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OZET
Yuksek Lisans Tezi
Calisanlarin Ozdegerlendirme, Degisim Yénetimi ve Orgutsel Baglilk

Algilarinin Degerlendirilmesi

Ferhan TURKYILMAZ

Dokuz Eylul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisu
Toplam Kalite Yonetimi Anabilim Dah

Toplam Kalite Yonetimi Programi

Bu tez calismasinda orgutsel baghhk, degisim yodnetimi, ¢cahisanlarin
degisime karsi tutumlari ve 6zdegerleme kavramlari ele alinmisg, caliganlarin
bu kavramlart nasil algiladiklarinin ortaya c¢ikarilmasi ve kavramlarin

birbirleriyle olan iligkilerinin agiklanmasi amaglanmistir.

Caligmada alan olarak kamu ve 6zel sektérden olmak Uzere iki hastane
secilmistir. Anket teknigi ile elde edilen veriler SPSS 13.0 programina

yuklenmig ve istatiksel sonuglar elde edilmistir.

Caligma 3 bolimden olugmaktadir. Birinci b6limde, kalite, toplam kalite
yobnetimi ve dzdegerleme kavramlari Gzerinde durulmus, 6zdegerleme modeli
olarak EFQM Modeli incelenmistir. ikinci bélimde Orgitsel Baghlik, Orgiitsel
Degisim, degisim yonetimi kavramlari incelenmistir. Ugiincii ve son bélimde
yapilan anketin sonuglari degerlendirilmig, arastirma sonucu elde edilen

istatiksel sonuclar aktariimigtir.

Elde edilen bulgulara gore; cahsanlar EFQM kavramini sonuclar,
liderlik-strateji, caliganlar-kaynaklar ve sirecler olmak Uzere doért faktdrde;
Orgiitsel baghhk kavrammm Normatif ve Duygusal Baghhk Olmak iizere ikKi
faktorde; Degisime Direng kavramini ise gelistirici-iyilestirici, tasarlayici-
surdarulebilir, yenilik¢ci-yatirnmci olmak Uzere G¢ faktdrde algilamiglardir.

Orgitsel baghlik ve EFQM arasinda orta derece bir iligki gozlenmesine karsi



Degigsime Diren¢c ve EFQM arasinda yuksek derecede bir iligki saptanmigtir.
Cahisanlarin orgutsel baghhk algilarinin Duygusal Baglhilik yéninde oldugu
tespit edilmig, EFQM ile ilgili algilarin EFQM’in Sonuglar faktoru Uzerinde
yogunlastigi gorulmustur. Calisanlarin drgutteki degisim ve yenilige karsi
izledikleri tutumun daha cok gelistirici ve iyilestirici yonde oldugu tespit
edilmistir.

Anahtar Kelimler: 1)Ozdegerleme, 2) Degisim Yonetimi, 3) Orgiitsel
Baghlik, 4) Degisime Direng
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Organizational Loyalty, Change Management ve Self Assesment
concepts and attitudes of employments to change were examined in this
thesis. Our aim is that employees how conceive these concepts and

explanation of relations between concepts .

Two hopital were chosen from public an private. Datas were taken by

inquiry and they were loaded SPSS 13.0. And statistical results were gained.

The study has three section. Quality,total quality and self assesment
concepts are in section one. EFQM model was examined as self assesment.
Organizational Loyalty and Resistance of Change concepts were examined in
section two. Inquiry results were evaluated in last section and statistical

results which were taken by the research were reported.

According to findings , employees perceived EFQM concept in 4 factor
as Result, Leader-Strategy, Employment-Resource and Process.
Organizational Loyalty, concept as Normative and Emational Loyalty was
perceived in two factors. Resistance of Change concept was perceived in

three factors as improvement, imaginetion- investment, incubation-

Vi



sustanable. There are medium level relationship between Organizational
Loyalty ve EFQM . There are high level relationship between Resistance of
Change ve EFQM . Organizational loyalty of employees are in the direct
direction of Emotional Loyalty. Perceptions were major on result factors of
EFQM. Behaviors of employees are developer and improve to changing and

improvement in the organization

Key Words: 1)Self Assesment, 2) Change Management, 3) Oragaizational
Loyalty 4) Resistance of Change
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GiRriS

Degisen cevre kosullar dikkate alindiginda statik bir cevrede yasamini
surdirmeyen orgutlerin kendilerini gelecege tasimalarinda artik ¢cok farkl faktorler
rol oynamaktadir. Bu faktérden biri degisim yonetimidir. Degisime karar vermek ve
bunu uygulamak oldukca zor bir siirectir. Bunu basarmak isteyen drgutlerin degisimi
iyi ybnetmeleri, degisim yonetimi politikalarni calisanlara aktarmalan ve

uygulatmalar gerekmektedir.

Degisim karsisinda, isgorenlerin takindigi tutumlar, davranis bigcimleri de
oldukca 6nemlidir. Degisimi bir yenilik olarak da kabul ettgimizde onu destekleyen,
geligtiren calisanlarin takindigi tutumlar, yenilige karsi gelistirdikleri davranis tipleri

degisim yoneticilerinin dikkate almasi gereken bir konudur.

Gunimuzde yine drgutlerin 6zdederleme yaparak kendilerini iyilestirmesi
onlari gelecege tagiyan diger bir faktordiir. Ozdegerleme yapan kuruluslar guglii
olduklari yonleri belirleyip zayif kaldiklar alanlarda iyilestirmeye giderek sirekli

gelismeyi saglayabilir.

Orgutlerin basarisinda orgiitsel baghlikda rol oynamaktadir. Orgitiin amag
ve beklentilerini calisanlarin amag¢ ve beklentileriyle uyumlu hale getiremeyen
orgitlerin, gelismesinde ve degismesinde problemler c¢ikabilir. Bu yilizden o6rgit
yoneticilerinin bu kavram Uzerinde durarak calisanlarin algilarnni, beklentilerini

incelemesi dikkate almasi gerekmektedir.

Tum kavramlara genel olarak baktigimizda hepsinin en dnemli kaynaginin
isgorenler oldugunu gorebiliriz. Tum bu faktérerin etkin sekilde uygulanmasi, érgite
bagli calisanlar olusturulmasi, degisim yonetimin ve 0Ozdegerlemenin rahatlkla
uygulanmasi anacak ¢aligsanlara bunu dogru anlatmak ve onlarin dogru algilanmasi

ile mamkuinddr. Aksi bir durumda sonug direng olarak kendini gosterecektir.

Bu calismada isgorenlerin bu kavramalar nasil algladiklari incelenmeye
calisiimistir. Ozdegerleme Modeli olarak EFQM secilmis, uygulama EFQM modelini
uygulayan iki hastaneye yapilmistir. Degisim Ydnetimi, Degisime Diren¢ konularinda

katilimcilara sorulan sorular John E. Ettlie ve Robert D. O'Keefe’'in Yenilikgi



Davranig anketinden secilmistir.  Orgiitsel Baglihkta Meyer ve Allen Orgitsel

Baglilik Modeli temel alinmistir.

Calisma 3 bélimden olusmaktadir. Birinci bolimde Kalite ve Toplam Kalite
Yonetimi Kavramlar tizerinde durulmus, Ozdegerleme Modellerinden EFQM modeli
anlatiimistir. ikinci bolimde Orgiitsel Baglihk ve Orgitsel Degisim konulari ele
alinmistir. Ugiincti ve son bolimde kamu ve 6zel sektére uygulanan iki anketin

istatiksel sonuglarina yer verilmistir.



BiRINCIi BOLUM
TOPLAM KALITE YONETIMI VE OZDEGERLEME

1.1.KALITE KAVRAMI VE TOPLAM KALITE YONETIMININ TARIHSEL GELIiSimI

Geleneksel olarak kalite kavramina bakarsak standartlara uyum olarak
tanimlanmaktadir. Fakat ginimizde kalite kavrami dar tanimlama kaliplarindan
siyrilarak daha esnek ve dinamik bir yapi icine yerlestiriimistir. Bu 0zelligiyle kalite

stratejik bir ydnetim araci 6zelligi kazanmigtir (Simsek, 2000: 41).

Kalite kavrami bircok uzman ve kurulug tarafindan farkh gsekillerde
tanimlanmistir. P.Crosby kaliteyi bir Griiniin gerekliliklere uygunluk derecesi olarak
tanimlarken J.M Juran kullanima uygunluk diye tanimlamistir. G.Taguchi'ye gore ise

kalite Griiniin sevkiyattan sonra toplumda neden oldugu minimal zarardr.

Genel olarak kalite dGriin ve hizmette dstin nitelikli olmay anlatir. Bu bakig
acisi misteri ve ya kullanici tarafindadir. Uretici agisindan bakildiginda ise kalite
misteri memnuniyetini arttiran, tretim zamanlarini ve maliyetlerini disiren, hatalari

ortadan kaldiran bir 6zellige sahiptir (Emanet, 2007: 5).

Kaliteyi neyin olusturdugu konusunda goérus birligi azdir. En genis sekilde
iyilestirilebilecek her sey kalitedir. Kaliteden bahsedildigi zaman bunu driin kalitesi
olarak degerlendirme egilimi vardir. KAIZEN stratejisi icinde ele alindiginda en basta

gelen insan kalitesidir (imai, 2003: xxi).

Tanimlar farkhlik gésterse de butin tanimlarin birlestigi tek nokta kalitenin

artik firmalar icin 6nemli oldugu, firmalara rekabet avantaji sagladigi yonindedir.

Kalite kavraminin tarihsel gelisimine bakildiginda ortaya cikisini .0 ‘ye

dayandigi gériulmektedir.

Hamurabi yasasinda “ bir ingaat ustasinin inga ettigi ev ustanin yetersizligi
nedeniyle yikilir ve ev sahibi Olirse o ustada oldurulir’ seklinde kaliteyle ilgili bir
madde yer almaktadir (Yikgt, 1999: 4).



Medeniyetin sonraki vyillarinda kasaba gibi sehirlerde kurulan belirli
pazaryerleri olusmaya baslayinca mdisterinin yaptigi secim ustanin hinerine ve
Unidne goére olmaya baglanmistir. Bir baska anlamda marka secimi yoluyla kalite

kontrol yapilmaya calsiimistir (Simsek, 2000: 41).

Sanayi devrimden sonraki doneme bakildiginda Taylor Modelinin giindeme
geldigi otomasyona gecilmesi ile birlikte hatanin ayiklanmasi usuliine dayal bir

kalite kontrol sistemi uygulandigi gortlmektedir.

1924 yilinda bir matematik¢i olan Walter Shewhart seri tretim gerceklestiren
isletmelerde kalitenin ekonomik olarak kontrol edilebilmesi icin istatiksel Kalite

Kontrol Kavramini giindeme getirmistir (Emanet, 2007: 9).

ikinci diinya savagl kalitenin gelisim siirecini hizlandirmis ve bunun
sonucunda da istatiksel Siire¢ Kontrol 6énem kazanmis ve “Kalite Kontrol

Muhendisligi” kavrami giindeme gelmistir (YUkgt, 1999: 4).

Kalitenin énemli isimleri Deming ve Juran verdikleri seminerlerle istatiksel

Kalite Kontrol kavramini tanitmaya baslamiglardir.

Daha sonraki yillara bakildiginda bitmis Griiniin muayeneye tabi tutulmasi
yerine muayeneye gerek kalmayacak sekilde iretim sistemlerinin kontrol ve
glvence altina alinmasi disincesi gelismis ve nikleer enerji, uzay, havacilik ve
genelde savunma sanayinde sektorel Kalite Givence Sistemleri kavrami ortaya
cikmistir (Kavrakoglu, 1993:13).

1946 yilina gelindiginde Amerika’da Istatiksel Kalite Kontrol Dernegi (ASQC)
kurulmustur. Ayni yillarda Japon bilim adamlari ve miihendislerin girisimiyle Japonya
da JUSE kurulmustur.

Avrupa’'ya baktidimizda 1947 vyihinda ISO (International Standars

Organizations) 6rgitinin kuruldugunu gérebiliriz.



1950 yilinda JUSE Kkalite konusunda seminerler diizenlemis ve Edward
Demig bu seminerlere konugmaci olarak katilarak, Japon sanayicilerine istatiksel

Kalite Kontrol konusunda egitimler vermigtir.

1961 yilinda Armand V. Feigenbaum yayinladigi kitaba “Total Quality
Control” adini  koymustur. Bu donemde kalite gerceklestirme anlayisinda
degisiklikler olmus, Grinde saglanmak istenilen kalitenin yerine Uretim sistemlerinin

kontrolii ile saglanan kalite anlayisi ortaya ¢cikmistir (Simsek, 2000: 50).

Bu doneme kadar kaliteye iligkin yapilan calismalar onlemeye dedgil

dizeltmeye yoneliktir (Yikgt, 1999: 5).

Daha sonraki yillara bakildijinda Japonya’'da kalite kavrami daha hizh bir

gelisme gostermis surekli gelismeyi hedef alan KAIZEN felsefesi 5nem kazanmistir.

Kalitenin yillar icersinde izledigi bu gelisme gunimizde Toplam Kalite

Yonetimi kavramini giindeme getirmigtir.

Kalite kavrami sadece kalite kavrami olarak kalmamis, bu kavram kalite
kontroliine, toplam kalite kontroliine ve toplam kalite yonetim felsefesine kadar

ilerleyen ve gelisen bir sire¢ izlemistir (Demir, 2008: 9).

1.1.1.Toplam Kalite Yénetimi Ve llkeleri

Kalite kavraminin standartlara uygunluktan mausterinin ihtiyaclarini,
beklentilerini asacak nitelikte kargilama yonindeki gelisimi sirketlerde uygulanan
kalite calismalarinin degismesine ve kalitenin sistemli bir sekilde yonetilmesine

neden olmustur (Tagyildiz, 2007: 3).

Bu sistemli sekilde ybnetme anlayisi, sirketlerde Toplam Kalite Y&netim

felsefesinin olusmasina ve gelismesine yol agcmigtir.

Toplam Kalite Yonetimi giinimuzde ¢cagdas bir yonetim felsefesi olarak kabul

edilmektedir. Sistemin bir bitlin olarak ele alinmasi, tim sireclerin, ¢calisanlarin bir



batin olarak yonetilmesi gerekmektedir. Toplam Kalite Yonetimi bunu 6ngdren bir

yoOnetim felsefesidir.

Toplam Kalite Ydnetimi anlayisi miusteri memnuniyetini kardan dnce géren
bir sistemdir (Simsek, 2000: 72).

Toplam Kalite Yo6netimi, uzun dénemde mdusterilerin tatmin olmasini
basarmayi, kendi personeli ve toplum icin yararlar elde etmeyi hedefleyen kalite
Uizerine yogunlasan ve tim personelin katiimini esas alan bir yénetim modelidir
(Yukei, 1999: 7).

Temel olarak bu tip bir yonetim felsefesi rakamlarla oynamak, bilanco ve
verileri amag¢ olarak goérip bunlarla ugrasmak, harcama kar gibi ciktilara
odaklanmak yerine mal ve hizmet Ureten sireclere, sistemlere, yonetim ve migteri
iligkilerine bir buttin olarak odaklanir (Kobitek, 2004).

Toplam Kalite Yonetimi, tasarimi itibariyle mikemmel bir yénetim felsefesidir.
Orgiitteki her kademedeki bireyin katilimi, ic ve dig misteriye kulak verme, takim
calismasi, surekli iyilestirme, planlama ve surekli olarak calismayi gerektirir. Tim bu
faaliyetler birbirine baghdir ve hepsi igin ortak bir vizyon ile yonetilirler (Caylak, 2005:
7).

“Toplam Kalite Y6netimi” ifadesinde gecen kelimelerden toplam igletmedeki
herkesi ve her seyi icine almaktadir. Kalite, toplam musteri tatminini ve
memnuniyetini ifade etmektedir. Yonetim kelimesi ise kaliteyi iyilestirerek bitin

siurecleri yénetmeyi anlatmaktadir (Demir, 2008: 9).

Toplam Kalite Yonetimi, kurulusun tim fonksiyonlarinda kaliteyi saglamak
anlamina gelir. Organizasyonun bitiin komponentleri arasinda etkilesimi icerir
(Hafaez, Malak, AbdelMeguid, 2006: 1214).

Toplam Kalite Yonetimi, kurulustaki, calisan bagliigi, tasarim, Uretim,
planlama gibi alt sistemlerin tek basina faydasindan daha yiiksek derecede
toplamda bir basariy1 gerceklestirmeyi amacg edinir (Hafaez, Malak, AbdelMeguid,
2006: 1214).



TKY felsefesi organizasyonun tamaminda, herkes de ve her seyde diizenli,
batinsel ve uyumlu bir baski olusturur. Hem i¢ hem de dig musteri icin memnuniyete
odaklanir ve kurulusta sireclerin ve sistemin surekli gelisimini esas alir (HO, 1999:
88).

Toplam Kalite Yodnetimi felsefesini uygulamak isteyen firmalarin bu felsefenin

ilkelerini cok iyi bilmeleri gerekmektedir.

