskin, Is doyumu kavraminin gelir
durumu boyutu lizerine etkisi regresyon analizi ile incelendiginde; en iyi modeli
calisanlar ve liderlik boyutlarinin olusturdugu modelin % 51,9 oraninda acikladig:
goriilmektedir.

Regresyon analizi sonucunda katsayilar ile asagidaki gibi bir regresyon
modeli olusturmak miimkiindiir.

Gelir Durumu = 1,720 + 0,643 Calisanlar - 0,294 Liderlik

Gelir durumu boyutunda yapilmak istenen bir degisim i¢cin EFQM modelinin
asagida goriinen boyutlarinda yapilacak iyilestirmeler, baslarinda bulunan katsayi

oraninda katkida bulunacaktir.

4.6 ANALIZLERDEN ELDE EDILEN CIKARIMLAR

Yapilan arastirmanin analizleri sonucunda asagidaki ¢ikarimlara ulasilmigtir:

1) EFQM Miikemmellik modeli 8l¢eginin Calisanlar boyutu ile Is doyumu
Olceginin Calisma kosullar1 ve Gelir durumu boyutlar1 arasinda orta diizey pozitif bir
iliski, Is yeri terfi imkani ile de zayif bir iliski bulunmustur.

2) EFQM Miikemmellik modeli 6l¢eginin Miisteri, Calisan, Toplum ve Temel
Performans boyutu ile Is doyumu &lgeginin tiim boyutlari arasinda zayif pozitif bir
iliski bulunmustur.

3) EFQM Miikemmellik modeli 6lgeginin Politikalar ve Strateji boyutu ile Is
doyumu Ol¢eginin Caligma Arkadaslar1 boyutu ile arasinda orta diizey pozitif bir
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iliski, Amirler ve Is yeri terfi imkan1 boyutu ile arasinda ise pozitif zayif bir iliski
bulunmustur.

4) EFQM Miikemmellik modeli 6lgeginin Liderlik boyutu ile Is doyumu
Olceginin Amirler boyutu ile arasinda negatif zayif bir iliski bulunmustur.

5) EFQM Miikemmellik modeli 6lgeginin Siirecler boyutu ile Is doyumu
Olceginin Amirler boyutu ile arasinda yiiksek diizey pozitif bir iligki, Calisma
Kosullar1 ve Is yeri terfi imkan1 boyutu ile arasinda ise pozitif zayif bir iliski,
Calisma Arkadaglar1 boyutu ile arasinda ise zayif yonlii bir iliski bulunmustur.

6) EFQM Miikemmellik modeli 6lgeginin Orgiitsel Baglilik boyutu ile Is
doyumu o0lgeginin Caligma Arkadaglar1 boyutu ile arasinda orta diizey pozitif bir
iliski, Amirler boyutu ile arasinda ise pozitif zayif bir iligki bulunmustur.

7) EFQM Miikemmellik modeli &lgeginin Isbirlikleri ve Kaynaklar boyutu ile
Is doyumu 6lgeginin Calisma Kosullar1, Amirler ve Calisma Arkadaslar1 boyutlari ile
arasinda orta diizey pozitif bir iliski, Is Yeri Terfi Imkam ve Gelir Durumu boyutlart
ile arasinda ise pozitif zayif bir iligki bulunmustur.

8) EFQM Miikemmellik modeli diizeylerinden olusan regresyon modelinde
Calisanlar, Siirecler ve Politikalar ve Strateji degiskenlerinin, Is doyumu kavramimin
Calisma Kosullar1 boyutu tlizerinde anlamli etkileri oldugu bulunmustur. S6z konusu
bagimsiz degiskenlerin, Calisma Kosullar1 boyutunu % 47,5 oraninda acikladigi
tespit edilmektedir.

9) EFQM Miikemmellik modeli boyutlarindan olusan regresyon modelinde
Siiregler, Liderlik, Isbirlikleri ve Kaynaklar, Politikalar ve Strateji degiskenlerinin, Is
doyumu kavramiin Amirler boyutu iizerinde olduk¢a anlamli etkileri oldugu
bulunmustur. S6z konusu bagimsiz degiskenlerin Amirler boyutunu % 95,8 oraninda
acikladig tespit edilmektedir.

10) EFQM Miikemmellik modeli boyutlarindan olusan regresyon modelinde
Siiregler, Orgiitsel Baglilik, Miisteri, Calisan, Toplum ve Temel Performans,
Liderlik, Politikalar ve Strateji degiskenlerinin, Is doyumu kavrammin Is Yeri Terfi
Imkan1 boyutu iizerinde anlamli etkileri oldugu bulunmustur. S6z konusu bagimsiz
degiskenlerin Is Yeri Terfi Imkam boyutunu % 66,5 oraninda agikladigi tespit
edilmektedir.

11) EFQM Miikemmellik modeli boyutlarindan olusan regresyon modelinde
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Isbirlikleri ve Kaynaklar, Politikalar ve Strateji, Orgiitsel Baglilik degiskenlerinin, Is
doyumu kavraminin Calisma Arkadaslari boyutu iizerinde oldukc¢a anlamli etkileri
oldugu bulunmustur. S6z konusu bagimsiz degiskenlerin Calisma Arkadaglari
boyutunu % 72,1 oraninda agikladigi tespit edilmektedir.

12) EFQM Miikemmellik modeli boyutlarindan olusan regresyon modelinde
Calisanlar ve Liderlik degiskenlerinin, Is doyumu kavrammnim Gelir Durumu boyutu
tizerinde anlamli etkileri oldugu bulunmustur. S6z konusu bagimsiz degiskenlerin
Gelir Durumu boyutunu % 51,9 oraninda agikladigi tespit edilmektedir.