Bu ilkeler TKY’nin olmazsa olmaz ilkeleridir. Her bir 6ge birbirini tamamlayici
niteliktedir. Literatirde TKY’nin temel aldigi ilkeler farkh kaynaklarda farkli sayida
gOsterilmektedir. Butln kaynaklarda ortak olarak sdylenen asgari dort ilke sunlardir
(Emanet, 2007: 11).

- Musteri Odaklihk
- Surekli gelisme
- Ust Yonetimin Liderligi ve Sorumlulugu Benimsemesi

- Calisanlarin Egitimi ve Yonetime Katilmasi

a) Musteri Odakli Olma

“Bizim paramizi patron degil migteri 6der” deyimi TKY’de sirketlerin felsefesi
olarak kabul edilir (Simsek, 2001: 135).

TKY anlayisi ile birlikte misteri odaklilik kavrami da 6nem kazanmig, misteri
kazanmak ve kazanilan musterilerde sadakat duygusu yaratmak hedeflenmistir.
Tabi giinimizde sadece bu da yeterli olmamakta misterinin beklentisinin Gizerinde
mal ve hizmet Uretme distincesi giderek 6nem kazanmaktadir. Misteri i¢c ve dis
mugsteri olarak ayrimaktadir. Orgiitteki herkes bir diger birimin mugterisi
konumundadir (Emanet, 2007: 12).

Toplam Kalite Yonetimin asil amaci Uriin ve hizmetlerin kalitesini yikselterek
daha memnun calisanlar ve muisteri elde etmek ve her alanda performansi

yukselterek karlihdi ve uzun vadeli rekabet giicini elde etmektir (Sahan, 2008).



b)Sirekli Geligme

Kalite duragan bir kavram degildir. isletmenin, Urettigi Uriine kaliteli deyip
daha sonrada uUriinde herhangi bir iyilestirmeye, gelistirmeye gitmemesi istenen bir
durum degildir. isletme TKY’nin temel prensiplerinden biri olan Surekli Gelismeye
odaklanmalidir (Emanet, 2007: 12).

TKY’nin temelinde “daha iyiyi arama” sireci yatmaktadir. Bu “mikemmelin”
bir kere aranmasi ve yakalanmasi degil stirekli olarak devam ettirilmesi gereken bir

sirectir (Ozalp ve digerleri, 2004: 210).

Surekli gelismede amag, mevcut durumu sirekli gozlemleyip, daha ileri
tasimaktir. Amac belli bir standard1 yakalamak degil seviyeyi hizli ve sirekli bicimde
gelistirmektir (Emanet, 2007: 13).

c)Ust Yonetimin Liderligi ve Sorumlulugu Benimsemesi

Ust yonetimin TKY felsefesini benimsemesi, TKY’ nin gerektirdigi
sorumluluklari tstlenmesi, ¢alisanlara 6rnek olup, onlarin egitimlerini saglamasi,

kalite ile ilgili stratejiler olugturmasi gerekmektedir (Emanet, 2007:13).

TKY uygulamalarinda 6zellikle tst ydnetimin personeline olan yaklagimi
basari tizerinde 6nemli rol oynamaktadir. Calisanlarin kendilerini aileden biri olarak
gormelerini saglayacak her turli davranis bicimi, calisanlarin fikir ve kisiliklerine

onem verilmesi sisteminin ana yapisini olusturmaktadir (Simsek, 2001: 135).
d)Cahsanlarin Egitimi ve Yonetime Katilmasi

Calisanlar genel olarak yonetimden egitim ihtiyaclarinin karsilanmasini ve
sistemin bir parcasi olup yonetimin kararlarina katilmayi bekler. Batinin bir parcasi

oldugunu hisseden calisanin firmaya katkisi daha fazla olur.

Egitim; getirisinin ne oldugunu 6lgcmek tam olarak zor olmakla birlikte, isletme

amaclarini benimsemis, yeterli ve nitelikli bir isgtcinin en 6nemli rekabet silahi



olmasindan dolay: kaliteye odakh bir yonetim agisindan oldukca 6nemli bir kavram

durumuna gelmigtir (Ozalp ve digerleri, 2004: 214).

Bu konu ile ilgili olarak Japonlarin kalite Ustadi Ishikaa “kalite kontrol egitimle
baslar, egitimle biter demektedir (Simsek, 2001: 136).

Her dizeyde calisan bir kurulusun 6z kaynagini olusturur ve onlarin tam
olarak katilimini gerceklestirmek, calisanlarin yeteneklerini kurulug yararina

kullanmalarini destekler (Bengisu, 2007: 6).

1.2 OZDEGERLEME VE OZDEGERLEME MODELLERI

1.2.1.0zdegerleme Kavraminin Tanimi Ve Kapsami

Ozdegerleme, bir kurulusun faaliyetlerini ve is sonuclarini, EFQM
Mukemmellik modelini esas alan bir modelle kiyaslayarak, kapsamli, sistematik ve
duzenli bir sekilde gézden gecirmesidir (EFQM, 1999-2001: 10).

Ozdegerlemenin temelinde performans o6lcme yatar. Etkin bir yonetim
performans ve performans sonuglarinin etkin olarak 6lgiilmesine dayalidir (Emanet,
2007: 16).

Ozdegerleme kurulusun biitiiniinde olabilecegi gibi yalnizca bir parcasi
tizerinde de olabilir. (EFQM, 1999-2001: 11)

1.2.2 Ozdegerlemenin Amaglari ve Faydalari

Finansal gostergeler tipik bir sekilde aksayan performans gdstergelerini
dikkate alir. Bu durum 0Onleyici tedbirleri isin basinda almayi hedefleyen toplam kalite
yonetimi anlayisina uygun degildir. Ozdegerleme, isletmede diizenli stratejik ya da
operasyonel planlama streci icin bir baglangi¢ noktasi olusturur. Surekli iyilestirmeyi
saglar (Emanet, 2007: 17).



Ozdegerlendirmenin yararlari (EFQM, 1999-2001: 10):

o Gelismelerin duzenli olarak o6lglilmesi icin somut verilere
dayanan bir sistemdir.

o isgérenleri Milkemmelligin Temel Kavramlari konusunda egitir

o Kurulusu hem kurum hem de is birimi dizeyinde
degerlendirilmesini saglar

o lyi uygulamalarin ortaya ¢gikmasina olanak tanir.

o Avrupa genelinde kabul goérmuas kriterlerin  kullanilmasi ile
benzer veya farkli nitelikteki baska kuruluglar ile kurulusun kendini

karsilastirmasini saglar

o is planlar ve stratejilerin olusturulmasini saglar.

o Kurulusu Ulusal velveya Avrupa Kalite Odilii basvurusuna
hazirlar.

o Kuvvetli yonler ve iyilestirmeye acik alanlarin belirlenmesini

saglar.

1.2.3 Ozdegerleme Yapilmasinin Nedenleri ve Ozdegerleme Kosullar

Ozdegerleme yapilmasi konusunda ¢ok cesitli tanimlamalar ve
siniflandirmalar vardir. Bunlardan biri; surekli iyilesmeyi saglamak, musteri
memnuniyeti, calisanlarin katilimi ve sureclerin surekli olarak iyilestirilmesidir
( Ahmadi, Helms, 1995: 2).

Ozdegerleme yapilmasinin nedenlerini Wiele ve arkadaglan soyle

tanimlamistir (Emanet, 2007: 21):
- isletmenin kendisini siirekli iyilestirmesi icin firsat yaratmasi

- isletmenin yonetim anlayisina EQA ve MBNQA kriterlerinin de yardimiyla

bir bakis acisi kazandirmasi
- lyilestirmeyle ilgili stireclerin yonetilmesi
- isletmenin kendi kendini iyilestirmeye calismasi

-Kaliteyi iyilestirme yonundeki faaliyetlere motivasyon katmasi
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isletmenin énce kendini iyilestirmesi goriisiinden hareketle 6zdegerlemenin
ilk sartt 6zdegerlemenin isletmenin kendisinden basglamasi ve tum calisanlar
tarafindan yerine getirilmesidir (Ritter, 1993:168-169).

Ozdegerlemenin igletmelerde dogru bir sekilde yonetilmesi belirli ve uygun

calisma sartlarina baghdir. Bunlar (Emanet, 2007: 24):

- Isletmenin hedefleri, misyon ve vizyonu Toplam Kalite Yénetimi felsefesiyle

ortismelidir.
- Ozdegerleme yapmak icin (st yonetime fikir verilmelidir.

- Her seyden Once Ust yonetim 6zdegerleme calismasinin nasil yapilacagini

hangi yontemleri kullanacagini anlamahdir.

- Fonksiyonlar  degerlendirilirken  uygun  degerlendirme  araglari

kullaniimahdir.
- Ozdegerleme calismasi icin gerekli olacak her tirlii kaynak saglanmaldir.

- Ozdegerleme yapacak personel 6zdegerleme yapacak diizeyde olmali,

gerekirse egitimle desteklenmelidir.

- Kurum calsanlarina mutlaka 6zdegerleme calismasinin  sonuglari

duyurulmahdir.

- lIgletmenin politikasi belirli araliklarla g6zden gegcirilerek gerekirse

O0zdegerleme aracglari gbzden gecirilmelidir.

Ozdegerlendirme modelinin yapilan diger bir aragtirmadan c¢ikan sonuclara
gore kisa vadeli, uzun vadeli ve toplam kalite yonetimine olan faydalari agagidaki
gibidir (Emanet, 2007: 19).

KISA VADELI FAYDALARI

o Orgiitlerin kiyaslama yapmasini kolaylagtirir.
« lsgorenlerin yaptiklari isi sahiplenmeleri konusunda dzendirir.

e Surekli gelisim ve iyilesmeye yonlendirir.
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o Ust yonetime durumun daha acik ve net goériinmesi konusunda yol gosterir.

e Kaliteye ve onunlailgili konulara ilgiyi arttirir.

 Isletmenin gelismesi konusunda ortak bir yaklagim gelismesini saglar.

e Pazarlama stratejisi olarak igletmenin gérinimunin degismesini saglar.

e Calsma ortami ve calisanlarin birbirleriyle iligkilerinde sicaklik olmasini

saglar.
UZUN VADELI FAYDALARI

e Maliyetlerin dismesini saglar.

e Performansla ilgili sonuclarda gelisme saglar.

e Uzun ve kisa dénemli yatirnmlari dengeler.

e lIsletmenin planlarinda yaklagimin disipline edilmesini saglar.

e Kalite konusunun buttncil bir yaklasimla ele alinmasini saglar.
e Musteri intiyac ve isteklerinin kargilanma kabiliyetini arttirir.

e Kalite imajinin surekliligini saglar.

e Tedarikci ve musgteriler arasinda baglanti kurulmasina yardimci olur.
TOPLAM KALITE YONETIMINE KATKILARI

e Calisanlarin dikkatlerinin kaliteye odaklanmasini saglar.

e Sdureclerin ve uygulamalarin saglkli bir seklilde kontrolden gecirilmesine
yardimci olur.

e Yalnizca Urline degil ayni zamanda stireclere de odaklanmayi saglar.

e Performanslarin gelistiriimesini 6zendirir

Ozdegerlendirmenin gerceklestiriimesi igin tek bir dogru yoldan so6z
edilemez. Kurulus icin hangi yontemin dogru oldugu belirleyecek baglica faktér sahip
olunan 6rgit kaltard ile 6zdegerlendirma clismasindan neler beklendigidir ( EFQM,
1999-2001: 11).

Ozdegerleme Siirecinin adimlarini asagidasi sekilde gorebiliiz (EFQM,
1999-2001: 13).
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Sekil 1: Ozdegerleme Siirecinin Adimlari

Ozdegerlendirme
Konusunda Kararhlik
Olustur

Ozdegerlendirmeyi
Planla

Ozdegerlendirme
Ekiplerini
Kur ve Egit

ilerlemeleri
Go6zden Gegir

Ozdegerlendirme
Planlarmni
Duyur

Ozdegerlendirmeyi
Uygula

lyilestime Planini
Hazirla

lyilestirma Planini
Uygula

Kaynak: EFQM, 1999-2001, s.13
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1.2.4 Ozdegerlendirme Modelleri

Ozdegerlendirme Modellerinden Deming Uygulama Oduli  /Deming
Application Prize), Malcom Baldrige Ulusal Kalite Odulii, Avrupa Kalite Yonetim
Vakfi Mukemmellik Modeli (EFQMMM) Toplam Kalite Yonetim felsefesine
dayanmaktadir (Husain ve digerleri, 2001: 926).

Kalite 6dulleri tim dunyada sadece sirketlerin ciro, verimlilik fire gostergeleri
gibi tek boyutlu parametreleri dedil ayni zamanda Orgutin bitin streclerini,
hedeflerini, sirketin icinde bulundugu rekabet ortamini ve kosullarini icine alarak
batinsel bir yaklagimi 6ngdrdagu icin is dinyasi icin mikemmelligi sembolize eder
bir duruma gelmistir (Caylak, 2005: 12-13).

Kalite odulleri, kalite stratejileri, kiyaslama ve en iyi uygulamalarn firmada
gerceklestiriimesi, firmada Ozdegerlendirmenin yapiimasi ve 6rgutin kurumsal
performansta iyilestirme saglamasi igin modeller ve araglar 6nermektedir. Firmalarin
genel performanslarinin degerlendirildigi ve Olguldugu birgok degerlendirme
yontemleri icinde kalite odulleri, gunumuizde tercih edilen yodntemi olarak
gorulmektedir. Kalite modellerinin temel amaci, is mukemmelligini saglamaktir
(Pakdil, 2003: 4).

Mukemmelik modellerinin  ortak ve farkli yonleri asagidaki tabloda
gosterilmistir (Emanet, 2007: 34).
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Tablo 1: Mikkemmellik Modellerinin Ortak ve Farkli Ozellikleri

MUKEMMELLIK MODELLERININ ORTAK OZELLIKLERI

-Liderlik

-Stratejik Planlama

-Olgme,Analiz ve Bilgi Yonetimi

-insan Kaynaklari Yonetimi

-Surec¢ Performnasina Odakhhk

-Siirekli lyilestirme

-Cikti Performansina Odakll

1k

-Uygulamalari Paylasma Gerekliligi

-Cografi Bolgesellik

MUKEMMELIK MODELININ FARKLI OLAN OZELLIKLERI

MODEL AMAC KALITEYi TANIMLAMA

DAP istatiksel Kalite Kontrolii | i¢ stireclere odakli bir
Saglayan ve kalite yapisi oldugundan,
glvenceyi basaril bir kaliteye Uretim sirecleri
sekilde uygulayan youninden bakar. Kalite,
isletmeleri 6dullendirerek, | spesifikasyonlara
bu basarnlarini uygunluk olarak
surdurmelerini saglamak. | tanimlanir.

MBNQA Kalitede mikemmelligi Mugteri ve pazara odakli
saglayan iseletmeleri bir yaklagim vardir,
odullendirmek ve basarili | kaliteyi musgteri belirler.
stratejilerin diger
isletmelerle paylagimini
saglamak.

EFQM Avrupali isletmlerin, Kalite, i¢ ve dis olarak bir
Ozellikle Japon ve batindir ve kaliteyi bitin
Amerikan rakiplerine paydaslar hep birlikte
kuresel alanda rekabet tanimlar.
dstinlagiana ele
gecirmelerini engellemek.

Kaynak: Emanet, 2007, s.34
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1.2.4.1 Deming Kalite Modeli

Deming Odulii, Deming’in Japonya’ya yaptigi katkinin bir ifadesi olarak
1951’de kalite kontrollin iyilestirilmesi amaciyla JUSE — Japon Bilim Adamlan ve

Muhendisleri Birligi tarafindan ortaya ¢ikmigtir (Pakdil, 2003: 5).
Deming Odiilleri asagidaki sirketlere verilmektedir (Caylak, 2005:14).
- [statiksel Kalite Kontrol alanlarinda basari elde eden firmalara,

- statiksel Kalite Kontrol Metotlarinin yapiimasi ve uygulanmasi icin

yardimda bulunan firmalara,

- Istatiksel Kalite Kontrol calismalar sonucu diger kuruluglara tavsiye

niteliginde sonug verebilecek kuruluslara.

Deming 6dulu verilirken dikkat ceken bazi kriterler vardir. Bunlar (Caylak,
2005: 14):

- Politikalar

- Orgiitleme ve Yonetimi
- Enformasyon

- Standardizasyon

- insan Kaynaklari

- Kalite Glvencesi

- Stireklilik

- Gelistirme

- Sonug Planlar

- Gelecek Planlar
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Model slre¢ analizi, istatistiksel metotlar ve kalite gemberleri gibi bir takim
prensip ve tekniklerin uygulanmasi tGzerine odaklanmistir. Deming Modeli'ne gore
kalitenin ortaya c¢ikmasi dncelikle st yonetimin gorevidir ve bu konuda gerek ust
yonetim gerekse tim c¢alisanlar arasinda ortak bir biling yaratiimahdir (Pakdil, 2003:
6).

1.2.4.2 Malcom Baldrige Kalite Modeli

Malcom Baldrige Kalite Odulii, ABD’deki sirketlerin yaptiklari calismalari
odullendirmek amaciyla 1987 yilinda Reagen tarafindan ydrirlige konulmustur.
Odulun amact; orgltlerde kalite bilincinin yayginlasmasini saglayarak, basarilarini
desteklemek ve kuruluslarin kalite gelistirmek i¢in olusturduklari stratejileri lke
genelinde duyurmaktir (Caylak, 2005: 15).

MBNQA gunumuzde, igletmeler, egitim ve saglk kuruluglari olmak tzere 3
farkll kategoride kullaniimaktadir. Modele gore is sonuclarinda muikemmelligin
kazanilmasi icin etkin bir liderlik, stratejik planlama calismalari, misterilere, pazara
ve insan kaynaklarina odakli bir yaklagim, stre¢ yonetiminin uygulanmasi ve
Olcmeye dayall karar mekanizmalarina ihtiya¢c vardir. Firma, ancak bu gerekleri

yerine getirdigi taktirde is mikemmelligine ulagacaktir (Pakdil, 2003: 9).

Odul  veriimeden 6nce  kuruluglar  belirli  kriterler  dogrultusunda

incelenmektedir. Bu kriterler asagidaki gibidir (Caylak, 2005: 15):

- Liderlik

- Bilgi Analizi

- Stratejik Kalite Planlamasi

- insan Kaynagi gelistirme ve Yonetimi,
- Sureg¢ Kalitesinin Yonetimi

- Kalite ve islemsel sonuclar

- Musteri Odaklilik ve tatmini

Hagen’'a gore MBNQA, sirketlerde kalite ve verimliligin iyilestiriimesi,
orgutlere rekabet avantajini kazandirmasi ve karin arttirimasi icin itici bir glc
olmaktadir. Ayrica model firmalarin kendilerini kiyaslamalarini saglamakta,

cahsanlarin ve 6rgutiin en iyi uygulamalari izlemeleri icin motivasyon araci olmakta,
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editim araci olarak kullanilmakta ve kurumlarin faaliyet gosterdikleri pazarda lider
olma isteklerini arttirmaktadir (Pakdil, 2003: 12).

1.2.4.3 EFQM Mukemmellik Modeli

Ozdegerleme Modellerinden birisi de EFQM Miikemmellik Modelidir.

Yenilikgilik ve ©6grenmeye dayali model dinamik yapisiyla her kuruluga

uygulanabilecek bir sistemdir (Kili¢, Ttrker, 2005).

Temel kavramlarin bir yénetim sistemi icinde hayata gecirilmesi olarak da
sunulan bu sistem bircok kurulug tarafindan kullanilmakta, “iyi uygulamalarin”
kuruluslar tarafindan paylasiimasina olanak tanimaktadir (Caylak, 2005: 17).
1.2.4.3.1.EFQM Tarihcesi

EFQM calismalarinin tarihi agagidaki gibidir (EFQM, 2008):

1980; Kalite cabalari Japonya ve ABD’de gelisti,

1988; 14 Avrupa ulkesi baskani Avrupa Kalite Yonetimi Vakfini ( EFQM)
kurmak icin bir araya geldi ve 15 Eylal 1988'de bu vakif kuruldu. Bosch, BT, Bull,
Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer

ve Volkswagen gibi buyik firmalarin bagkanlari 6nemli toplantilar yaptilar ve

EFQM’in asil kurucular oldular,

1989; 19 Ekim 1989'da EFQM’in misyon vizyon ve hedefleri tanitildi ve 14

Avrupa ulkesi tarafindan imzalandi,

1991; EFQM Mikemmellik Modeli dogdu,

1992; ilk Avrupa Kalite Oduilii verildi,

2000; 14 uye ile yola ¢ikan kurulugun tGye sayisi 700’Un Ustlne cikti,
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EFQM kar amaci gitmeyen, uyelik esasli, bagimsiz, liderligi tesvik eden bir
kurulustur (EFQM, 2008).

1.2.4.3.2.EFQM Misyonu ve Vizyonu

Kurulugun misyon ve vizyonu asagidaki sekilde tanimlanabir (EFQM, 2008):

Kurulusun  misyonu;  Avrupa’'daki  organizasyonlarda  surduartlebilir
milkemmelligin itici gtici olmak,
Kurulusun vizyonu; Avrupall kuruluglarin mikemmelige eristikleri bir diinya

yaratmak.

1.2.4.3.3 EFQM Mukemmelik Modeli Tanimi, Amaci ve Onemi

EFQM Miukemmellik Modeli, kuruluglara mikemmellige giden yolun
neresinde olduklarini gosteren, darbogazlarini belirlemelerine yardimci olan ve
uygun ¢ozumleri tesvik eden pratik bir aractir. EFQM, Avrupa ve digindaki binlerce
kurulustan gelen geri bildirimler ve en iyi uygulamalar dogrultusunda modelin sirekli
gelismesi ve giincellenmesi konusunda yodun calismalar strdirmektedir. Bu sekilde
modelin dinamik ve guncel yonetim anlayigi ile uyum icinde olmasi saglanmaya
cahsiimaktadir (Kili¢, Tarker, 2005).

30.000’nin Ustiinde organizasyon gelismek icin EFQM Miikemmellik Modelini
kullanir.

Avrupada’ki organizasyonlar bu modeli; sirket stratejilerini devam ettirmek,
onemli 6nceliklerine odaklanmak, gelecekte nerede olacaklarina karar vermek igin
kullanirlar (EFQM, 2008).

Model, olusturulmasindan itibaren Avrupali kuruluslarin kiresel rekabet
avantaji saglamalar amaciyla kullandiklari bir ara¢ olarak hizmet etmektedir
(Emanet, 2007: 44).

Model; tim kaynaklarin etkili ve verimli kullanilmasini, st dizeyde

performansi ve strekli iyilestirmeyi saglayacak surecleri ve bunlar arasindaki
iliskileri dizenlemektedir (Basim, Sesen, 2007: 201).
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Performansla  ilgili  tim  boyutlarda  surddrdlebilir ~ miakemmelligi
gerceklestirmek Uzere pek ¢ok yaklasimin olabilecedi gercegi tzerine kurulmus olan
bu model asagidaki sekilde ifade edilir (Kalder, 2008):

“Performansa, musterilere, calisanlara ve topluma yansiyan mikemmel
sonuclar; politika ve stratejinin, calisanlarin, kaynaklarin ve streclerin uygun bir

liderlik yaklagimiyla yonetilmesi ile saglanabilir. *

EFQOM Mukemmellik Modeli dokuz ana kriter tzerine yapilandiriimig ve
zorunluluk icermeyen bir modeldir. Bu kriterlerden besi “Girdi” kriterleri, dérdu ise
“Sonug” kriterleridir. Girdi kriterleri bir kurulusun yaptigi faaliyetleri anlatir. Sonug
kriterleri ise o kurulusun neler gerceklestirebildigi Uzerinde durur. Sonuclar
girdilerden olusur (Kalder, 2008).

Seklin altinda ve ustiinde yer alan oklar modelin dinamikligini belirtir. Bu
oklar girdilerdeki iyilestirmeleri gerceklegtiren bu sekilde sonuglardaki iyilesmelere

yol acan yenilikcilik ve 6grenme anlayisini gosterir (Kalder, 2008).

Sekil 2: EFQM Mikemmellik Modeli

Girdiler Sonuclar
Calisanlar LAl ks
llgili Sonuglar
= — Temel
o Politika ve ) MuSRIerga Wi
Liderlik Strateji Surecler llgili Sonuglar Sonuglar

Toplumia ilgili
Sonuglar

Isbirlikleri ve
Kaynaklar

&

Yenilikcilik ve Odrenme

Kaynak: (Kalder, 2008), www.kalder.org.tr/ mukemmlik_yolculugu/detay.aspx
(17.07.2008).
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Yukandaki tabloda yer alan 9 kutu bir kurulusun mikemmellige ulasma
yolunda gosterdigi cabalara iligkin degerlendirmeleri iceren ana kriterleri gosterir.
Her bir kriter daha iyi anlasiimasi igin cok sayida alt kriter tarafindan desteklenmisgtir.
Bu alt kriterlerde degerlendirme esnasinda cevaplandiriimak Uzere cesitli sorular
ortaya koyar (Kalder, 2008).

Mukemmellik modeli batlinsel bir yaklagim olarak ele alnabilir, bu model
icinde stratejik, yonetimsel ve operasyonel tim kontrol slrecleri birlesmigtir
(Dahlgaard, 2006: 8).

1.2.4.3.4 EFQM Mukemmellik Modeli Temel Kavramlar

Mukemelik 8 temel kavramdan olugmaktadir ve bu kavramlar EFQM
Mukemmellik Modelinin temelidir.

Sekil 3: Mikemmellik Modelinin Temel Kavramlari

Sonuglara Yénlendirme

Tutarliligs

P

Zareglerle we Verilerle
Tonetim

Eurumzal Sosyal

sorumluluk/

Tsbirlikl

Surekli Ogrenme,
Tenilikgilik ve Iyilegtirme Caliganlarin Geligtirilmesi ve
Eatilim

Kaynak: EFQM, 2003, s. 7

Mikemmellik modelinin 8 temel kavrami asagidaki gibidir.
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a)Sonuclara Yonlendirme

- Kavram

Mukemmellik, kurulusun tim paydaslarini memnun etmeye yonelik sonuclari
elde etmektir (EFQM, 2008: 6).

- Kavram nasil hayat gegcirilir.

Mukemmel kuruluglar paydaslarinin ihtiyaclarini élgtip, onlarin algilamalarini
izler ve diger kuruluslarin performanslarini gézden gecirirler. Bilgiyi su anki ve
gelecekteki paydaslarindan toplayarak, kisa orta ve uzun vadeli strateji belirlemede,
sirket politikalarinin olusturulmasinda kullanilirlar. Toplanan bilgiler paydaslar icin

dengeli sonuclarin gelistiriimesine yardimci olur (EFQM, 2008: 6).

b) Musgteri Odakhilik

- Kavram

Mikemmellik surdirilebilir musteri degeri yaratmaktir (EFQM, 2008: 6).

- Kavram nasil hayata gecirilir.

Mukemmel kuruluslar musterilerini tanirlar. Musteri baghhgi yaratmak, Pazar
payini arttirmanin yolunun, mevcut ve gelecekteki musterilerinin beklenti ve
ihtiyaclarini anlamak oldugunu bilirler. Misgterinin ihtiyaclarina karsi duyarhdirlar. Bu
ihtiyaclar karsilamak icin bugiinden harekete gecerler. Rakiplerin muasteriler icin ne
yaptigini izlerler. Battin musterilerle iyi bir iletisime gecerler, ters giden durumlarda

musteriye ¢cabuk cevap verirler (EFQM, 2008: 6).

c) Liderlik ve Amacin Tutarhihgi

- Kavram

Mukemmellik, ilham verici ve vizyoner liderlik ile eslestiriimis amacin tutarlihgidir
(EFQM, 2008: 6).

22



- Kavram nasil yagama gegirilir.

Mukemmel kuruluglarda, kuruluglarina yodn gdsteren liderler vardir. Bu sekilde
davranarak kuruluglarindaki diger liderleri ve calisanlari motive eder ve harekete
gegcirirler. Kurulugun kimligin kalttrind olustururlar. Bu kuruluglardaki tim liderler
digerlerini  mikemmellige yonlendirirken kendileride performanslariyla model
olustururlar. Amaca bagliliklar ile paydaslarina given verirler. Ayni zamanda stirekli
degisen cevre kosullarina karsi kurulusu hemen bu kosullara adapte edebilme

yetenegini gosterip ¢alisanlari da bu konuda yonlendirirler (EFQM, 2008: 6).

d)Strecler ve Verilerle Yonetim

- Kavram

Mukemmellik, kurulusu birbirine bagh sireclerle yénetmektir (EFQM, 2008:
7).

- Kavram nasil yagama gegirilir.

Mukemmel kuruluglarin, tim paydaslarnnin ihtiyag ve beklentilerini
karsilamak tzere hazirlanmig etkili yonetim sistemleri vardir. Kurulusun politika ve
stratejilerini uygulayabilmesi bir dizi stirecle olur. Bu surecler etkili bir bicimde yayilir,
yoOnetilir ve liyilestirilir. Riskler performans 6lcimlerine gdre belirlenirler. Kurulus
oldukca yiuksek bir dizeyde yonetilir. Paydaslarin giivenini kazanacak onlemler
belirlenir ve uygulanir (EFQM, 2008: 7).

e) Calisanlarin Geligtirilmesi ve Katilimi

- Kavram

Mukemmellik, calisan katihmini ve gelisimini en Ust dizeye cikarmaktir
(EFQM, 2008: 7).

- Kavram nasil hayat gecirilir.

Mukemmel kuruluglar, politikalarini, hedeflerini, stratejilerini  hayat
gecirebilmek icin calisanlarin yetkinliklerini belirler ve anlarlar. Calisanlarini

belirledikleri yetkinliklere gore ise alir ve gelistirirler ve onlar olumlu bir bigcimde
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desteklerler. Kigisel gelisim desteklenir ve tesvik edilir. Calisanlarin sahip olduklar
bilgiyi kurulusun yararina kullanabilmesi gerektiginin farkindadirlar. Calisanlarin
orgite baglhliklarini tesvik edecek yontemleri ararlar. Paylasilan degerler, given,
aciklik, yetkilendirme gibi unsurlarla calisanlarin katihmini saglarlar. Bu katilmi

¢ahsanlarin fikir Gretmesi ve uygulamasina yonlendirirler (EFQM, 2008: 7).

f)Sirekli Ogrenme, Yenilikcilik ve lyilegtirme
- Kavram

Mukemmellik, statiiko ile savasma, iyilestirmeyi gerceklestirmek igin

ogrenmeyi kullanmak ve degisimi gergeklestirmektir (EFQM, 2008: 7).
- Kavram hayata nasil gegirilir.

Mukemmel kuruluslar hem kendi faaliyet performanslarindan hem de diger
kuruluslarin faaliyet ve performanslarindan strekli 6grenirler. Cok yogun bir sekilde
hem i¢c hem de dis kiyaslama yaparlar. Calisanlarin sahip olduklari bilgiyi ortaya
cikararak ve paylasarak 6grenmeyi kurulusun en dst diizeyinde tutmaya caligirlar.
Fikri mulkiyet haklarina karsi dikkatlidirler. Calisanlarin vizyon sahibi olmasini tesvik
ederler. Calisanlar statiko ile surekli micadele eder, katma deger yaratan
iyilestirme firsatlar ararlar (EFQM, 2008: 7).

g) Isbirliklerinin Gelistirilmesi
- Kavram

Mukemmellik deger katan ishirliklerinin geligtirilebilmesi ve
sirdurdlebilmesidir (EFQM, 2008: 8).

- Kavram nasil hayata gecirilir.

Mukemmel kuruluglar, degdisen cevre kosullarina karsi basarili olmanin
isbirliklerine bagli oldugunun farkindadirlar. Diger kuruluslar ile igbirligi firsatlar arar
ve geligtirirler. igbirlikleri, rakiplerle, musterilerle, tedarikgilerle olabilir. isbirligi yapan
kuruluslar ortak hedeflere ulasmak icin bilgilerini paylasir, birbirlerini destekler ve

karsilikl giivene ve acikliga dayanan bir iletisim kurarlar (EFQM, 2008: 8).

24



h) Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Kavram

Mukemmellik, toplumda yer alan paydaslarin beklentilerini anlamaya
cahsmaktir (EFQM, 2008: 8).

Kavram nasil yagama gegcirilir.

Mukemmel kurulusglar, bugin ve vyarin icin sosyal sorumluluga 6nem
vermektedir. Topluma faydal projeler saglayacak firsatlari arastinlar bu konuda
paydaslarini tesvik ederler. Kuruluglarin toplumun hem bugiini hem de gelecekleri
Uzerinde etkili olduklarini bilirler ve olumsuz durumlarn en aza indirgemek i¢in ¢caba
sarf ederler (EFQM, 2008: 8).

1.2.4.3.5 EFQM Mukemmellik Modeli Kriterleri

EFQM Mikemmellik Modeli dokuz kritere dayanir, bes kriter girdi 4 kriter
sonug kriterleridir. Girdi kriterleri organizasyonun ne yapabilecegini, sonug kriterleri

ise organizasyonun ne basardigini tanimlar (Steed ve digerleri, 2005: 309).

Bu kriterler kritik basar faktérleridir ve TKY felsefesinin de prensipleri
arasinda yer alir. Kriterler performanslari etkiler ve organizasyonlarin mikemmellige
giden yolda basarili olmalarinda onlara yardim eder (Tutincl, Kigukusta, 2007:
1084).

a)Liderlik Kriteri

Liderlik kriteri asagidaki sekilde tanimlanir (EFQM, 2008: 13):

Mukemmel liderler, vizyonu ve misyonu gelistirip onlarin hayat gecirilmesini
kolaylastirirlar. Dedisim dénemlerinde amacin tutarliligini korurlar. Bu liderler, eger
gerekli ise kurulugsun yonini degistirip diger insanlari da bu konuda

cesaretlendirirler.

la liderler kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini olusturur ve bir

mikemmellik kiltard dogrultusunda 6rnek olurlar.
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1b liderler kurulusun ydnetim sistemin olusturulmasi, geligtirilmesi ve

iyilestiriimesi konusunda rol alirlar.