13) Erkek ve Kadin galisanlarn, EFQM modeli boyutlarmdan Orgiitsel
Baglilik ile Is Doyumu boyutlarmdan Calisma Arkadaslari konusundaki algilart
farklilik gostermektedir. Kadinlara oranla Erkeklerin orgiitsel bagliliklarinin daha
fazla oldugu ve calisma arkadaslar ile olan iliskilerinden daha memnun oldugu
goriilmektedir.

14) Yas gruplarma gére ¢alisanlarm, EFQM modeli 6lgeginin boyutlari ile s
Doyumu dlgeginin boyutlarina kars1 olan algilar1 farklilik gdstermemektedir. Bu
durum igerideki faaliyetleri yas gruplarindan bagimsiz olarak calisanlar tarafindan
algilandigin1 gostermektedir.

15) Meslekteki ¢alisma yillarina gore ¢alisanlarin, EFQM modeli
boyutlarmdan Orgiitsel Baghlik ile Is Doyumu boyutlarindan Calisma Arkadaslar
konusundaki algilar1 farklilik gostermektedir. Tecriibesi daha az ve mesleki
kariyerlerinin basinda olan ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarinin daha fazla oldugu ve
calisma arkadaslar ile olan iligkilerinden daha memnun oldugu goriilmektedir.

16) Is yerinde calisma yillarma gore calisanlarin, EFQM modeli 6lgeginin
boyutlar1 ile Is Doyumu &lgeginin boyutlarina karst olan algilar1 farklilik
gostermemektedir. Bu durum igerideki faaliyetleri is yerinde calisma yilindan

bagimsiz olarak ¢alisanlar tarafindan algilandigini gostermektedir.
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SONUC VE ONERILER

EFQM Modeli ve Is Doyumu kavramlari arasindaki iliskinin analizi ve
demografik 6zelliklerin bu kavramlarin algilanmasi iizerindeki etkisinin agiklanmasi
amaciyla yapilan bu arastirma sonucunda, saptanan bulgular esliginde
uygulamacilara ve arastirmacilara asagidaki Oneriler sunulmaktadir. Bu oOnerileri
degerlendirilirken arastirmanin sinirliliklart g6z 6ntine alinmalidir.

EFQM faaliyetleri ile is doyumu arasindaki korelasyonlarin genellikle
anlamli ve pozitif yonli olmast ve birbirinden farkli alanlarda uygulanan
miikemmellik faaliyetlerinin ¢alisanlarin farkli boyutlardaki is doyumlarma etki
ettikleri anlasilmaktadir.

Firmadaki miikemmellik kavramina yaklagtiracak her tiirlii c¢aba veya
diizenlemenin ig doyumunu olumlu yonde etkileyecegi goriilmektedir. Bu sebeple iist
diizey ve miikemmellik faaliyetlerini destekleyen ve yon veren ydneticiler, tiim
kademeden c¢alisanlar ile mutlak isbirligi c¢ergevesinde faaliyetlere devam
etmelidirler.

Calisma kosullar1 konusundaki firma ¢alisanlarinin algisi, anketlere verdikleri
cevaplar goz Oniine alindiginda orta diizeydedir ve gelistirilmeye agik oldugu
goriilmektedir. Bu kavramin gelistirilmesi i¢in ¢alisanlarin gelisim ve imkanlarinin
daha da arttirilmast ve siireclerin daha sistematik hale getirilmesi ve iyilestirilmesi,
calisma kosullar ile ilgili alginin pozitif yonde artacagini gostermektedir.

Is yeri terfi imkanmin iyi diizeyde oldugu goériilmektedir. Bu alginin daha da
pekistirilmesi icin siireclerin daha da gelistirilerek paydaslarinda dikkate alinmasi
gerektigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Amirler ile ilgili olarak firma ¢alisanlarinin algilar1 orta diizeyde ve
gelistirilmeye agik bir kavram olarak goriilmektedir. Bu kavramda iyilegsmenin
saglanabilmesi i¢in liderlerin ¢alisanlar1 motive etme konusunda daha da ¢aligsmali ve
liderlerin 1is siireclerinde paydaglarin daha da dikkate alinarak tasarlanmasini
saglamasi gerekmektedir.

Calisma arkadaslar1 arasindaki iliski firma genelinde orta diizeyde olup
gelistirilmesi gereken bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunun igin yapilmasi
gereken faaliyetlerin basinda orgiitsel baglilik ile ilgili faaliyetlerden, degisim igin

calisanlarin yaptiklar faaliyetleri bir zorunluluk olarak goérmekten ¢ikarip, degisim
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ve siirekli gelisim faaliyetlerinin goniilliilik ile yapilmasi ve calisanlar arasinda
kolektif ¢alisma ortamlarinin artmasinin desteklenmesi gerekmektedir.

Calisanlarin is doyumunun en diisiik diizeyde oldugu faktériin gelir durumu
konusunda oldugu gorilmektedir. Calisanlar1 geneli gelirlerinin harcamalar igin
yeterli olduklarimi diisiinmekte, olduk¢a yiiksek bir gelire sahip olduklarini ise
diistinmemektedirler. Bu konu ile ilgili amirler ¢alisanlarin gortislerini dikkate alip
gorusleri degerlendirmeleri gerekmektedir.