1c liderler musteriler, isbirligi icinde olunan kuruluslar ve toplumum

temsilcileriyle iletisim kurarlar.

1d liderler mikemmellik kiltarand calisanlar ile pekistirirler.

1e liderler kurulugsun degisimini belirler ve bu degisimi savunur.

b)Politika ve Strateji Kriteri

Politika ve strateji kriteri asagidaki sekilde tanimlanir (EFQM, 2008: 13):

Mukemmel kuruluslar, pazarn ve sektorii gz 6niinde bulundurarak paydas
odakli bir strateji olugturarak misyon ve vizyonlarini sdrdurdrler. Stratejiyi

gerceklestirmek icin politikalar, planlar, hedefler ve stirecler uygularlar.

2a politika ve stratejiler paydaslarin simdi ve gelecekteki beklentilerini esas

alir.

2b politika ve strateji, performans ol¢cumu, arastirma, 6grenme ve dig

faaliyetlerden elde edilen bilgileri esas alir.

2c Politika ve strateji hazirlanir, gbzden gecirilir ve giincellestirilir.

2d Politika ve strateji duyurulur ve Kilit stregler yoluyla yayilimi saglanir.

c)Calisanlar Kriteri

Cahsanlar kriteri asagidaki sekilde tanimlanir (EFQM, 2008:13):

Mukemmel kuruluglar, calisanlarnin potansiyellerini hem ayri ayri hem takim

dizeyinde hem de kurulus seviyesinde yonetir, gelistirir ve artirir.

3a insan kaynaklari planlanir, yonetilir ve geligtirilir.

3b Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenir, gelistirilir.
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3c Calisanlar yetkilendirilir ve katilimi saglanir.
3d Calisanlarla kurulug arasinda bir iletisim vardir.
3e Calisanlar taninir, 6dullendirilir ve gozetilir.
d)igbirlikler ve Kaynaklar Kriteri
isbirlikleri ve kaynaklar kriteri asagidaki sekilde tanimlanir (EFQM, 2008: 14):

Mukemmel kuruluglar, politika, strateji ve sureclerin igleyislerine destek

olacak sekilde igbirliklerini, tedarikgilerini planlar ve yonetirler.
4a Dis igbirlikciler yonetilir.
4b Finansal kaynaklar yonetilir.
4c Binalar, araclar ve ekipmanlar yonetilir.
4d Teknoloji yonetilir.
4e Bilgi ve bilgi birikimi yonetilir.
e) Surecler Kriteri
Surecler kriteri agagidaki sekilde tanimlanir (EFQM, 2008:14):

Mukemmel kuruluslar, sireclerini musterileri ve diger paydaslarr memnun

edecek sekilde ydnetir ve geligtirirler.
5a Surecler dizenli olarak tasarlanir ve yonetilir.

5b surecler muisteriler ve diger paydaslari memnun etmek amaciyla

gerekirse iyilestirilir.

5¢ Uriin ve hizmetler miisteri istekleri ve beklentileri dogrultusunda tasarlanir

ve geligtirirler.

5d Uriin ve hizmetler aretilir, dagitilir.
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5e Musteri iligkileri yonetilir ve gelistirilir.
f)Musterilerle ilgili Sonugclar Kriteri

Mugterilerle ilgili sonuglar kriteri asagidaki sekilde tanimlanir (EFQM,
2008:14):

Mukemmel kuruluslar, musterileri ile ilgili kapsamh performans ve algilama

gostergeleri kullanir ve basarili sonuclar alirlar.

6a Algilama Olciimleri, bu olgimler dis migterilerin kurulug, Grin ve
hizmetler hakkindaki algilarina yonelik hazirlanan muisteri memnuniyet anketleri,
gorusmeler,  sikayetler, musterilerin  kurulusun  tedarikcileri  hakkindaki

degerlendirmeleri kapsayan anketlerden elde edilen verilerdir.

6b Performans Gdstergeleri, bu gostergeler kurulusun kendileriyle ilgili
performansini izlemek, anlamak, musteri algilamalarini tahmin etmek amaciyla

kullandigi géstergelerdir.
g)Cahsanlarla ilgili Sonuclar Kriteri

Mugterilerle ilgili sonuglar kriteri asagidaki sekilde tanimlanir (EFQM,
2003:23):

Mukemmel kuruluglar, calisanlarn ile ilgili kapsamli performans ve algilama

gOstergeleri kullanir ve basarili sonuclar elde ederler.

7a Algilama Olgiileri, calisanlara yonelik olarak yapilan memnuniyet

anketleri, gorismeler, performans degerlendirmeleri sonucu elde edile verilerdir.

7b Performans Gdstergeleri, bu gdstergeler kurulugsun calisanlarin
performansini izlemek, onlari anlamak, algilamalarini tahmin etmek, iyilestirmek

amaciyla kullanilan gdstergelerdir.
h)Toplumla ilgili Sonuglar Kriteri

Mugterilerle ilgili sonuglar kriteri asagidaki sekilde tanimlanir (EFQM,
2003:24):

28



Mukemmel kuruluglar, toplumla ilgili kapsaml performans ve algilama

gOstergeleri kullanir ve basarili sonuclar elde ederler.

8a Algilama Olgiileri, bu élguler toplumun kurulus hakkindaki diigiincelerine

yoOnelik hazirlamis kaynaklardan elde edilen verilerdir.

8b Performans Gdstergeleri, bu gdstergeler kurulusun kendi performansini
izlemek, toplumun kurulugla ilgili algilamasini tahmin etmek icin kullandigi

gOstergelerdir.
1)Temel Performans Sonuglari Kriteri

Mugterilerle ilgili sonuglar kriteri asagidaki sekilde tanimlanir (EFQM,
2003:25):

Mukemmel kuruluslar,politika ve stratejilerinin ana unsurlari ile ilgili kapsamli

performans gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.

9a Temel Performans Ciktilari, bu gostergeler kurulug tarafindan tanimlalan

politika ve stratejilerinin sonucunda kararlastinimis ana sonuclardir.

9b Temel Performans Gdostergeleri, bu go6stergeler kurulusun temel
performansiyla ilgili ciktilar izlemek, degerlendirmek ve iyilestirmek amaciyla

kullanilan operasyonel gostergelerdir.
1.2.4.3.6.Temel Kavramlarla EFQM Miikemmellik Modeli iligkisi
a)Sonuclara Yonlendirme

Bu kavram 4 sonug kriteri ile iligkili olup kurulus her bir paydas i¢in bekledigi
sonugclari dikkate alir. Ayni zamanda bu kavramlarin girdilerde politika ve stratejiler,
calisanlar ve sirecler kriterleri ile de iligkisi vardir. istenilen sonuglarin
gerceklesmesi icin calisanlarin gereksinimlerini karsilamaya ihtiya¢ duyar. Elde
edilen sonuclari ilerde kullanmak icin degerlendirmek surecler kriteri ile ilgili olarak
karsimiza cikar. Politika ve stratejilerin olugsmasinda paydaslarinin beklentilerinin
toplanmasi, bu isteklerin dengelenmesi, politika ve stratejilerin kurulus icinde

yayillimin saglanmasi politika ve strateji kriteriyle ilgilidir (EFQM, 2003:11).
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b)Musgteri Odakhilik

Musteri kurulus icin olmazsa olmaz bir kavram oldugu igin modelin her kriteri
ili bu kavram iligkilidir. 5d, 5e ve 6.kriterler ile iligkiler daha aciktir. Liderlerin
migterilerle iligkiler yaratmesi, Liderlik kriteri ile ilgili iken muisteri ihtiyag ve
beklentiler dogrultusunda politika ve stratejilerin belilenmesi politika ve strateji
kriteleri ile ilgilidir (EFQM, 2003:11).

c)Liderlik ve Amacin Tutarhihgi

Politika ve stratejilerin olusturulmasinda Liderlik kriteri ile ilgili, etkili liderligin

Olcimunde c¢alisanlarla ilgili sonuclar kriteri ile ilgilidir (EFQM, 2003:11).
d)Streclerle ve verilerle yénetim

1b kriterlerinde liderler amaca uygun yodnetim sistemi olusturulmasi,
gelistiriimesini saglamalidir. 2a ve 2 b ‘de politika ve strateji olusturmak igin bilgiler
toplanmalidir. 2d’de kilit siregler belirlenmelidir. 5a ve 5b2de kurulugun sireg

yoOnetimi ve iyilestirme sistemi goz 6nune alinmalidir (EFQM, 2003:11).
e)Calisanlarin Geligimi ve Katilhimi

Bu kavramin en belirgin iligkide bulundugu kriter Calisanlar kriteridir.
Calsanlarin yonetimi gelistiriimesi takdir edilmesi bu kriterde dikkate alinmaldir.
Calisanlarla ilgili sonuclar kriterinde ise calisanlarin kurulugtan memnun olup
olmadiklar yer almaktadir. Ayrica 1d, liderlerin ¢alisanlari nasil motive ettikleri, 2a
politika ve strateji belirlenirken calisanlarin beklentilerinin dikkate alinip alinmadigi,
2c bu gereksinimlerin diger paydaslarin beklentileri ile uyusup uyusmadidi konusu
yer almaktadir (EFQM, 2003:11).

f)Sirekli Ogrenme Yenilikcilik ve lyilegtirme

Bu kavram miukemmellik modelinin sonug kriterlerinden elde edilen verilerin
girdi kriterlerinde yer alan faaliyetlerde kullaniimasi gerektigini bize sdylemektedir.
Ayrica liderlik kriterinin birgcok bolimi iyilestirme faaliyetlerinin belirlenmesi ve
desteklenmesi ile ilgilidir (EFQM, 2003:11).
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Politika ve stratejilerde 6grenme suireci lizerinde durulmaktadir. Ugiincu kriter
olan Calisanlarda; calisanlarin bilgi birikimlerinin sirekli olarak geligtiriimesinden,
fikirlerin paylasiimasindan ve katilimin saglanmasindan bahsedilmektedir (EFQM,
2003:11).

5b de sireglerin yonetiminde vyenilikgilik ve vyaraticihgin kullaniimasi
aranmaktadir. 5¢ de urun ve hizmetlerin geligtiriimesinde yenilikgilik yararlaniimahidir
(EFQM, 2003:11).

e)isbirliklerinin gelistiriimesi

4a alt kriteri isbirliklerinin gelistiriimesi temel kavraminin acik iliskide
bulundugu bir kriterdir. 1c liderlerin igbirligi yapilan kuruluslar ile iligki kurmasi,
politika ve strateji kriterinde, isbirligi yapilan kuruluglarin beklentilerinin géz dniine
alinmasi, bu gereksinimlerin diger paydaslarin gereksinimi ve beklentileri ile ¢catisip
catismadigi 2c kriteri ile ilgilidir (EFQM, 2003:12).

f)Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Bu kavram bircok kriter ile iligkilidir. 1. kriterde liderlerin toplumun beklentisi
olan etik kuralarin etkili uygulanmasi, firsat esitligi, cevre politikalarinin olusturulmasi
konulari yer almaktadir. 2a da bir paydas olan toplumun gereksinimlerinin dikkate
alinmasi, 2b de bu gereksinimlerin diger paydaslarin gereksinimleri ile catismamasi
gerektigi, 3. kriterde calisanlara karsi esit olunmasi ve calisanlarin gdzetilmesi,
4 kriterde toplumsal igbirliklerinin ve topluma etkisi olan kaynaklarin kullaniminin
arastirlmasi, 5a da slre¢ yonetimine cevre, saglik ve givenlik konular tzerinde
durulmasi, 5¢c de miusteriye sunulan driin ve hizmetin etkilerinin incelenmesi, 8.

kriterde toplumun memnuniyetinin 6lcimu yer almaktadir (EFQM, 2003:12).
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iIKINCIi BOLUM

ORGUTSEL BAGLILIK, ORGUTSEL DEGISIM VE DEGISIM YONETIMI
KAVRAMLARINA GENEL BAKIS

2.1. ORGUTSEL BAGLILIK

Orgiitlerdeki caliganlarin birer makine olarak gériilmesi, onlara yonelik bir
yatirrm yapimamasi, isverenler tarafindan degersiz goérilerek kolayca isten
cikariimalarinin ¢rgitlere daha fazla zarar verdigi distincesinin anlagilmasi ve bu
durumunda maliyetleri yikselttiginin anlasilmasi 6rgitsel baghlik kavramina olan

ilgiyi ve bu alandaki arastirmalar daha ¢ok arttirmistir (Cakir, 2006: 67).

1930’lu yillarda Hawthorne arastirmalari ile basladigi kabul edilen ve
1960’larin  bagsina kadar devam eden “insan lligkileri Yaklagimi” is gicini
organizasyonun en dnemli unsuru olarak kabul etmektedir. Yapilan arastirmalarin
sonucunda orgitlerin insanilestiriimesi cabalar yayllmaya baslamig, is gictnin
fiziksel ihtiyaglarinin yani sira sosyal ihtiyaclarinin da oldugu kabul edilmigtir.
Yapilan diger calismalar igverenin ¢alisana sorumluk verdiginde bunun c¢alisanin
motivasyonunu, oOrgite baghhgini  ve verimliligini artiracagini  gdstermis,
“insan”unsurunun orgitlerde énemli bir unsur oldugu fikri 6nem kazanmistir (Ucgkan,
Kagnicioglu, 2004: 280).

Orgiite baglanmis bir kisinin davranislarinda 4 ¢iktidan séz edilebilir (Bayram
2005:127):

- Calisan 6rgutin amac ve hedeflerine baglanmigsa, 6rgitin
faaliyetlerinde de aktif rol alir.

- Orgiitte kalmak ve orgiitiin belirlenen hedeflere ulasmasina
katkida bulunmak icin caba sarf eder.

- Orgiite bagllikla isten ayriima kavramlari arasinda tutarli bir
ters iliski s6z konusudur.

- isten doyum saglayamama isten ayriimanin  6nemli
nedenlerinden biriyken zamanla orgutsel baghligi yakalayamamis olma iste

doyumunun 6niine gecer.
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Genel olarak bakildiginda baghlik kavrami ytksek derecede bir duygudur ve
bir kisiye, bir duruma, bir kurulusa duydugumuz baglihgi ve onlara karsi yerine
getirmek zorunda oldugumuz yukumliiliikleri ifade eder. Orgutlerde insan faktori,
orgutlerin basarisi tzerinde dnemli rol oynamaktadir. Bir kurulug ne kadar iyi olursa
olsun yada musterileri tarafindan ne kadar iyi taninirsa taninsin, ¢alisanlarin tutum

ve davraniglari kurulusu etkileyebilir hatta degistirebilir (Samadov, 2006: 62).

Rusbult ve Farrel'e gére orgitsel baghlk; kisiyi tatmin etmese bile bir ise
saplanip kalma ve psikolojik olarak igyerine kendini bagimh hissetmektir (Gul, 2002:
38).

Orgiitsel baglilik, bir bireyin kurulusun hedeflerine ve kurulusun olusturdugu

degerlere etkili bir sekilde baglanmasi olarak tanimlanabilir (Yalcin, iplik, 2005: 396).

Orgiitsel baglilikla ilgili bircok tanmimlama yapiimasina karsin en cok kabul
géren tamim Porte, Mowday ve Steers’e ait olan tanimdir. Orgiitsel Baglilik;
¢alisanin 6rgutin amacg ve degerlerini kabul ederek, bu amaclara ulasma yéninde
caba sarf etmesi ve orgiitteki devamlih@ini siirdiirme arzusudur (Ozkalp, Kirel, 2004:
97).

isgoérenin calistigi kuruma psikolojik olarak baglanmasi olarak da ifade edilen
orgitsel baghhk kavrami, calisanin hem kurumda kalma caba ve arzusu hem de
kurumun amacg ve degerlerini benimsemesi olarak ifade edilebilir. Bu acidan
bakildiginda orgtitsel bagllik calisanlarin verimligini ve isten ayrilma kararlarini

etkileyebilen énemli bir unsur olarak karsimiza ¢cikmaktadir (Yalcin, iplik, 2005: 396).

Calisanlarin orgute baghhgini etkileyen degdisik faktorler vardir. Bunlar
asagidaki gibidir (Cakir, 2003: 68):

- Onemli bir iste caligmanin yarattigi doyum,

- Yeni yetenekleri geligtirme imkani

- Birey olarak gelisebilme imkani

- Gelecegin guvence altina alinmasi (emeklilik)

- Farkh insanlarla tanigip, onlarla etkilesime girme imkani

Orgiitsel bagliik kavramini tam olarak aciklayabilmek igin oncelikle “bagl

isgoren” kavraminin aciklanmasi gereklidir. “Bagli isgéren” her ne olursa olsun
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orgitte kalan, isine duzenli bir sekilde devam eden, is gundnidn tamamini ve ya
daha fazlasini ig yerinde kullanan, érgatin yatirimlarini gézeten, amag ve vizyonun
paylasandir (Cakir, 2003: 68).