Calisma sonucunda EFQM miikemmellik modeli kriterleri ile siirekli gelisim
faaliyetleri yiiriitiilmesi, ¢aligsanlar agisindan olumlu karsilanmakta ve bu faaliyetler
is doyumunu arttirmada Oonemli bir rol oynamaktadir. Bu faaliyetlerden en
Onemlileri;

. Iyilestirme faaliyetleri sonucunda calisanlarin zamanlarmi alan ve

katma deger yaratmayan faaliyetlerden kurtulmaktadirlar. Hedefleri daha agik

ve ulasilabilir bir sekilde tanimlanmais is tanimlarinin olmasi ve firmanin bu
hedeflere ulasilabilmesi i¢in gerek egitim gerekse operasyonel anlamda
destek olmasi,

. Calisanlarin kararlilik ve etkinliklerinin en {ist diizeye c¢ikarilmasi

faaliyetlerinin sonucunda bireylerde yaratmis oldugu memnuniyeti ve dogal

olarak is doyumunun artisi,

o Ulasilan hedefler sonucunda ¢esitli 6diil faaliyetleri ile motivasyon

arttirict unsurlara sahip olunmasi, ig milkkemmelligini arttirmak i¢in firmanin

kendi icerisinde ve kendi calisanlariyla fakli araglar gelistirip, bu araclara
katkida bulunmalar1 sonucu ¢alisanlarin kendilerinin firmanin bir pargasi gibi
gorlip, orgiitsel baglilig arttirmast,

J En iist diizey yoneticiler dahil olmak iizere katilimin olmasi, olumlu

tavirlarin gelistirilmesi ve yliksek moral olugturmak,

. Iyi cahsanlarin  sirkete kazandirilmasi, elde tutulmasi ve

performanslarinin arttiritlmasi i¢in gerekli faaliyetlerin yapiliyor olmasinin

calisanlar tarafindan goriilmesi degerli olduklarmin hissettirilmesi sonucu
bagliligin artmasi,
seklinde siralanabilir. Bu maddeler calisanlar agisindan degerlendirildiginde, is

doyumu yaratan faktorlerdir.
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Son olarak, EFQM miikemmellik kriterlerini kendilerine stratejik bir arag
olarak belirlemis firmalarin, etkinliklerini, kapasitelerini ve kar oranlarimi arttirtyor
olmalari, dolayisiyla ekonomik anlamda giiglenmeleri, firmalarin kazanimi olarak
karsilarina ¢ikmaktadir. Ekonomik anlamda giiclenmis olan firmalarin ise
calisanlarinin egitimi, gelisimi, calisma ortamlarinin ve sosyal imkanlarinin
gelistirilmesi i¢in ihtiya¢ olan kaynaklara sahip olmalarin1 saglamaktadir. Calisanlar
icin harcanan bu kaynaklar ise calisanlarin islerine olan sevgilerini ve bagliliklarini
arttirmaktadir. Bu sebeple, miikemmellik modelinin ekonomik gdstergelerine katki
sagladig1 kadar, calisanlarin da is doyumlarina katki sagladigini belirterek, EFQM

milkemmellik modelini uygulamay1 diisiinen firmalar i¢in 6nerilmektedir.

116



KAYNAKCA

1.Asya, Pasifik Uluslararas1 Kalite Odiilii. http://www.1bilgi.com/endustri/1575/1-
asya-pasifik-uluslar-arasi-kalite-odulu.html. (06.02.2018 )

Akgiil, A. (2003). Tibbi Arastirmalarda Istatistiksel Analiz Teknikleri, SPSS
Uygulamalari. Ankara: Emek Ofset.

Aktan, C. C. (1998). Organizasyonel Performansta Atilim Igin Yeni Bir Yonetim
Teknigi: Benchmarking, Mercek Dergisi, Temmuz 3(11): 33

Altindag, E., Ormanci, S. (2013). The Comparison Of Job Satisfaction Of Municipal
Employees And Customer Satisfaction As A Strategic Management Tool: An
Empirical Study In Istanbul. Journal of Global Strategic Management. 14: 45-56.

Aslan, A. E. (2002). Orgiitte Kisisel Gelisim. Ankara: Nobel Yaym Dagitim.

Aslan, S., Ozgelik, H. (2009). I¢ Denetim Ve Toplam Kalite Yonetimi Iliskisi. ZKU
Sosyal Bilimler Dergisi. 5(10): 109-1109.

Atay, F. (2006). Endiistri Alaninda Calisan Bireylerin Is Doyumu Diizeylerinin Iy
Giivenligi Algilart Agisindan  Incelenmesi.(Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi).

Sakarya: Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Avci, N. (2008). Konaklama Isletmelerinde Orgiitsel Ogrenme, Is Tutumlar: ve
Orgiitsel Sapma Arasindaki Iliskinin Analizi.(Yayimlanmis Doktora Tezi). Izmir:

Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Aydin, M. (1993). Cagdas Egitim Denetimi. Ankara: Pegem Personel Egitim

Merkezi.

Aydin, M. (1998). Egitim Yonetimi: Kavramlar, Kuramlar, Siirecler Iliskiler.
Ankara: Hatiboglu Yayinlar1 46 Yiiksekogretim Dizisi.

Aydogdu, A. (2011). Otel Isletmelerinde EFQM Miikemmellik Modeli: Abant
Bolgesinde Bir Uygulama. (Yayimlanmis Yiksek Lisans Tezi), Diizce: Diizce

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

117


http://www.1bilgi.com/endustri/1575/1-asya-pasifik-uluslar-arasi-kalite-odulu.html
http://www.1bilgi.com/endustri/1575/1-asya-pasifik-uluslar-arasi-kalite-odulu.html

Aytiirk, N. (2001).Cagdas Biiro Yonetimi ve Sekreterlik. Ankara: Yarg: Yayinlari.

Bakan, 1. ve Biiyiikbese, T. (2004). Orgiitsel Iletisim Ile Is Tatmini Unsurlar
Arasindaki Iliskiler: Akademik Orgiitler I¢in Bir Alan Arastirmasi. Akdeniz I.IB.F.
Derqgisi. (7): 1-30.

Balci, A. (1983). Is Doyumu ve Egitim Yonetimine Uygulanmasi, Ankara
Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi. 16(1) :25-32.