Mowday’e gore orgute baglihgi karakterize eden Ozelikler asagidaki gibidir
(Ozdevecioglu, 2003: 114):

- Orgiitiin amaglarini kabul etmek ve bu amaclara baglanmak.
- Orgiit icin goniillii olarak galisma ¢abasi icinde olmak.
- Orgiitte devamlihginin siirmesi icin kuvvetli bir istege sahip

olmak.

Orgiitsel baglilikla ilgili tanimlar farkhlik gosterse de biitiin tanimlar 6rgiitsel
bagliigin tutumsal ya da davranigsal olabilecegi Uzerinde durmaktadir. Yani
cahsanlar ya tutumsal ya da davranigsal nedenlerle orgutte varhklarini strdirmeye
devam etmektedirler (Boylu, Pelit, Glicer 2007: 56).

isverenlerin calisanlarin oérgute bagliliklarini degerlendirebilecekleri farkli

gostergeler bulunmaktadir. Bunlar (ibicioglu, 2000: 14):

- “Orgiit Kimligi ile Kimliklenme”
- “Icsellestirme”
- Orgutte Kalmak icin Guiclu bir istek Duyma

- Orgiitiin amag ve degerlerine inanma

Orgiitsel baglilik, calisanin orgiite pasif bir sekilde baglanmasindan daha
fazlasini ifade etmektedir. Orgiit ile birey arasindaki bag aktiftir ve birey 6rgutiin

amaclarina ulagmasi icin fedakarlikta bulunur (Dagdeviren, 2007: 37 ).

Orgiite Baglihk kavrami, calisanin 6érguti tim degerleriyle bir biitiin olarak
ele alip gosterdigi duygusal tepkiler batinddir. Bu duygusal tepkiler zamanla 6rgat
icinde tutarl bir hal alir (Dagdeviren 2007: 38 ).

2.1.1 Orgiitsel Baghligin Onemi

Yapilan arastirmalarda 6rgite bagh calisanlarin, islerini yaparken daha fazla
performans harcadiklarn, orgltle daha iyi iligkiler kurarak daha uzun sure 6rgutte

kaldiklarn goriulmektedir. Ayrica orgutsel baghligin kurulusun verimlilik artiginda da
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rol oynadigi gorulmektedir. Cinkl 6rgite bagh bireyler, 6rgutin hedeflerinin

gerceklesmesi icin daha fazla ¢aba harcayacaklardir (Northcraff, Neale, 1990: 464).

Calisanin drgute baghhdinin énemli sayllmasinin bir nedeni de personelin
calisma saatleri icinde vaktini nasil gecirecedi konusu Uzerinde bir etkiye sahip

olmasindan kaynaklanmaktadir (Cekmecelioglu,2006: 155).

Japonlarin sirekli gelismeleri ve verimliliklerindeki artig, ¢alisanlarin drgtte
baghliklari ve sadakatleri ile aciklanmaktadir. Orgute yiiksek derecede baghlik
yuksek sorumluluk sahibi olma bu da 6érgitin yiksek derecede verimlilik gostermesi

ile sonucglanmaktadir (Girkan, 2006: 11).

Orgiitler varliklarini devam ettirmek icin calisanlarinin érgiite baghliklarini

mutlaka saglamak zorundadirlar (Gul, 2002: 38).

isten ayrilma egiliminin o6rgiitsel baghlikla olan iligkisi oldukca 6nemlidir.
Orgiitsel baglihk diizeyi yilksek olan calisanlar, 6rgiit amagclarina ulasabilsin diye
daha c¢ok caba sarfederler bdylece de isten ayriimayi disinmezler. Yapilan
cahsmalar kadin cahlsanlarin isten ayrilma egilimlerinin daha fazla oldugunu
goOstermektedir. Meyer ve arkadaglarinin arastirmalarina gore de duygusal baghlikla
isten ayrilma egilimi arasinda gugclu bir iliski oldugu tespit edilmistir (Guner, 2007:
68).

Bazi arastirmalar orgutsel baglhgin isten ayrilma kararinda énemi oldugunu
gOstermektedir. Kisi eger calistigi 6rgutiin degerlerine, amaclarina bagliysa 6rgitten

ayrilmak istemeyecektir (Cekmecelioglu, 2006:157).
2.1.2 Orgutsel Baghlik Yaklasimlari

2.1.2.1 Becker’in Orgutsel Baghlik Yaklagimi

Becker orgutsel bagliligr; kisilerin “side bet’lerle birlikte tutarl olarak yaptigi
davraniglar olarak tanimlamistir. Burada “side bet” tanimindan kast edilen; bir
davranigla ilgili kararin o davranigla ilgisi olmayan durumlari etkilemesidir (Avcl,
2008: 80).

Bagka bir deyigle “side bet” bireyin tutarli olarak strdirdigia davraniglarn

biraktiginda bu durumun sahip oldugu bagka degerleri kaybettiricegini dustinerek
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mevcut davraniglarini  surdirme egilimidir. Becker'e gore; kiginin tutarh
davraniglarda bulunmasi onun mevcut davranislarina bagli kalmasina neden olur.
Kisi bu davraniglarini amaclarina ulasmada bir yol olarak gérdiginden bunun

disindaki davraniglari gostermeyi reddeder (Samadov, 2006: 85-86).

Orgiitten ayrnilmak kiginin yatinmlarini ve bu yatinmlar icin girdigi “side
bet’leri kaybetmesine yol acacak ve bu da bir maliyet olusturacaktir. Maliyetlere
katlanmak istenmeyen birey orgtitte kalmaya devam edecektir (Samodov, 2006:87).
Yatinmlar ve kisinin kaybedecegi seyler “side bet’ler ne kadar fazla ve biyik ise

kisinin drgtite olan bagligida o oranda buytik olacaktir (Meyer, Allen 1984: 373).

2.1.2.2.Salancik’in Orgutsel Baghhk Yaklagimi

Salancik’e gore baglilik bireyin yaptidi davraniglarn sirdiurmesi bir bagka
deyisle bireyin yaptigi davranisa baglanmasidir. Davraniglar inkar edilmesini
onlemek icin  gorilebilir ve gozlemlenebilir olmalidir. Ayni zamanda degismez
olmalidir. Salancik'e gore bu o6zellikleri tagiyan davraniglar baglilik olusturan
davraniglardir (Avci, 2008: 81-82).

2.1.2.3. Etzioni Orgiitsel Baghhk Yaklagimi

Etzioni kigilerin 6rgatin kurallarina uygun davranmasinda 3 itici giicin rol
oynadigini sdylemektedir. Bunlar; korkutma gticii, édillendirici gii¢c ve sembolik
guctir. Korkutma gict, kurallara uyulmadig! takdirde ortaya cikacak cezay ifade
eder. Odiillendirme giicii ekonomik kaynak ve odiillerin kontroliinii ifade ederken,
sembolik gii¢c prestij ve saygi gibi soyut, sembolik giclerin kontroliinii ifade eder.
Kisilerin 6rgite uyumlarini saglayan bu itici guclerdir. Kisi drgite uyum yoninde bir
harekette bulunuyorsa bu katilim anlamina gelir ve Etzioniye gore eger katilim
olumsuz yonde olursa bireyin drgute yabancilasmasi , olumlu yiinde oluyorsa bireyin

orgute baghhgi olugur (Samodov, 2006: 81).

Etzioni Orgiitsel Baghlik konusunda ug tir siniflandirma yapmigtir. Bu
siniflandirmalar (Cakir, 2006: 75):

- Ahlaki Baghhk: Bireyin orguttin davraniglarini benimsedigi,
orgitin kurallarini igsellestirdigi baghhk ttraddr. Bireyler toplum icin faydal

olan bir amag icin ¢ahstiklarini bildiklerinde 6rgite daha ¢ok baglanirlar.
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- Hesapc! baglilik: Bu baghlk tariinde 6rgit ve birey arasinda
bir nevi aligveris s6z konusudur. Birey orgitten alacagi o6dillere bakarak
orgite baghhgini  surddrar. Birey orgutten ayrildigi zaman orgitten
ayriimanin yaratacagr maliyetlere katlanip katlanamayacagini distinmek
zorundadir.

- Yabancilastirict baghhk: Birey orgut icinde davranislarinin
sinirlandinidigini hissettiginde ortaya cikabilecek bir baghhk turadur. Bu tr

baglilikta birey 6rgite yabancilagir ancak drgutte calismayi strdardr.

2.1.2.4 Mowday, Porter ve Steers Orgutsel Baghlik Yaklagimi

Mowday'e gore Orgutsel baglihk bireyin orgiitle biitiinlesmesi, 6rgiitiin

amaclari ile bireyin amaclarinin értismesidir (Mowday, 1998: 387 ).

Mowday Porter ve Steers baglilgi bireyin 6rgutle butlinlesme derecesi olarak
tanimlamis ve bu tanimin ¢ faktoriin tzerinde durdugunu belirtmislerdir. Bunlar
(Cakir, 2006:76):

- Bireyin 6rgutin degerlerinin ve amaclarini benimsemesi
- Orgiite fayda saglamak icin bireyin cok yiiksek bir caba
gOstermesi

- Orgiite olan (yeligini devam ettirme arzusu

2.1.2.5 O'Reilly ve Chatmar’in Orgitsel Baglilk Yaklagimi

Orgiitsel baglihg: bireyin cahstigi orgiite psikolojik olarak baglanmasi olarak
tanimlayan O’Reilly ve Chatmar o6rgitsel baglligi tce ayirmistir. Bunlar (Reilly,
Chatmar, 1986: 492):

- Uyum Baglihgi: Birey 6rgitin belirlemis oldugu oduller ulagsmak, cezalardan
kacmak icin cabalar. Birey davraniglarini, 6dilleri kazanmak igin drgttle uyumlu hale
getirir (Reilly, Chatmar, 1986: 492).

- Ozdeslegsme baglihgi: Bu baglilik tirinde baghlik; bireyin orgiitteki diger
insanlarla iyi bir iliski kurmasi ve bunu sirdirmesini ifade eder. Birey iginde

bulundugu 6rgatin bir parcasi olmaktan gururludur (Dagdeviren, 2007: 48).
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- Icsellestirme baghligi: Bu baghlik turiinde orgiitin degerler ile bireyin

degerleri birbirine tamamen uyumludur (Dagdeviren, 2007: 48).

2.1.2.6 Karter’in Orgiitsel Baghhk Yaklagimi

Bu yaklasima gore orgutsel bagllik, calisanlarin tim enerjilerini sadakatlerini
orgite vermeleri, istek ve ihtiyaglarinin karsilamak icin sosyal iligkiler kurmaktir
(Dagdeviren,2007: 51).

Karter baghlikla ilgili ¢ model tanimlamistir. Bunlardan birincisi, bireyin
kendini drgutin varligini strdirmesi icin kendini 6rgite adamak anlamina gelen
devam bagliligidir. Bu bagliik modeline gore kigiler orgute ¢ok fazla Ozveride
bulunmakta ve 6rgiitten ayriimanin getirecedi maliyete katlanamamaktadir. ikinci
baghhk tard iliski baglihgidir. Bu modelde orgut ¢aligan igin belirli sosyal ortamlar
geligtirerek bireyin drgute baglanmasini saglar (Piknik dizenleme, hali saha magi,
yemek organizasyonlari vb) (Cakir, 2006:77). Ucilincii baghlik tirii de kontrol
baghhgidir. Burada, kigi 6rguttin normlarini kabul ederek bu normlarn benimser ve bu

normlar dogrultusunda hareket ederek 6rgute baglihgi artar (Avci, 2008: 87).

2.1.2.7 Meyer ve Allen’in Orgutsel Baglihk Yaklagimi

Meyer ve Allen orgitsel baghhk yaklasimlarinda baghhgin tek boyutlu
olmadigini belirtmiglerdir. Meyer ve Allen’e gore bagliligin boyutlari, érgiite duygusal
anlamda baghlik, orgutten ayrilmanin ortaya cikaracagl maliyet ve orglte karsi

duyulan ahlaki sorumluluktur (Meyer ve Allen, 1991: 67).

Meyer ve Allen’e gore 6rgutsel baglilik bireyin drguitle iligkisi ile sekil kazanan
ve Orglttin surekli olarak bir Giyesi olma kararini saglayan bir davranistir (Sahin,
2007: 89).

Meyer ve Allen orgutsel bagliigin temel olarak rasyonel, normatif ve
duygusal olmak Uzere ¢ 6gden olustugunu belirtmektedir. Duygusal bagllik bireyin
orgitle 6zdeglesmesi ve orgitle arasinda bir bag hissetmesidir. Rasyonel baglilik,
kisinin 6rgltten ayrilmasinin getirecedi maliyetlerin yikse olacagi endiseyle ortaya

cikan bagliliktir. Kisi istese de ¢rgitten ayrilamaz (Samodov, 2006: 73).
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Normatif Baglilikta ise calisanin oOrgite sadakat ve minnet duygusu 6n

plandadir (Avci, 2008:89) Normatif bagllik duygusal bagllikla ayni gibi goriinsede

ikisi arasida temel fark sudur: Duygusal baghhkta “Bu orgitte kalmak istiyorum”

dustincesi hakimken normatif baghlikta’bu o6rgutte kalmaliyim” fikri yerlesmistir

(Samodov, 2006: 75).

Sekil 4: Meyer Allen Baglilik Yaklagimi

Faktorler

*is deneyimleri
*Kisisel Ozelliler

v

Faktorler

*Kisisel Ozellikler
*Yatirnmlar
*Alternatfiler

v

Faktorler

*Kisisel Ozellikler
*Sosyal o
Deneyimler -
*Qrglitsel
Yatirimlar

Kaynak: Avcl, 2008, s.88

Duygusal Baglilik

Devam Baghhgi

Normatif Baghhk
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Tablo 2: Orgitsel Bagliligin Gelisim Siireci

¥l Arastirmaci Bulgular

1956 Whyte Fazla érgit bagimlist kiginin tanimini yaph ve Srglt igin
olabilecek zararan lzerine calistl.

1958 March & Simon Orgiite baghihgin dedisimsel modelini adapte ettiler.

1853 Marris & Sherman Yine drgite bagdihdin dedisimsel modeli dzerinde arastirma
yapiilar.

1960 Gouldner Orgiite baghhdr giclendirmek igin karsiikhdim dnemi buldu.

1961 Etzioni Badhlidin kategorizasyonlanini yapan ilk kisi cldu.

1964 Lodahl Soeyal iligkilenin drglte baglihgl clumiu ydnde etkiledigini
buldu.

Katz Iyi igleyen bir drgiit icin drotte baghihdin dnemini buldu.

1966 Grusky Editim, cinsiyet ve baglilk iliskilerini inceledi. Odillendirme
ve beklentilerin caliganlann badhhklann Gzerindeki etkisini
inceledi.

1967 Downs Orgiite fazla badgh kisileri “fanatik” olarak nitelendirdi ve
orgite olan zararlanm inceledi.

1963 Mintzer Faydaci drgitlerin ¢alisanlaninin baglilklanm distrdigind
buldu.

1570 Patchen Orgiitle 8zdeslesme kelimesini drgite bagliigi aciklamak
icin kulland. Orgiite karst grup tutumiarinin Grgit baghhd
ile ilgili oldufunu buldu. Aym sonucu érglte badimhhk ve
gliven dedigkenleri icin de buldu.

1970 Schein Orgite  hadghhgiun,  drgltsel  verimliligin - Gnemili
gistergelzrinden hirsi olduedunu buldu.

1970 Stears Ayni sekilde Brgite badgliidinin, érgltsel verimlilidin dnembi
gbstergelzrinden hirisi oldudunu buldu.

1970 Camphell, Dunette Orglt  ikiminin, drglt baglbdl Ozerinde badimsiz hir
Lawlerand & Weick etkisi oldudunu huldular,

1971 Les Olumiu (st-ast iligkisinin drgite haghhd arttirdiding buldu.
1971 Sheldaon Hedef ve defer bitunlGgindn Srglte hadhhk Ozerindski
etkisini belirti.

1972 Herbiniak & Alutto Degisimsel badlilik maodslini adapte etfiler. Cinsivet ve
hadhlk iligkisini Gzerinde ¢ahstilar.

1972 Hall & Shnider Gdreve hagl olan degisim ve sorumiulugun dralte baghhid
arbirdidimn buldular.
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¥l Arastirmaci Bulgular

15974 Buchanan Orglite badlihdin tutumsal modelini adapte efti. Kisinin |
sahip oldudu is deneyimlerinin dodasi ve kalitesinin drgiite
baghhd beliremade dnemli bir etken oldugunu buldu.

1974 Parter Orglt baghhdina tutumsal yaklasim modelini &ne sirdi.

1974 Modway, Porter & Dubin Performans ve baghhk iligkisi Uzerine ¢alistilar.

1974 Herbiniac Yasg, kidem ve drglit baghhd iliskileri Gzerine calish.

1975 Dubin Kisisel ilgilerin drglte baghhikla iliski iginde oldugunu buldu.

1975 Etzioni Faydaci drgatlerin kitl etkilerini belirtti.

1975 1976 | Steers Orglt baghigimin, orgitsel verimiiligin  gbstergelerinden

1977 birisi cldudunu belifti. Personel devr ve orgat baghihd
arasindaki iliskiyi inceledi. Orgit badligr Gzerine bir model
gelistirdi. Crgite badl cahizanlarn, crglte kalic ve givenl
bir is glci sagladiklanm buldu.

1977 Salancik Rol belirsiziiginin scrumiuludu ve dolayisi ile drgite baghhd
dilgirdddioni buldu. Orgitdn deferleri hakkinda caligana
bilgi veren ilstigim sidrecinin ¢aligamin orgiite baghhgm
artircigin buldu

1977 Salancik & Staw Davramgsal bagliik modelini ileri surdiler,

1478 Salancik & Pfeffer Orglt tarafindan calisan Gzerinde uygulanan konirolin
orgiite baghbkla iliskili oldugunu bulduiar,

1978 Kidron Glclu kisisel is ahlakimn orgite baghlikla iligkili cldugunu
buidu.

19738 Koch & Steers Gdrevin igerigi, geri hildinm, sorumluluk ve ctonominin
drgiite baghibkla iliskili oldudunu buldular,

1979 Mowday Crglt baghhdina psikolojik yaklasim adapte efi.

1979 Mowday & McDade Calisma baglamadam &nceki bilginin orgdt  baghhdim
belirlemedeki cnemini belirtiler.

1975 Bartol Rol catismasi rol belirsiziigi ve adwr rol yukinin drgii
baghhid ile fligki iginde oldudunu buldu.

1979 Gould COrgltsel bitinlesme kelimesini 6rglit baglihdr anlaninda
Kulland.

19759 Marris & Koch Rol catismasi rol belirsizligi ve adir rol yOkOnOn orgite
badlilik Gzerindeki etkisi konusunda ¢alish.

1980 Maorris & Steers Egitimin orglit  baghhdr  Ozerndeki  etkisi  alaninda
gal@hlar.@rgﬂt liyOkldklerinin ve kontrol alanlannin drolte
baghlikla iligki iginde bulunmadiklanm buldular.

15960 C'Reilly & Caldwell Calismak icin o Grgitd  segmenin  drglte  baghhd

beliremede dnemli oldudunu buldular.
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Yl Arastirmaci Bulgular

1980 Pfeffer & Lawler Kariyerin baslangicindaki is  altemafifierinin - varhiginin
onemini belirtiler.

1961 Korman Baglilk ve ozel hayat iligkilerini inceledi.

1981 Rowan Orgute fazla sadakatin zararlan Gzerinde durdu.

1961 Rhodes & Steers Algilanan ddeme esifligi ve badhlik arasindaki iliskiyi
incelediler.

1981 Marris & Sherman Basarma intiyact bagama duygusu ve yiksek derecedeki
ihtiyaglann orgite baghlik (zerindeki etkisini incelediler.

1961 Marris & Sherman ‘Yas ve Kidemin crgite baghlik dzerindeki etkisini inceledilar.

1961 Angle & Perry Yenilik ve yaraticlik icin yiksek dereced Srgite badh
kigilerin dnemii oldugunu belirtiler.

1981 Angle & Perry Yag-kidem iliskisinin  Srgite baghlk dzerindeki  etkisini
incelediler.

1981 Scholl Beklentiler ve egitliik durumlannda bagiligin nasil badimsiz
olarak ortaya cikbigini tanimiadilar.

1961 Marris & Sherman ‘Yag ve lidemin baglilk Gzerindeki etkisini incelediler.

1982 Mowday Orglit baglihgnin sire¢ modelini gelistirdi.

1962 Marris & Sherman Crgite baghhgin psikalojik modelini adapte ettiler.

1983 Marrow Bagdlihda iliskin teorilen ve arastirmalan gizden gecirdi.

1983 Fusbult & Farrell Orglt baglihdinin yetki modelini gelistirdiler.

Kaynak: Cakir, 2006: 73-74-75

2.1.3 Orgutsel Baghhg: Etkileyen Faktorler

Bireyin orgute baglhhgini etkileyen degisik faktorler olabilir.

Bu faktorlerden biri olan Kigisel Ozellikler arasinda yas, kidem, cinsiyet ve

egitim dizeyi sayilabilir (Avci, 2008: 91).

Yas faktort genellikle kidem ve bireyin 6rgite hizmet suresi ile birlikte
dasunulir. Yasin tek basina alindigr bazi arastirmalarda baglilikla yas arasinda

olumsuz bir iligki gorulmustur (Samadov, 2006: 94).

Kirel'e goére; geng yastaki ¢calisanlar daha istekli ve bagh calismakta, yasi
ilerleyen calisanlarin érgute baghliklarinin azaldigi gérilmektedir. Buna karsin bazi

arastirmalarda da yas arttikga baghligin da artig1 yoninde sonuglar tespit edilmisgtir.
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Yasi ilerleyen bireylerin is bulma imkani azalacagindan birey isi birakmanin kendisi

icin maliyeti olacagini duguinerek drgite baglanir (Samadov, 2006: 92-94-95).

Calisanlarin yasi arttikca alternatif ya da farkl bir egitim imkani1 alma sanslari
azaldigindan orgutsel baghhklarin artacagr yoninde arastirmalarda vardir. Kigi isi
birakmanin kendisine pahaliya mal olacagini dusindugi zaman Orgute baglanir
(Dagdeviren, 2007: 55).

Kidem orgiite baghigi etkileyen bir diger kigisel faktordiir. Oncelikle bireyin
orgitte calistigi yil ne kadar artarsa birey orgitle kendini o kadar 6zdeslestirip
duygusal bir bag olusturacaktir. Bunun yaninda orgite yaptigi yatirnm artip, érgitten

ayrilmasi halindeki kayiplari da artacagindan orgute baglanir (Avci, 2008: 91).

Kidem konusunda yapilan bir diger arastirmaya gore, bireyin drgite baghhgi
ise basladigi ilk yillarda yuksektir bu 5. ve 6. yillar arasinda diser. Daha sonra
bireyin deneyim kazanmasi sonucu elde ettidi giiven sayesinde 6rgite olan baghhgi
tekrar artar (Varona, 1996: 134).

Yas ve kidem ile orgitsel baghlik arasindaki pozitif iliskiye karsin egitim
dizeyi ve baglilik arasinda negatif bir iliski bulunmaktadir. Egitim diizeyi arttikca
orgute baghhgin azaldigi gorulmektedir (Avci, 2008: 92). Sosyal ve ekonomik
durumlarin elverdidi 6lctide egitim almis kiglerin egitim diizeyi yuksek kigilere oranla
ise bakig agilar ¢ok farklidir. Bu kisiler igin is hayat sadece para kazanilan bir yer
degil ayni zamanda kendilerini gelistirdikleri, sosyal ¢evre edindikleri , yiksek statl

saygin br konum kazanilan bir ortam olmaktadir ( Dagdeviren, 2007: 57).

Cinsiyet orgutsel baglihgi etkileyen bir diger kisisel faktordir. Mowday;
kadinlarin érgute erkeklerden daha fazla bagl olduklarini bunun nedenide kadinlarin
is yasaminda karsilastiklari zorluklarin onlarin érgite olan bakis acilarini etkiledigi
yonundedir (Keles, 2006: 57).

Medeni durumu evli olan kisilerin ailelerine bakmak zorunda olduklari i¢gin

orgite zorunlu olarak baglandiklari sdylenebilir (Cakir, 2006: 87).

Orgiitiin bilyuklugi de bireyin 6rgiitte baghligini etkileyebilir. Merkeziyetci bir
yapinin oldugu 6rgutlerde baglilik duygusu yuksektir (Avci, 2008: 92).
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Buyuk orgitlerde yikselme olanaklarinin sinirh olmasi bireyin 6rgite

baglanmasini engelleyen bir faktor olabilir (Cakir, 2008: 89).

Calisanlarin performanslarinin tutarh bir 6dul sistemiyle degerlendiriimesi
isgdrenin orgite baghligini artirmaktadir. Odil maddi olabilecegi gibi terfi, tesekkir

yazisi vb. gibi manevi de olabilir (Avci, 2008: 93).

isgérenlerin ticret dagiimindaki adaleti anlamasi érgite baglig: etkileyen bir
diger faktordur. Orgitiin ticret politikasinin adil olduguna inanan birey orgiite daha
¢ok baglanacaktir (Samadov, 2006: 101).

Takim calismasi da orgutsel baghhgd: etkileyen bir faktordir. Kendini bir
gruba dye hisseden ve bu grupta faaliyet gdsteren bireyin 6rgite baglilihgi
artmaktadir. Bireyin grgutiin karar mekanizmasinda stz sahibi olmasi ve bunun
yOnetim tarafindan desteklenmesi yonetimin kendine deger verdigini algilamasi
baghhg arttiran bir faktordir (Samadov, 2006: 106).

Bireye mevcut isine paralel olmayan bir ig verilmesi ve ya bilgi birikimine
uygun is verilmemesi olarak tanimlanan rol catismasi bireyin baglhligini etkileyen bir
diger faktordir. Rol catismasi yasayan birey yaptig! isten mutlu olmayacak bu da

orgulte olan baghhgini negatif yonde etkileyecektir (Avci, 2008: 93).

Alternatif is imkanlar ve profesyonellik drgitsel baghhgi etkileyen 6rgtt disi
faktorlerdir (Samodov, 2006: 113).

Profesyonel iggdreni, ¢alistigi orgut mesleki geligimi acisindan desteklerse
bu kiginin mesleki baghhgr azalmakta orgite bagliligr artmaktadir (Samadov,
2006:114).

isin niteligine iliskin faktorlerden cogunlukla is alani ile 6rgiitsel bagllik
arasindaki iliski incelenmis, calisanlarin is alanlar arttikca 6rgutsel baglhhginda

arttig1 yoninde bulgulara ulagiimistir (Dagdeviren, 2007: 62)
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Sekil 5: Orgiitsel Baglligi Etkileyen Faktorler

Kisisel Faktorler e Performans
o Psikolojik S6zlesme
e Kisisel Ozellikler e Kidem
e is Beklentileri
. - . e Devamsizlik
Orgltsel Faktorler Orgltsel
e Isin Niteligi, Onemi Bagimlik
e YOnetim Tarzi 5 | Badiiik * Stres
. .. . e Duygusal Baghh
° l.J.Cfe"t DL.J.Z?y!. o Devam Baghhg e is Giicii Devir
e Orgut Kltard « Normatif Baghligs ¥
e Takim Ruhu Oran
o Orgitsel Adalet :
¢ Ise Ge¢ Kalma
Orgiit Digi Faktorler e isten Ayrilma
¢ Profesyonellik Niyeti

e Yeni is Bulma Olanaklari

Kaynak: Gul, ince, 2005, s.58

Orgiitsel baghlik diizeyi ve bu diizeylerin degisik sonuglari olabilir. Bu sonuglari
asagidaki tabloda gorebiliriz (Randall, 1987: 462).
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Tablo 3: Orgiitsel Baglilik Diizeyinin Olasi Sonuglari

BIREYSELSONUCLAR

ORGUTSEL SONUGLAR

OLUMLU OLUMSUZ OLUMLU OLUMSUZ
Kisisel Daha yavas ZayIf performansa | Artan personel
yaraticilik, sekilde kariyer sahip kisilerin devri, gecikme,
yenilik ve ilerlemesi ve terfi, | isten ayrilmasi, devamsizlik, iste

0zgunlik, insan

Dedikodunun

artan moral, yeni

kalma isteginin

L
o
>
TTRTT4 kavnaklarindan neden oldugu ise alimlarin ortadan kalkmasi,
NE = ynaxial kisisel maliyetler, | saglanmasi, dusiik is kalitesi,
Q2.0 daha etkin orgiitsel amaclari | séylentilerin 6rgut | orgiite
= © < sekilde ortadan icin faydal sekilde | sadakatsizlik,
nO faydalanma kaldirmaya yonelik | kullaniimasi orgute karsi yasa
- olasi ¢abalar, digl eylemler,
o isten cikarma — roliniin disinda
isten ayrilma. davraniglar.
Yiksek aidiyet Kariyer ilerlemesi | Personelin Personelin
v duygusu, ve terfi calisma suresinin | roliinin ve aidiyet
= giivenlik, olanaklarinin artmasi, isten davranisini
% - etkinlik. sadakat sinirlandiriimasi, ayrilma sinirlamasi, 6rgut
>0 b kismi baghliklar diisiincesinin istekleri ile is digl
L,{,J % Ve gorev, arasinda uzlasma | sinirlandiriimasi, isteklerin
I yaratict zorlugu daha fazla is dengelenmesi,
ou bireysellik tatmininin orgutsel etkinlikte
|<£ '5 duygularinin saglanmasi olasi azalma
Doi o) geligtiriimesi,
o orgltten ayri bir
O kimligin
saglanmasi
Kigisel kariyer Hareket serbestligi | Guvenli ve sabitis | insan
ilerlemesi ve icin bireysel gucu, daha fazla kaynaklarindan
ticretin gelisme, yaraticilik | verimlilik igin etkin sekilde
) S lactir ; ve yenilik personelin 6rgit faydalanmama,
gg\?ﬁa“r::?:negr' gt firsatlarinin isteklerini kabul orgutsel esneklik,
ortadan kalkmasi, | etmesi, rekabetin yenilik ve
t"arf'?lflnda.rj . degisime karsi ve performansin uyumlulugun
odullend_lrllmesh direnc yiiksek diizeyde olmamasi,
tutkuyla is yapan | gasterilmesi, gikmasi, orgiitsel | gegmisteki politika
kisilerin ortaya sosyal iligkilerde amaglara ve slreclere asiri
cikarilmasi ve aile iligkilerinde | ulasabilme baglilik, cok

YUKSEK DUZEYDE ORGUTSEL BAGLILIK

stres ve gerginlik,
arkadas
dayanismasinin
olmamasi, is disl
aktiviteler icin
sinirh zaman ve
enerji

¢alisan personelin
rahatsizlik ve kin
duymasi,
calisanin orgit
adina yasa disi ve
etik olmayan
davranislar igine
girmesi

Kaynak: Randall, 1987, s.462
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2.2.0RGUTSEL DEGISIM

2.2.1.0rgutsel Degisimin Tanimi Ve Onemi

Genel olarak degisim kavrami herhangi bir seyi bulundugu durumdan bagka
bir duruma getirmek olarak tanimlanabilir. Orgutsel degisim de 6rgut faaliyetlerinin,
mevcut durumundan farkh bir duruma gelmesi olarak ifade edilebilir (Given, 2006:
10).

Bir bagka ifadeyle degisim; planli ve ya plansiz bir bicimde bir sistemi,
sirecin ve ya ortamin bulundugu mevcut durumdan bagka bir duruma gecirilmesi
olarak tanimlanabilir (Uslu, 2006: 3).

Orgiitler de insanlar gibi sosyal birer varliktir ve 6rgiitiin cevresi de siirekli
degisen dinamik bir yapiya sahiptir. iligkide bulundugu cevrenin dinamik olmasi

orgitid de degisme zorlamaktadir (Given, 2006: 10).

Cevreyle surekli olarak iligkide bulunan bu nedenle de acik bir sistem olan
orgitler kendilerini devamli olarak dedisen kosullara uydurmak zorundadirlar. Bunu
yapmamak orgutun varligini tehlikeye sokabilir. Ancak degisimin gercekten gerekli

olup olmadigi net olarak tespit edilmelidir (Can, 1997: 213).

Gunumuzde organizasyonlarda degisimin gerekli olup olmamasindan c¢ok,
organizasyonlarin yeterli hizda degisip degismedidi, degisimin nasil yapilacag!
tartisiimaktadir (Kocgel, 1998: 476).

Orgiitlerde bilingli ve sistematik degisimler degisim kavrami ile anlatiimakta
bu tanimi itibari ile dedisim yenilemeden daha kokli bir kavram olarak kargimiza
cikmaktadir (Geng, 2006: 39).

Kigik ya da buyldk olsun degisim o6rgitler icin alismis oldugu sistemden
vazgecmeyi getirdigi icin ilk basta tedirginlik yaratan ve sancili gecen bir siirectir. ilk
basta orgutin icinde degisime karsi bir direng yasanabilir. Bu ylzden degisim

yonetimi kavrami isletmeler icin 6nem kazanmis bir konudur (Guven, 2006: 10-11).

Orgiitsel degisimin belli bagh 6zellikleri vardir ve bu o6zellikler soyle
siralanabilir (Ozkan, 2002: 36):
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- Orgutun yapisi, teknoloji ve insani igine almasi sebebiyle
orgitsel degisim karmasik bir kavramdir.