Balci, A. (2005). Kamu Orgiitlerinde Toplam Kalite Y6netimi Uygulanmasi: Olumlu
Perspektifler ve Olas1 Zorluklar. Selcuk Universitesi Karaman Iktisadi ve Idari
Bilimler Dergisi 5(2) :199.

Baraibar C. M. v.d. (2014). Is Organizational Progress in The EFQM Model Related
to Empleyee Satisfaction. BMC Health Services Research.14(468)1-10.

Barutugil, 1. (2004).Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi. Istanbul: Kariyer
Yayincilik.

Basaran, 1. E. (1991).Orgiitsel Davrams: Insamin Uretim Giicii. Ankara: Giil

Yaymevi.

Basaran, 1.E. (1982).Orgiitsel Davranisin Yonetimi. Ankara: Ankara Universitesi

Egitim Fakiiltesi Yaymu.

Baysal, A.C. (1981).Sosyal ve Orgiitsel Psikolojideki Tutumlar. Istanbul: Yaykin
Ofset.

Baysal, A.C. (1993). Calisma Yasaminda Insan. Istanbul: Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi.

Bekar, A. (2015). EFQM Miikemmellik Modeli ve Gelir Idaresi’nde Gelirin
Miikemmel Idaresi (Gemi) Projesi. (Yaymmlanmis Yiiksek Lisans Tezi). Istanbul:

Gelisim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Benek, 1. (2007). Yap: Organizasyonlarinda EFQM Modelinin Uygulanmasu.

(Yayimmlanmis Doktora Tezi).Elaz1g: Firat Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii.

118



Bilgi¢, R. (1998). The Relationship Between Job Satisfaction And Personal
Characteristics Of Turkish Workers. The Journal Of Psychology. 132 (5): 549-557.

Bingdl, D. (1990). Personel Yoénetimi ve Beseri Iliskiler. Erzurum: Atatiirk

Universitesi.

Bolat, T. (2000). Toplam Kalite Yéonetimi: Konaklama Isletmelerinde Uygulanmasi.

[stanbul: Beta Basim.

Candeger, A. (2008).  Deniz Okullari/Egitim Merkezlerindeki Yabanci Dil
Ogretiminin ~ Avrupa  Kalite  Vakfi ~ Miikemmellik ~ Modeli  Kapsaminda
Degerlendirilmesi. (Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi). Istanbul: Yeditepe

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Cigerci, Y. (2004). Afyon Bolgesinde Cesitli Saglhk Kuruluglarinda Calismakta Olan
Cerrahi Hemsirelerinin Is Doyumu Diizeylerinin ve Bunlari Etkileyen Faktorlerin
Incelenmesi.(Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi). Afyonkarahisar: Afyon Kocatepe

Universitesi Saglik Bilimleri Enstitiisii.

Cakir, A. (2007). Hasta Giivenligi Kiiltiirii Ile Kalite Yonetim Sistemi Arasindaki
Iliskinin Analizi. (Yiiksek Lisans Tezi).izmir: Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal

Bilimler Enstitiisu.

Cigek, D. (2005). Orgiitlerde Motivasyon Ve Is Yasam Kalitesi: Bir Kamu
Kurulusundaki Yonetici Personelin Motivasyon Seviyelerinin Tespit Edilerek I
Yasam Kalitesinin Gelistirilmesi Uzerine Bir Arastirma. (Yayimlanmis Doktora

Tezi). Adana: Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Davis, K. (1988), Isletmede Insan Davranisi: Orgiitsel Davranis. Cev. Kemal Tosun.

Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayni.

Deming, E. (1996). Krizden Cikis. Cev. Cem Akas. Istanbul: Giizel Sanatlar
Matbaasi.

119



Dogan, O., ve Selvi G. (2013). Oz degerlendirme Calismalarinda Radar Yénteminin
Kullanilmasi ve Bir Egitim Kurumu Uygulamasi.(Yayimmlanmis Yiiksek Lisans Tezi).

Izmir: Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Dorsan, H. (2007). Akademik Personelin Is Doyum Diizeylerinin Incelenmesi Kibris-
Yakin Dogu Universitesi Ornegi. (Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi). Gaziantep:

Gaziantep Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisii.
EFQM Excellence Model, http://www.EFQM.org/sites/default/files/overview
EFQM_2013 v1.pdf, 06.02.2018 tarihli internet

EFQM (Foundation), KalDer.(2000). EFQM Ozdegerlendirme Yiontemleri ve
Uygulama Rehberi. Istanbul: Kal-Der Yayinlari.

Ehrlich C. (2006). The EFQM Model and Work Motivation. Total Quality
Management. 17(2): 131-140.

Eker, G. (2006). Orgiitsel Adalet Algisi Boyutlari ve Is Doyumu Uzerindeki
Etkileri.(Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi).lzmir: Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitusu.

Emanet, H. (2007). EFQM Miikemmellik Modeli Ile Kamu Yonetiminde Kalite
Gelistirme ve Ozdegerlendirme Calismalar: Uzerine Bir Saha Calismasi: Dikimevi
Ornegi.(Yaymmlanmis Doktora Tezi). Gebze: Gebze Yiiksek Teknoloji Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Erdogan, 1. (1999). Isletme Yénetiminde Orgiitsel Davramsg. Istanbul: Istanbul

Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisad1 Enstitiisii Arastirma ve Yardim Vakfi.

Erdogan, 1. (1991). Isletmelerde Davrams. Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Isletme Iktisad1 Enstitiisii.

Eren, E. (2000)./sletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi. Istanbul: Beta

Yaynlart.

Eren, E. (2001). Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi. Istanbul: Beta Yayinlari.

120



Eren, E. (2003).Yonetim ve Organizasyon. Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim.
Eroglu, F. (2006). Davrams Bilimleri. Istanbul: Beta Basim Yayrm Dagitim.