- Orgiitsel degisim bir anda olup biten bir olay olmadigi icin
orgitlerin hayati boyunca devam eden fakat ayni istikrarlilikta siirmeyen bir
olaydir.

- Orgiitsel degisim yoneticileri belirli kararsizlik ve celigki icinde
birakabilir. Bunun sebebi mevcut olan iligkiler diizenini bozmadan degisim
saglama imkani bulamayan yoneticilerin bu yéndeki tutumlarinin, 6rgitte
kararh bir durumu koruma yoniindeki davranisi ile karsi kargiya gelmesidir.

- Davranis Bilimleri ve teknik bilimlerin bircok alt bilgilerinden
elde edilen ilkelerin calisma hayatina adapte edilmesinden, ydnetim ve
orgitsel faaliyetlerin  uygulanmasinda kendilerinden yararlaniimasini

saglayan bir programdir.

Degisim sancili bir sire¢ olsa da sagladigi bazi yararlar vardir. Bu yararlari

soyle siralayabiliriz (Seren, 2005: 32):

- Degisim, 6rgtte dinamik bir yapi kazandirir ve heyecan katar,

- is gorenlerin dikkatlerinin iglerine ¢ekilmesini saglar,

- isgérenlerin mesleki agidan gelismelerine katki saglar,

- Degisimle  birlikte  orgutte aligkanlik  haline  gelmis
uygulamalarin yeniden gdzden gecirilmesine firsat yaratir,

- is gorenlerin is doyumunun artmasini saglar.

Kocel Degisimin kapsamina giren faktorleri asagidaki sekilde gdstermistir
(Kogel, 1998: 482):
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Sekil 6: Degisimin Kapsamina Giren Faktorler

Degisim Kapsamina Giren Ana Degiskenler

Amaclar

*hedefler

*Oncelikler

* standartlar

* kaynaklar

*motivasyon

Kaynak: Kogel, 1998, s.482

Organizasyon

*politika ve prosedurler

*yapisal iligkiler

*ddullendirme

*roller

Calisanlar

*bilgi

*yetenek

*tutumlar

*davranis

Is Metotlari

*Uretim sdrecleri

*is akisl

*is dizayni

*teknoloji

Sosyal Faktorler

*Orgut kaltard

* grup surecleri

* haberlesme

*liderlik
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2.2.2.0rgitsel Degisimin Siniflandiriimasi

Degisim kavramini tam olarak anlayabilmek icin degisim ile ilgili

siniflandirmalar bilmek gerekir. Bu siniflar (Kogel, 1998: 479) :

-Planh-Plansiz Degisim: Degisim surecinin her adimi bir érglitte dnceden
kararlastiriip uygulaniyorsa yapilan dedisim planli bir degisimdir. Plansiz degisim
ise; degigsim surecinin safhalarinin 6nceden distndlmedigi, 6rgutiin kargisina ¢ikan

ve uymaktan bagska caresinin olmadidi1 degisimleri ifade eder.

Sekil 7 : Planh Degisim Sireci

. On Calisma

!

Giris

!

> Teshis COZME

Planlama

] DEGISTIRME

YENIDEN DONDURMA

Bitirme

Kaynak: Guven, 2006, s.72

-Makro Mikro Degisim; Makro degisim organizasyonun tamaminda
meydana gelen, mikro degisim ise 6rgutin icinde alt ve ya st diizeyde bir konu ile

ilgili yapilan degisimi ifade eder.
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-Zaman Yayillmig Degisim-Ani Degisim: Bazi o6rgitlerde degisimin
yapllmasi zamana yayilir ve yavas yavas hedefe ulasmaya calisilir. Bazende ani

degisimin zorunlu kildi§1 faaliyetler hemen tamamlanarak degisim gerceklestirilir.

-Proaftif-Reaktif Degisim: Proaktif Degisim, olasi ¢cevre sartlarini izleyerek
orgitin kendini, sireclerini, faaliyetlerini 6nceden degistirerek hazir olmasini ifade
eder. Reaktif degisim ise karsilasilan bir olay karsinda yapilan degisimi

anlatmaktadir.

-Genig Kapsamli Dar Kapsamli Degisim: Bu degisim tlrinin makro ve

mikro degisimin farki bir ifadesi oldugu sdylenebilir.

-Aktif —Pasif Degisim: Pasif Degisim, 6rgitiin ¢cevresinde meydana gelen
degisiklikler nedeniyle kedi blinyesinde degisime gitmesidir anacak aktifi degisimi

orgitin kokla bir dedisim yaparak cevresini dedistirmesini ifade eder.

-lyilestirme Seklinde Adim Adim-Radikal Degisim: Birinci degisim tirii
Kaizen olarak bilinen felsefeyi, ,ifade ederken, radikal degisim sureci gelistirme

olarak tanimlanan ve reengineering olarak ifade edilen yaklagimi anlatmaktadir.

2.2.3.0rgiitsel Degisimin Nedenleri

2.2.3.1.icsel Nedenler

Orgiiti  degisime zorlayan icsel nedenler, 6rgiitiin binyesindeki bazi

gelismeler ve olaylarla ilgilidir (Kocel, 1998: 481).

Orgutsel degisime yol acan icsel nedenler asagidaki sekilde siralanabilir
(Uslu, 2006: 15):

- Buyume

- Sirket Evlikleri

- Gerileme

- Tepe Yoneticisi Degisimi
- Orgiite bagli Eksiklikler

Buyume isletmelerde degisimi zorunlu kilan énemli bir faktordir. Ekonomik
bir kavrami isaret eden biylime o6rgutlerde hacim artigini, nitelik ve nicelik olarak

gelismeyi anlatir. isletmeler belirli bir bilyikliigi erisene kadar mevcut sistemleri ve
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elamanlari ile varliklarini stirdirmekte, bu sinir astiktan sonrada byt bir degisime
ihtiyag duymaktadir (Uslu, 2006: 16). isletmelerin yildan yila hizli bir sekilde
blyimesi 06rgutiin dengesinin  bozulmasina, yetki ve gorev dagihimlarinda
problemlere neden olacagi icin degisim orgut icin zorunlu hale gelmektedir
(Nigdelioglu, 2007: 8).

Sirket Evlikleri; Sirket evligi iki ve ya daha fala sirketin kendi ekonomik ve
hukuksal kimliklerini kaybederek yeni bir kimlikle ortaya ¢ikmalari olarak tanimlanir.
Bu sekilde karar vermis bir 6rgitiin sistemini, faaliyetlerini diizenlemesi ve gerekli

degisimleri yapmasi gerekir (Uslu, 2006: 16).

Sirkette gerileme stzkonusuysa, kar satiglara paralel bir sekilde artmiyorsa

orgitsel degisim kacginilmaz hale gelmektedir (Uslu, 2006: 17).

Tepe YOneticilerinin Degigmesi; Tepe yoneticilerinin degismesi orgutte iki
farkll sekilde gerceklesebilir. Bunlardan birincisi tepe y0Oneticisinin herhangi bir
nedenle isten ayrilimasi ve yerine bagka birinin gelmesi seklindedir. ikincisi; tepe
yoneticisinin bakig acgisinin degismesidir (Nigdelioglu, 2007: 8). Orgutlerde tepe
yoOneticilerinin degismesi, is gbrenlerin bu yeni duruma adapte olmasinin saglanmasi

icin orgutsel degisim gerekli olabilir (Uslu, 2006: 17).

Orgiite Bagh Eksiklikler; Orgiitsel degisime neden olacak eksiklikler su
sekilde siralanabilir (Ozkan, 2002:54):

- Karar vermede ve bu kararlarin uygulanmasinda yavaslik

- Surekli tekrarlanan yanhglar

- iletisimin istenilen diizeyde olmamasi

- isletmenin belirli boltimlerinde dar bogazlarin olmasi

- Merkezci bir ydnetim anlayisinin olmasi

- Devamsizlik ve hastalik nedeniyle is goren kapasitesinin tam
olarak kullanilamamasi

- Orgiitiin bolumleri arasinda catigmalarin olmasi

- Yenilik ve yaraticiligin olmamasi

- Orgiitiin bolumleri arasinda koordinasyon eksikligi

- islemenin amaglarinin anlagilir olmamasi

- Denetim mekanizmasinin yeterli olmayigi
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2.2.3.2.D1gsal Nedenler

Orgiitler dis cevreden aldiklar girdileri, belirli teknolojileri kullanarak tiretim
sirecleri icinde degistirir ve elde ettigi ¢ciktilan yine cevresine verir. Girdi-sure¢-cikti
seklindeki déngii ne kadar sirekli ve dizenli ise 6rgit o kadar basarili olacaktir.
Orgiitiin faaliyetlerini etkileyecek olan dis cevre unsurlarindaki, girdilerdeki degisme

isletme icinde bir degisme unsuru olarak ortaya ¢ikacaktir (Kogel, 1998: 481):
Sekil 8: Degisimi Ortaya Cikaran Dissal Nedenler

*Politik Kosullar *Teknolojil *Rakipler l

*Saticlar \nop v+ T o - *Musteriler
 INPUT . OUTPUT 1
— > SUREC > ; “—
| .
L o e !
_» 4_
*KamuoyuT T T *Finansal
Kosullar
*Dogal Kosullar *Sosyal Kosullar *Ekonomik Kosullar

Kaynak: Kocgel,1998, s.481

Orgiitiin degismesine neden olan dig cevre kosullar; Dogal, toplumsal,
ekonomik, hukuki ve teknolojik olarak tzere aynlabilir. Tabiat gartlarinda meydana
gelebilecek degisikliker drgutt degismeye zorlayan dogal digsal nedenler arasinda
yer alir (Uslu, 2006:9).

Toplumsal sartlarda orgtitleri dedisime zorlayan bir diger faktérdir.

Toplumsal cevredeki sosyokiltirel degismeler mal hizmet Ureten isletmeleri
Onemli 6lgtde etkilemektedir. Kurulus yeri secimi, nifusun dagihmi ve kiltir dizeyi

gibi faktorler bu etkilenmede rol oynayan faktorlerdir (Eren,2003:68).
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Sekil 9: Sosyo Kulturel Cevre Unsurlari

Yasam

Bigimleri

Deger Tutumlar
Yargilart

. Davranis
Olaylara - Bicimleri

Bakis Kilturel

Acilar Aligskanhklar

Kaynak: Mirze, Ulgen, 2004, s.87
Ekonomik Cevre yine drgutsel degisimi etkileyen faktdrlerden biridir.

Ekonomik cevreyi; toplumun ihtiyaglarint karsilayacak mal ve hizmetlerin
eldeki sinirh kaynaklarla tretildigi tuketildigi, kaynaklarin, tretilen mal ve hizmetlerin
paylasildi§i cevre olarak tanimlayabiliriz (Ulgen, Mirze, 2004: 84).
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Sekil 10: Ekonomik Cevre Unsurlari

Enflasyon

Konjoktir Milli
Devreleri Gelir

Para ve Uretim
Maliye Faktor
Politikalar: Maliyetleri
Dis
Odemeler
Bilangosu

Kaynak: Mirze, Ulgen, 2004, s.54

Ulke ekonomisinde meydana gelen degisimler, devletin ekonomik politikalari
isletmelerin gelecekteki durumlarini belirlemelerinde etkili olmaktadir (Uslu,
2006:12).

Uriin ve hizmetlerin fiyatlarindaki enflasyonist ve deflasyonist etkiler, devletin
O0demeler dengesi, para politikasi, ekonominin gelisme devresinin durumu, devletin
vergi politikasi gibi faktorler birgok isletmenin g6z 6nunde bulundurmasi gereken,
ekonomik faktorler arasinda yer alir (Eren, 2003: 64).

isletme yoneticilerinin az da olsa bazi énemli ekonomik ilkeleri bilerek ve
bunlara dayanarak gelecede dair bazi éngérilerde bulunmasi érgitler icin dnemlidir
(Ulgen, Mirze, 2004: 84).
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Hukuksal alandaki degisim ve gelismeler igletmeler Gzerinde dolayli bir etkiye
neden olmaktadir. Ancak; ticaret hukuku, borclar hukuku, esya hukuku gibi bazi

hukuk dallari igletmeleri daha fazla etkilemektedir (Ulgen, Mirze, 2004: 83).
Teknolojik geligmelerle; tim dinyada hizl bir sekilde ilerlemektedir.

Bu gelismelere hem bireyi, hem o6rgiti hem de uluslan yeniden
yapilandirmaktadir. Orgiitler bu degisimleri iyi analiz etmeli, yonlendirmeli ve
yonetebilmelidir (Uslu, 2006:14).

Teknolojik degisimler isletmenin hedeflerini gerceklestirmesi ic¢in firsatlar
sundugu kadar tehlikede yaratabilir (Eren, 2003: 69). Teknolojik gelismelere ayak
uyduramayanlar piyasadaki rekabet avantajlarini kaybetmektedirler (Ulgen, Mirze,
2004: 89)

Teknoloji, 6rgitlerde hemen hemen her seyi etkilemektedir. Hangi iglerin
yapilacagl, bu isleri yapacak personelin niteligi, tretim hacmi ve kalitesi ve iletisim
teknolojiden etkilenir ( Nigdelioglu, 2007: 6).

Kuvan'a gore Orgiitsel degisimin tum ic ve dis cevre kosullarina kargin,
orgitin verimliligini ve etkinligini arttirmak, isgdrenlerin tatmin dizeylerini arttirmak
ve oOrgltin gelismesine olanak verecek bir yapi kurmak gibi amaclar vardir.

Degisimin amaclarini 4 baslikta inceleyebiliriz (Uslu, 2006: 6-7).

- Etkinligi Arttirmak : Degisimin en dnemli amaci etkinligi arttirmak, isle isi
yapan kiginin niteliklerini butunlestirmektir. is yapan kisi ile isin ¢zellikleri arasinda

bir catisma varsa degisim kaginilmaz hale gelmektedir.

- Verimliligi Arttirmak: Orgiitsel degisimin diger bir amacida 6rgiit icinde
verimliligi arttirmaktir. Organizasyonun i¢ yapisi ve isletme faaliyetleri ile ilgilidir.
Yapilan ig, kullanilan ara¢ ve gerecler, érgitsel iliski ve kigiler dizeyinde degisiklik

seklindedir.

- Motivasyon ve tatmin diizeyini arttirmak: insanlar bazen tek diizelikten
sikilir ve bu onlarn ig yapmalarina motivasyonlarinin azalmasina neden olabilir.

Tekradan motivasyon saglamak i¢in degisim gerekli olabilir.
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- Diger amaclar: Tum bu amaclarin diginda degisimin, gelecege hazir olma,
orgut dyeleri arasindan karsilikli given yaratma, sorunlan tartisma ve ¢dzim
getirme, poziyona dayali otorite degil ehliyete dayanan otorite saglama gibi

amaclarida vardir.

Degisim davraniglari tamamen degistirecek kadar 6grenmektir. Bu nedenle
orgitte degisimi saglayabilmek icin kurumda her seviyede diger isgorenlere drnek
olabilecek kigilerin dedisim hedefinin etrafinda birlesmesi saglanmalidir. Degisime
inanan bunu geligstiren ve destekleyen kisilerden olusan bir koalisyon kurulmasi

degisimin temel 6zellikleri arasinda yer alir ( Glven, 2006: 15)

2.2.4.Degisime Diren¢ Kavrami

Degisim karsisinda gOsterilecek tepkiler Orgutteki kisilerin karakterine,
degisimin niteligine, dedisimi buyukligine, siddetine goére degisiklik gdsterebilir.
Degisim bazen bir firsat olabilirken bazende tehdit olarak algilanabilir (Uslu, 2006:
28)

Orgiitsel degisim karsinda dogabilecek en biyiik engel is gorenlerin
degisime diren¢ gostermesidir. Bu nedenle dedisimin oldugu her yerde direnme de
vardir diyebiliriz. Direnme bireyin en tipik ve dogal tepkisi, olarak kabul edilebilir
(Uslu, 2006: 20).

Yasamlarini sirdirmeyi 6rgittiin devamlihgina baglayan isgorenlerin mevcut
dizeni bozacak her turlti girisimi bir tehdit olarak algilamalari dogaldir (Geng, 2006:
56).

Degisime diren¢g gdstermek, degisimin var olan statikoyu bozmasi,
bilinenden uzaklasmayi gerektirmesi ve alisilmis olani terk etmeyi 6ngérmesi sebebi
ile rahatsiz edici bir olaydir (Kogel, 1998: 485).

Orgutlerin yeni bir diizen kurma girigimi olan degisim zor, tehlikeli ve basarisi
kuskulu bir eylemdir. Orgiit igindeki tim sirtiigme, catisma ve bélinmeler degisim

ekseni etrafind toplanabilir (Nigdelioglu, 2007: 24)

Orgiitte caligsan bireylerin icinde bulunduklari durum ne kadar tehlikeye

girerse bireyin tepkileri icinde bulundugu gruba, bu gruptan 6rgitteki diger gruplara
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en sonunda da orgite yansiyacaktir. Bu sekilde ¢alisanlarin toplu olarak hareket
etmeleri direnisi daha gicli hale getirecektir. Burada liderleirn yapmasi gereken
degisimden nasil fayda saglanacaginin calisanlara dogru bir sekilde anltiimasi
olacaktir (Seren, 2005: 48)

Degisime kargi direng olgusu bilimsel cevrelerde tartigilan bir olgudur.
Orgutle genel olarak degisime karsi direng odaklidir. Orgutler genelde statiikocu,
degisime ve orgutsel alt sistemlerde olabilecek yapilasmaya karsidirlar (Uslu, 2006:
20).