Eroglu, S. (2009). Orgiitsel Adalet Algilamas: ve Is Tatmini Hakkinda Bir
Arastirma.(Yaymmlanmis Yiiksek Lisans Tezi). Denizli: Pamukkale Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Erturgut, R. (2007). Toplam Kalite Yéonetimi Uygulamalar: Ile Déniistiiriicii Liderlik
Arasindaki Iliski: Ulusal Kalite Odiilii Almis Olan Kamu Orgiitlerinde Bir
Arastirma. (Yayimlanmis Doktora Tezi). Kocaeli: Kocaeli Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisii.

Erturgut, R. (2009). Toplam Kalite Yonelimli Egitim Kurumlarinda Egitim
Yoneticilerinin Dontistiiriicti ve Siirdiiriimcii Liderlik Diizeylerinin Karsilastirilmasi:
M.E.B. Merkez ve Tasra Teskilatindaki Orgiitlerde Ampirik Bir Arastirma.
Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi. 8(30): 181-199.

Ertiirk, K. ve KIYAK, C. (2011). Miisteri Memnuniyetini Artirmak Amaci Olarak
Halkla iliskilere Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Penceresinden Bakmak.
Iletisim,Kuram Ve Arastirma Dergisi.(32):127-151.

Evliyaoglu, F. ve Hemedoglu, E. (2012).Toplam Kalite Yo6netimi Uygulamalarinin
Finansal Olmayan Performans Algis1 Uzerindeki Etkileri. Isletme Arastirmalari

Dergisi. 4(3):127-147.

Evren E. (2011). EFQM Miikemmellik Modeli ve Konut Sektoriinde Bir
Uygulama.(Yayimmlanmis Yiiksek Lisans Tezi). Istanbul: Yildiz Teknik Universitesi

Fen Bilimleri Enstitist.

Ganzach, Y., Pazy, A. (2001). Within Occupation Sources Of Variance In Incumbent
Perception Of Job Complexity. Journal Of Occupational And Organizational
Psychology. 74 : 95-108.

Gencel, U. (2001).Yiiksek Ogrenim Hizmetlerinde Toplam Kalite ve Akreditasyon.
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi. (3):164-218.

121



Gerek, 1. (2010). Tiirk Insaat Sektériinde Benchmarking Yonetim Tekniginin
Uygulanmasina Yonelik Bir Model Onerisi.(Yayimlanmis Doktora Tezi). Adana:

Cukurova Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii.

Gergin, B. (2006). flkégretim Okulu Ogretmenlerinin Is Doyum Diizeyleri Corum Ili
Ornegi.(Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi). Ankara: Gazi Universitesi Egitim

Bilimleri Enstitiisi.

Gonen, Z. (2012).Orgiit Kiiltiirii Ve EFQM Miikemmellik Modeli Arasindaki Iliski:
Saghk Bakanhigi’na Bagh Doért Farkli Dogum Hastanesinde Bir Uygulama.
(Yaymmlanmus Yiiksek Lisans Tezi). Izmir: Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitist.

Green, J. (2000). Job Satisfaction Of Community College Chairpersons.
(yayimlanmig Doktara Tezi). Virginia:Virginia Polytechnic Institute and State
University.

Giines, N. (2007). Bir Universite Hastanesinde Calisan Hemsirelerin Is Doyumlarin:
Etkileyen Etmenlerin Incelenmesi.(Yaymmlanmis Yiiksek Lisans Tezi). Izmir: Dokuz

Eyliil Universitesi Saglik Bilimleri Enstitiisii.
Giiney, S. (2001). Yénetim Ve Organizasyon. Ankara: Nobel Yaymn Dagitim.

Giiney, S., Varoglu, A. ve Aktas, A. (1996). Ozel Ve Kamu Bankalarinda Is
Tatminine Yo6nelik Bir Arastirma. MPM Yayini Verimlilik Dergisi.(3):53-76.

Haas, H.ve Tamarkin B. (2000). /nsan Lider Dogmaz. istanbul: Beyaz Yayinlari.

Haffer J. ve Haffer R. (2015). Positive Employee Attitudes As A Determinant Of
Project Success And Business Excellence - The Case Of Poland. Journal of Positive
Management.6(4):15-28.

Hair, J. F., Black, W. C., Babin, B. J., Anderson, R. E. ve Tatham, R. L. (2006).

Multivariate Data Analysis. New Jersey: Prentice Hall.

122



Halis, M. (2010). Meslek Yiiksek Okullar: Icin Toplam Kalite Yonetimi & Iso 9001
Kalite Yonetim Sistemleri.Ankara: Seckin Yayincilik.

Hayran, O. ve Aksayan, S. (1991).Pratisyen Hekimlerde is Doyumu. Toplum ve
Hekim Dergisi. (6):16-17.

Imai, M. (1994). Kaizen: Japonya'min Rekabetteki Basarisinin Anahtari. Istanbul:

Brisa Yayinlart.

Incir, G. (1985). Calisanlarin Motivasyonuna Genel Bir Bakis. Ankara: Milli
Prodiiktivite Merkezi Yayinlari.

Istanbullu, Y. (2011). Gida Analiz Laboratuvarlarinda Miikemmellik Modeli
Uygulamasi.(Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi). Bursa: Uludag Universitesi Fen

Bilimleri Enstitiist.

Juran, J.M. (1989). Juran On Leadership For Quality: An Executive Handbook.
New York: Free Pres.

Kal-Der (2009). Rekabet ve Basari. Istanbul: Kalder Yayimlari

Kal-Der Tirkiye Kalite Dernegi. EFQM Miikemmellik Modeli Tamitim Kitapgig.
http://www.kalder.org/uploads/modeltanitimkitabi.2015.pdf, (05.12.2015)

Kal-Der  Tirkiye  Kalite  Dernegi. EFQM  Miikemmellik ~ Modeli.
http://www.kalder.org/kalderhakkinda.aspx?id=6, (05.12.2015)

Kal-Der Tiirkiye Kalite Dernegi, Miikemmellikte Kararlilik Bilgilendirme Brosiirii.
http://www.kalder.org/kalderhakkinda.aspx?id=134,(19.12.2015)

Kal-Der Tiirkiye Kalite Dernegi, Miikemmellikte Yetkinlik Bilgilendirme Brosiirii.
http://www.kalder.org/kalderhakkinda.aspx?id=133, (19.12.2015)

Kara, 1. (2011).Kalite Odiilleri ve Degerlendirme Sistemleri: Kamu ve Ozel
Sirketlerde Kalite Odiiliiniin Calisanlar Ac¢isindan Algilanan Etkisi.(Yaymmlanmis

Yiiksek Lisans Tezi). Yalova: Yalova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisii.

123


http://www.kalder.org/uploads/modeltanitimkitabi.2015.pdf
http://www.kalder.org/kalderhakkinda.aspx?id=6
http://www.kalder.org/kalderhakkinda.aspx?id=134

Kartal, M. (1998). Bilimsel Arastirmalarda Hipotez Testleri: Parametrik ve
Nonparametrik Teknikler. Erzurum: Safak Yayimevi.

Kavrakoglu, 1. (1993), Toplam Kalite Kontroliiniin Getirdikleri. Istanbul: Irfan
Yayincilik, ss.107- 121.

Kilig, R. ve Tiirker, E. (2005). Kalite Cemberlerinde Lider ve Liderlik Fonksiyonu.
Mevzuat Dergisi. (87):1-30.

Kocakog, D.I., Ikiz, K.A. ve Goktepe, E. (2012). Improvement Toolbox Design For
EFQM Criteria. International Journal for Quality research. 6(4):313-320.

Kurt C. (2004). Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarinda Karsilagilan Sorunlara
Iliskin ~ Ogretmen  Goriisleri  ve  Cesitli  Bireysel — Degiskenlere — Gore
Incelenmesi.(Yaymmlanmis Yiiksek Lisans Tezi). Izmir: Dokuz Eyliil Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Kurt, S. (2007). Isletmelerde Kurum I¢i Egitim Siirecinin Performansim Artirmada
Deming Yaklasimi.(Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi). Istanbul: Marmara

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Langford P. L., Cleary B. L. (1999). Egitimde Toplam Kalite Yénetimi. Istanbul:
Kalder Yayinlari.

Maden, M., (2009). Toplam Kalite Yénetiminde Miikemmellik Modelinin
Incelenmesi: Saglik Sektoriinde Bir Arastirma.(Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi).

Bolu: Abant izzet Baysal Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Muchinsky, P.M. (2002), Psychology Applied To Work. Wadsworth Publishing
Company.

Ozdamar, K. (2004). Paket Programlar Ile Istatistiksel Veri Analizi. Eskisehir: Kaan
Kitabevi.

Ozer, M. ve Karabulut, O. (2003). Yaslilarda Yasam Doyumu. Turkish Journal Of
Geriatrics 6 (2): 72-74.

124



Ozkalp, E. ve Kirel, C. (2011). Orgiitsel Davrams. Bursa: Ekin yaymlari

Ozkalp, E. ve Kirel, C. (2004). Orgiitsel Davranis. Eskisehir: Anadolu Universitesi

Yayinlari.

Pakoz, G. (2011). Ogretmenlerin Malcolm Baldrige Miikemmellik Modeli Algilarinin
Ol¢iilmesi.(Yaymmlanmis Yiiksek Lisans Tezi). izmir: Dokuz Eyliil Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Paksoy, M. (2002). Calisma Ortaminda Insan ve Toplam Kalite Yénetim. Istanbul:
Cantay Kitabevi.

Pelit, E. (2008). Isletmelerde Isgoren Giiclendirmenin Isgorenlerin Is Doyumuna
Etkisi: Otel Isletmelerinde Bir Arastirma.(Yaymmlanmis Doktora Tezi). Ankara: Gazi

Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii.

Poyrazoglu, N. (1992). Hastane Calsanlarinda Is Doyumu-Verimlilik Iliskisi.
(Yaymmlanmis Yiiksek Lisans Tezi). Ankara: Gazi Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitusu.

Sabuncuoglu, Z. ve Vergiliel T.M. (2008). Orgiitsel Psikoloji. Bursa: Alfa Aktiiel

Yayinlart.
Sabuncuoglu, Z. (1984). Calisma Psikolojisi. Bursa:Uludag Universitesi Yayinlari.
Sabuncuoglu, Z., ve Tiiz, M., (2001). Orgiitsel Psikoloji. Bursa: Ezgi Kitabevi.

Samanli, M. (2009). Kalite Odiillerinin Sirket Performansina Etkisi: Tiirkiye
Ozelinde TUSIAD-KALDER Ulusal Kalite Odiilii Ornegi.(Yaymmlanmis Yiiksek

Lisans Tezi).Istanbul: Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii.

Savic M. v.d (2014). Modeling The Influence Of Efgm Criteria On Employees
Satisfaction And Loyality in Transition Economy The Study Of Banking Sector in
Serbia. Serbian Journal of Management. 9(1): 15-30

125



Selvi, G. (2013). Ozdegerlendirme Calismalarinda Radar Yonteminin Kullanilmas:
Ve Bir Egitim Kurumu Uygulamasi.(Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi). Izmir:

Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Sevimli, F. ve Iscan O. F. (2005). Bireysel Ve Is Ortamina Ait Etkenler Acisindan Is
Doyumu. Ege Academic Review. 5(1):55-64.

Sinangil, H. (1998). Endiistri Ve Orgiitsel Psikolojinin Is Yasamma Katkilari.
Mercek Dergisi. Ocak :107-111.

Sipahi, B., Yurtkoru, S. ve Cinko, M. (2008). Sosyal Bilimlerde SPSS Ile Veri

Analizi. Istanbul: Beta Basim.

Simsek, A. (2007). Saghk Hizmetlerinin EFQM Miikemmellik Modeliyle
Degerlendirilmesi Ve Gazi Hastanesi Uygulamasi.(Yayimlanmis Yiiksek Lisans

Tezi). Ankara: Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.
Simsek, M. (2001). Toplam Kalite Yonetimi. Istanbul: Alfa Yaymcilik.
Simsek, M.(2007). Toplam Kalite Yénetimi. Istanbul: Alfa Yaynlari.

Sirvanci, M. (1993). Toplam Kalite Yonetiminin Temel Ogeleri, Once Kalite
Dergisi, (5):12-15.

Taskin, E. (2012). Toplam Kalite Yonetimini Uygulayan Denizcilik Isletmelerinde
EFQM Miikemmellik Modeli ve Ido Ornegi.(Yaymmlanmis Yiiksek Lisans Tezi).

Istanbul: Istanbul Universitesi Deniz Bilimleri Ve Isletmeciligi Enstitiisii.

Tekinkus, M. (2000). Toplam Kalite Yoénetiminin Tiirkiye ‘De Biiyiiksehir
Belediyelerinde Uygulanabilirligi Uzerine Bir Alan Arastirmasi.(Yayimlanmis
Doktora Tezi).Konya: Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Telman, N. ve Unsal, P. (2004). Calisan Memnuniyeti. Istanbul: Epsilon Yaymevi.

Thompson, B. L. (1998). Ustiin Performans Gelistirme: Yeni Yoneticinin El Kitabu.
Cev. Vedat G. Diker. Istanbul: Hayat Yayinlari.

126



Tietjen, M. ve Myers, R.M. (1998). Motivation And Job Satisfaction. Management
Decision. 36(4):226-231.

Tok, T.N. (2004). Ilkégretim Miifettislerinin Is Doyumu Ve Orgiitsel
Baghliklari.(Yayimlanmis Doktora Tezi).Ankara: Ankara Universitesi Egitim

Bilimleri Enstitiisii.

Topal, S. (2000). Kalite Yonetimi Ve Giivence Sistemleri. Istanbul: Yildiz Teknik

Universitesi Vakfi Yayinlari.

Tiitiincii, O., Dogan, O.(2005). Analysis Of The Relationship Between Total Quality
Management And EFQM Business Excellence Model And Implementation in
TURKEY. 7th International QMOD Conference 4-6 August, S:657-672, Monterrey,
Mexico.

Tiitiincii, O., D. Kiiciikusta.(2006). “Relationship Between Job Satisfaction And
Business Excellence: An Implementation On Nursing Departments Of Hospitals”,
International Conference Of Business, Economics And Management Disciplines,

Beijing, China.

Ural, A. Ve Kilig, 1. (2006). Bilimsel Arastirmalar Siireci Ve SPSS Ile Veri Analizi.
Ankara: Detay Yayincilik.

Uyargil, C. (1988). Is Tatmini Ve Bireysel Ozellikler, Tiirkiye'de Ozel Sektérde
Yapilmis Bir Is Tatmini Arastirmasi. Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi

Yayn.

Williams, S. ve SHAW, J.D.(1999). Job Satisfaction And Turnover Intentions, The
Moderating Role Of Positive Affect. Journal Of Social Psychology. 39 (2):242-245.

Yavas, T. (2007). Kirsal Alanda Ve Kent Merkezinde Calisan Sinif Ogretmenlerinin
Is Doyumu.(Yaymmlanmis Yiiksek Lisans Tezi). Elazig:Firat Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisi.

Yegin, M. (2009). Idari Personelin Is Doyumu Uzerine Bir Arastirma. (Yayimmlanmis
Yiiksek Lisans Tezi). izmir: Dokuz Eyliil Universitesi,T1ip Fakiiltesi Saglik Bilimleri

127



Enstitisi.

Yelboga, A. (2007). Bireysel Demografik Degiskenlerin Is Doyumu ile liskisini

Finans Sektoriinde incelenmesi. Sosyal Bilimler Dergisi. 4(2):1-18.
Yenersoy, G. (1997). Toplam Kalite Yénetimi.(ss.42.) Istanbul: Rota Yayimevi.

Yildirim, M. (2009). Kamu Yénetiminde Yeni Bir ikilem: Yurttas Odaklilik ya da
Miisteri Odaklilik. C.U. Iktisadi Ve Idari Bilimler Dergisi, 10(1): 99-115.

Yildiz, B. (2010). Herzberg'in Cift Faktér Kurami Agisindan Ilkégretim I. Kademe
Ogretmenlerinin Motivasyon Diizeylerinin Degerlendirilmesi. (Yayimlanmis Yiiksek

Lisans Tezi). istanbul: Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.
Yiiksel, O. (1997). Insan Kaynaklar: Yonetimi. Ankara: Gazi Kitabevi.

Yiicel, K.A. (2015). Kalite Yénetimi Baglaminda Karabiik Universitesi EFQM
Miikemmellik Modeli Siireci. (Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi). Karabiik: Karabiik

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

128



EKLER



EK 1 UYGULAMADA KULLANILAN ANKET FORMU

Sayin Katilimct,

Bu ¢alisma Dokuz Eyliil Universitesi, Kalite Yonetimi Anabilim Dali tarafindan, kurumunuzdaki
Kalite uygulamalarini incelemek igin diizenlenmistir. Anketi doldurmak sadece on dakikanizi alacaktir.
Calisma bilimsel amagli kullanilacak, sonuglart gizli tutulacaktir. Katiliminiz igin tesekkiir ederiz.

iS MUKEMMELLiGi LIDERLIK

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katiliyorum, Ne
Katilmiyorum

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum

1. Liderler kurumun misyon, vizyon ve degerlerini olusturmaktadir.

2. Liderler kurumun yonetim sisteminde aktif rol almaktadir.

3. Liderler degisime dnciiliik etmektedir.

4. Liderler tim iliskilerini isbirligi icinde yiritmektedir.

5. Liderler galisanlara 6rnek olmakta, motive etmekte ve desteklemektedir.

POLITiKALAR VE STRATEJi

6. Politika ve stratejilerimiz arastirma ve verilerle olusturulmaktadir.

7. Politika ve stratejiler paydaslarin beklentilerine gore olusturulmaktadir.

8. Politika ve stratejiler gozden gegirilmekte ve giincellestirilmektedir.

10. Politika ve stratejiler paydaslara duyurulmakta ve yasama gegirilmektedir.

CALISANLAR

11.insan kaynaklari planlanmakta ve iyilestiriimektedir.

12.Calisanlarin yetkinlikleri belirlenip, gelistiriimekte ve yetkilendirilmektedir.

13.Galisanlarin iyilestirme ¢alismalarina katilimi 6zendirilmektedir.

14.Calisanlar ile kurum arasindaki iletisim planlanmakta ve gelistirilmektedir.

15.Calisanlar takdir edilmekte ve gézetilmektedir.

iSBIRLIKLERIVE KAYNAKLAR

16.Kurum disi isbirlikleri, politika ve stratejilerle uyumlu sekilde
yonetilmektedir.

17.Finansal kaynaklar isletme politikasi ve stratejisini desteklemektedir.

18.Binalar, donanim ve malzemeler, fayda saglayacak sekilde yonetilmektedir.

19.Yenilikler takip edilmekte ve teknolojiden yeterince faydalaniimaktadir.

20.Bilgi birikimi, kuruma ve musterilere deger saglayarak yonetilmektedir.

SURECLER

21 Siiregler sistematik olarak tasarlanmakta ve yonetilmektedir.

22.Surecler paydaslar dikkate alinarak iyilestirilmektedirler.

23.0riin ve hizmetler, Misteri isteklerine gore tasarlanip gelistiriimektedir.

24.0riin ve hizmetler, Musteri isteklerine gore (iretilmekte ve sunulmaktadir.

25.Misteri iliskileri, verilerle yonetilmekte ve gelistiriimektedir.

MUSTERI, CALISAN, TOPLUM VE TEMEL PERFORMANS iLE iLGiLi SONUG

26.Miisteriler igin, indikatorler ve performans gostergeleri belirlenmektedir.

27 .Miisterilerin kurum hakkindaki algilamalari, dlgllerek degerlendirilmektedir;

28.Calisanlara yonelik performans gostergeleri belirlenmektedir.

29.Calisanlarin kurum hakkindaki algilamalari, él¢lilerek degerlendirilmektedir.

eks.1




30.Topluma yonelik performans gostergeleri belirlenmektedir.

31.Toplumun kurum hakkindaki algilamalari, 6lglilerek degerlendirilmektedir.

32.Kuruma yoénelik tim gostergeler belirlenmektedir.

33.Kurum performansi igin, temel performans giktilari degerlendirilmektedir.

ORGUTSEL BAGLILIK

34 Kurumumda degisimin bagarili olmasi igin galismak, benim icin énemlidir

35.Kurumumun degisimi icin ¢calismak benim istedigim bir seydir.

36.Kurumumdaki degisime uymaktan baska sansim yok.

37.Kurumumdaki degisime direnmek benim icin pahaliya mal olabilir.

38.Kurumiimdaki degisim icin ¢calismayi manevi bir gorev olarak hissediyorum.

39.Kurumumdaki degisim icin ¢alismayi zorunluluk olarak hissediyorum.

Litfen Arka Sayfaya Geginiz.
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isim zevklidir.

isim iyidir.

isim kolaydir.

Calisma kosullarim rahattir.

isimden gurur duyarim

Gelirim genel giderlerim igin yeterlidir.

Gelirim iyidir.

Gelirim hak ettigim diizeydedir.

Gelirim oldukga yliksektir.

Gelirim sadece yasamsal giderlerimi karsilamaktadir.

isyerimde kendimi gelistirmek icin firsatlar bulunmaktadir.

Isyerimde kisilere ylikselme (terfi) igin firsat sunulur

isyerimde ylkselme (terfi) becerilere dayanir.

isyerimde yukselme (terfi) konusunda iyi olanaklar mevcuttur.

isyerimde yilkselme (terfi) konusunda, herkes esittir.

Calisma arkadaslarim, arkadas-canhisidir.

Calisma arkadaslarim dinamiktir.

Calisma arkadaslarim akillidir.

Calisma arkadaslanmi birbirine distirmek zordur.

Calisma arkadaslarim caliskandir.

Amirlerimi memnun etmek kolaydir

Amirlerim c¢alisanlann gorislerini alir.

Amirlerim naziktir.

Amirlerim sabirhdir.
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Amirlerim sakindir.

Amirlerim saygihdir.

Genel olarak isimden memnunum.

demografik degerlendirmeler

1. Yasiniz asagidakilerden hangisidir?

a) 20'den kiigik b) 20-29 ¢)30-39 d) 40-49 e) 50 ve Uzeri
2. Cinsiyetiniz asagidakilerden hangisidir?

a)Kadin b) Erkek

3. Kag yildir calisiyorsunuz?

a) I'den az b) 1-5 c) 6-10 d)11-20 e) 21 ve lzeri

4. isyerinizde kag yildir calisiyorsunuz?

a)l'denazb)1-3vyil c)4-6yil d)7-9vyile)l0yil ve lzeri

ilginize tesekkiir ederiz.
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