Degisime kargi direnmenin tipik bir sekli yoktur. Uretim faaliyetlerinde siirekli
bir digls yasanmasi, isten ayriima sayisinin artmasi, bolim degistirme, bireyler
arasinda catismalarin yogunlasmasi, degisimin uygulanamayacagina dair ufak ve

basit nedenlerin ileri striilmesi bu tepkiler arasinda sayilabilir (Uslu, 2006: 22)

is goren degisime maruz kaldiginda eger yenilesmenin biyikligu ve turi
elverigli ise ve iggdrenin tutumu hosgorili ise degisim olumlu karsilanmaktadir.
Buna karsin degisim buylk ve etkileyici, isgOrenin tutumu hosgoruli degilse
degisime karsi iki tir tepki olusmaktadir. Birincisi stres, ikincisi direnctir (Uslu, 2006:
29)

Calisanlarin degisime karsi gosterdikleri tepkiler cesitli sekillerde oraya
cikabilir. Bunu anlamak igin bir ¢esit diren¢ 6lceginden faydalanilabilir. Bu dlcekte
yer alan bir u¢ degisime karsi istekli olmay1 gosterirken diger u¢ degisimi reddedip
orgitten ayrilmay! ifade eder. Bu iki u¢ arasina kabul, kayitsizlik, pasif ve aktif
diren¢ alani olmak tzere dort alan daha yer alir. Bu Olgcek asagidaki gibidir
( Kogel,1998: 487):
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Sekil 11: Calisanlarin Degisime Gosterdikleri Tepkiler

DEGIiSIMi KABUL

Kabul A

Kayitsizlik

Pasif direng

Aktif direng

v

<«

<«

DEGISIMI RET

Kaynak: Kogel, 1998, s.4388

isteyerek degisimi kabul

Gerekli yardimlagsmayi yapmak
YoOnetim baskisi ile yardimlagsmay kabul etmek
kendini degisime uzak hissetmek
Kayitsiz kalmak

ise ilgiyi azaltmak

Sadece sOyleneni yapmak
Kaginmaci davranis icin girmek
Prostesto etmek

Mumkin oldugu kadar az calismak
yavaslatma

isi aksatma, gelmeme

Bilingli yanhs yapma

Bozma sabote etme

ayrilma
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Degisimin insanlari da ilgilendiren bir konu oldugu dasunuldaginde

calisanlarla birlikte yapilmasi orgut tarafindan saglanmalidir (Uslu, 2006: 20).

Direnc ister ige ister 6rgute olsun ana nedeni yapilan degisikligin isgérenin ve

ya onlara bagl diizenin bozulacagi gorasudur (Seren, 2005: 47).

Yapilan arastirmalar 6rgutlerin degisimi basarmasinin zor oldugunu, 6rgutin
yapisi, gucu, davraniglan dstinde onemli bir etkiye yol acacag igin direnme ile
karsilasilabilecegini ortaya koymustur. Asagidaki sekil bu etkilesimi gostermektedir
(Nigdelioglu, 2007: 25):

Sekil 12: Degisim Tipleri ve Bu Degisimlere Verilen Tepkiler

Blyid

Lal

Biraz Direnme (2) Yuksek Direnme 4)
(Basar Sansi Normal) | (Basari Sansi DUsuk)

Dusuk Direnme (1) Biraz Direnme 3)
(Basar Sansi Yuksek) | (Bagsari Sansi Nomal'den
Daha Yiiksek)

v
Kiiguk Etkis]

v

Kaynak: Nigdelioglu,2007, s.25

1) Kiguk Degisim Kucuk Etki; Degisim kucuk, orgut kiltirine
etkisi de kuguk

2) Kiguk Degisim Buyuk Etki; Degisim kuciuk ancak kultirel
etkisi fazla

3) Buyuk Degisim Kugcuk Etki; Degisim Buyik ama kilttrel etkisi
az, iyi bir yonetimle diren¢ onlenebilir

4) Buyuk Degisim Buyuk Etki; Degisim buydk koltire etkisi
blyuk. Muhtemel direnme ¢ok fazla

Yapilan bazi arastirmalar degisime karsi alti farkli davranis bicimin ortaya
konulabilecedi gériusine varmislardir. Bunlar; yenilikgiler, erken kabulleniciler, ilk

¢ogunluk, son cogunluk, tembeller ve reddedenlerdir. Yenilik¢ciler heyecanl tiplerdir

60



ve sirf macera olsun diye degisime ayak uydururlar. Erken kabulleniciler yeni
gorusglere acik insanlardir. ilk cogunluk, statiikoyu tercih edip yeni ¢ikan fikri hemen
kabullenen ve ayak uyduran kisilerdir. Son cogunluk, izleyici konumundadir ve
genelde olumsuz gorus belirtirler. Tembeller yenilige en son uyum saglayan kisilerdir
ve yenilikcilere karsi tepkilidirler. Reddedenler tamamen degisime karsi kisilerdir ve

degisimi tamamen durdurabilirler (Seren, 2005: 48).

Diren¢ ¢ok degisik formlarda ortaya cikabilir. Kimi zaman kendini acikca
gOsteren bir reddetme, hisleri dogrudan belli etme seklinde kimi zamanda daha pasif
ve gizli sekilde goralir. Yoneticilerin en fazla ¢ekindikleri direncin bu pasif formudur

cunku bu direng ¢cok daha yikici olabilir (Guven, 2006: 83).

2.2.4.1.Degisime Direncin Nedenleri

Degisime direncin farkli nedenleri olabilir. Ama her 6rgitte az c¢ok
gorilebilecek yaygin nedenler arasinda yetersizlik duygusu, bir seyleri kaybetme
endisesi, yanlis anlama ve guvensizlik duygusu, psikoloji, huy, dedisimin ortaya
cikaracag! tehditler, degisimin zorla kabul ettirilmeye calisiimasi, liderin gtven

vermemesi sayllabilir (Geng, 2006: 56).

Orgiitlerde degisime kargi ortaya cikacak direnisin nedenlerini ekonomik

toplumsal, kisisel ve teknik nedenler olarak siralayabiliriz (Uslu, 2006: 21).

Degisime karsi direng gdsterilimesinin énemli nedenlerinden biriside degisimi
yoOneten kigilerin degisimin yapilma amacini is gorenlere acikca ifade etmemeleridir.
Degisimin neden yapildigini bilmeyen isgéren bunu kisisellestirip diren¢ gostermeye
bagslayacaktir (Guiven, 2006: 84).

2.2.4.1.1.Kisisel Nedenler:

Bilinmeyene duyulan korku, gtvenlik gereksinimi, yapilan degisim hakkinda
bilgi sahibi olunmamasi, aligkanliklardan vazgecilmek istenmemesi, bagarisiz olma
endisesi, dar goruslulik bireyin kendine givenmemesi gibi nedenler degisime karsi

direncin kigisel nedenleri arasinda sayilabilir (Kocel, 1998: 486).
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2.2.4.1.2.Toplumal Nedenler:

is gorenler degisimin orgutte kurduklari iletisimide bozaca@i dusuincesiyle
degisime direng go6sterebilirler. Birey icinde bulundugu d&rgutin, takimin, tehdit

altinda oldugunu distnir ve direnise gecer (Uslu, 2006: 20).
2.2.4.1.3.Ekonomik Nedenler:

Degisime direncin ekonomik nedenleri arasinda, isgdrenlerin yapilan
degisimin igsizlik getirecegi yonundeki korkusu, calisma saatlerindeki artig, Ucret
azalmasi ve ya is hizinin azalmasi tehlikesi sayilabilir (Geng, 2006: 56). Orgiitsel
direnisi etkileyen en 6nemli faktor Ekonomik faktdrlerdir. Birey mevcut durumdaki
konumunu, statisini, gelirini kaybedecegi endiseyle direnis gdsterir (Uslu, 2006:
20).

2.2.4.1.4.Teknik Nedenler:

Teknik nedenlerle ortaya cikabilecek direnigin kaynaklari asagidaki gibi
siralanabilir (Uslu, 2006: 26):

- Teknolojik issizlik korkusu

- is yiikiiniin artacagdi endisesi

- Teknik konularda yetersiz kalma korkusu

- is-ticret-6duil konusunda degisiklik korkusu
- Degisimi teknik olarak imkansiz gérme

- is sartlarinda degisiklik korkusu

Degisimi etkileyen diger nedenler arasinda, orgitsel lider eksikligi, bilgisizlik,
dogmatizm, mikemmeliyetcilik, umursamazlik, kirtasiyecilik sayilabilir (Geng, 2006:
57).

2.2.4.2.Degisime Direncin Onlenmesi

2.2.4.2.1.Haberlesme

Etkili bir iletisimin faydalarini séyle siralayabiliriz (Geng, 2006: 61):
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- Degisimin isgdrenler tarafindan tamamen algilanmasini ve
degisimin nedenlerini ortaya koymayi sagladigi i¢in direnigi azaltabilir.

- iletisim etkili olarak uygulanirsa calisanlar kendilerine deger
verildigini hisseder.

- Herkesin krizden haberinin olmasi dogabilecek itirazlari
azaltir.

- Degisimde calisanlarin tepkilerini, beklentilerini  kontrol

edebilmek 6nemlidir buda etkili bir iletisimle mtmkun olabilir.

is goérenler calistiklari ortami yasamlarinin birer parcasi olarak gordiikleri
icin ani degisimlere tepki gostermeleri dogaldir. Bu nedenle degisimden dolayl
ya da dogrudan etkilenecek personele degisimi Onceden haber vermek
onemlidir. Planli degisikliklerin personel tarafindan 6énceden bilinmesi gereklidir
(Uslu, 2006: 32).

2.2.4.2.2. Egitim

Degisimi uygulayacak olan degisim yoneticisinin calisanlarin degisim
konusunda bilinglenmesini saglamak icin egitim programlari hazirlamasi gerekir.
Degisim sonucunda calisanlarin gérev tanimlarinda, is sureclerinde degisiklik
olacaksa bu degisiklikler konusunda da mutlaka egitimler verilmelidir. Verilen

egitimler degisime olan direnci azaltacaktir (Gluven, 2006: 89).
2.2.4.2.3. Katim

Degisimin uygulanmasi asamasinda degisimden etkilenecek kisilerin bu
sirece katilimlarini  saglamak direnci kirabilcegi gibi calisanlarin  degisimi

sahiplenmelerini de saglayabilir ( Hussey, 1997: 38).

Degisimden etkilenen bireylerin degisimle ilgili faaliyetlerin icine katilmalari,
onu planlamalar, yaratmalari ve uygulamaya calismalari degisme olan direncin
azalmasinda etkili olmaktadir. Katilimcilik degisime olan direncin kinlmasinda rol
oynayacaktir. Ayni zamana dedisime en c¢ok direnen personelin degisim
faaliyetlerinde karar verici bir pozisyona koymak onlari sisteme daha c¢ok
katilmasina bu pozisyonlarda gorev alarak konuya daha fazla dnem vermelerini
saglayacaktir (Uslu, 2006: 33).
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Calisanlar degisime akfif ya da pasif olarak katilabililer. Bu yo6nde

sergiledikleri davraniglar agagidaki tabloda gosterilmigtir (Uslu, 2006: 34).

Tablo 4: Calisanlarin Degisime Karsi Tepkileri

Ydnetimin Davranigi Caliganlarin Davranigi
Aktif katihm Yetki Verme Karar Verme ve Uygulama
A
Grup Karari Calisma Gurplarinin Plan ve Onerileri

Uzerinde Uzlasma

Calisanlari Grup Uyelerinin Onerileri
Katilima

Resmi Olarak Olusturulmus Calisma
Tesvik Etme Gruplarinin Onerileri

Resmi Olmayan Calisma Gruplarinin
Onerileri

Calisma Gruplarinin Problem Analizi ve
Cozme Calismalari

Bireysel Oneriler

Calsanlara Sorunlan ylzylize gérisme
Danisma
Calisanlarla Yuzylze Gorisme Yaparak
Goruslerini Alma

v

Calisanlar Dahil Brifing ve Toplantilara katilma

Pasif Katihm Etme

Kaynak: Uslu,2006, s.34

Katlimda  6nemli olan  katilan  kisilerin  fikirlerinin  uygulanip
uygulanmamasindan ¢ok kigilerin kendilerini etkileyen bir degisim olayinin iginde yer

aldiklarini ve diglanmadiklarini hissetmeleridir (Kogel, 1998: 488).

Katilimin calisanlar tizerinde yaratacagi etkiler ve saglayacagi faydalari su
sekilde siralayabiliriz (Geng, 2006: 60):
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- Isgorenin degisim konusunda fikrinin alinmasi onda sahiplik duygusu

yaratir,

- Kigilerin korkularini dile getirmeleri icin bir firsat yaratir, korkularina,

endiselerine bir ¢6zim bulunmasi i¢in ortam olusturur,
- Kisiler dfkelerini dile getirerek memnuniyetsizliklerini azaltabilir,
- Degisimle ilgili her konunun ve faaliyetin anlasiimasi saglanir,
-Gercgekleri konugsma imkani sunacagi icin 6rgutte dedikodu ortadan kalkar,
- Belirsizliklerin az da olsa ortadan kalkmasi saglanir,

- Kigilerin davraniglarini degistirir, yapilan degisikligin iyi bir degisiklik oldugu

fikrine varilr,

- Katilimcilann stres seviyeleri azalir, meydana gelen/gelebilcek olaylari

kontrol altinda tuttuklari hissi verir.
2.2.4.2.4. Destekleme

Calisanlar yeni dizene alismakta zorluk cekiyorsa bu durum ydnetim
tarafindan egitimlerle, duygusal destekle ve ya ise kisa bir siire gelmeme seklinde
desteklenmelidir (Uslu, 2006: 35).

Calsanlarnn degisim kargisindaki yasadigi sikintilar ile ilgilenilmeli eger ayni
tip sikintilar calisanlarin  cogunda goriliyorsa genel egitim ve seminerler
duzenlenmelidir (Given, 2006: 90).

2.2.4.2.5.Taviz Verme

Burada amag isgorenelere tavizler vererek onlarin degisime olan direnclerini
kirmaktir. Cogu zaman basarili olan bir yontemdir. Degisim calisanlara bir terfi
imkan! yukselme sagliyorsa burada taviz verme degisimin bir parcasidir. Ama
cahsanlara degisimi kabul ettikleri taktirde Ucretlerinin artacagi sdylenirse burada
taviz verme degisimden ayri olarak disinilmis demektir. Kabul géren yontem taviz

vermenin degisimin bir parcasi oldugu yontemdir (Uslu, 2006: 36-37).
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2.2.4.2.6.Tehdit Etme / Baski Yapma

Bu yontem cok fazla tercih edilen bir yontem olmasa da bazi yoneticiler
tarafindan kullaniilmaktadir. Degisimi zorla gerceklestirmeye calisan &rgitlerde
degisimin kalici olmadigi gorilmugtir. Degisime kargi gosterilen direnci kirmak icin

gerekli yontemleri kisaca yazmak gerekirse (Seren, 2005: 52):

- Isgorenlere degisimden saglayacaklari fayda énceden anlatiimali

- Cabsanlarin baghhgini arttirmak icin paylasilan bir vizyon olusturmali

- Yonetime kargi giveni arttirmak bunun icinde adil bir ybnetim tarzi
benimsemeli

- Degisimi gerceklestirecek olan yo6netim degisim uygulamalarini alt
kademelere yaymali

- Degisimden etkilenecek personelin katimi saglanmal

- Iggorenlerin goriis ve disiincelerine saygili olunmali, degisme Karsi

tutumlari, kurallar dikkate alinmaldir.

Degisime direncin 6nlenmesinde uygulanan bu yéntemlerin ve bu ydntemlerin yarar

ve sakincalarini asagidaki tablo ile 6zetleyebiliriz. (Sabuncuoglu, Tuz, 1995:176)

Tablo 5: Direncin Onlenmesinde Uygulanan Yéntemler-Yaralari ve Sakincalari

Yaklasim Kullanildigs Yararlari Sakincalari
Durumlar

1. Egitim ve Bilgi eksikligi ya da | Bir kez Cok kisiyi

Haberlegsme bilginin hatal uygulandiginda ilgilendiriyorsa
oldugu durumlarda | herkes bu yéntemi | zaman kaybi

destekler yaratabilir.

2. Katithm Degisikligi Katilimcilar yeni Katiimcialrin
baglatanlar yeterli | uygumadan hazirladigi degisim
bilgiye sahip haberdar olucak ve | plani uygun
degillerse ve ya bu konuda s6z degilse zama
tepki cok fazlayasa | sahibi olucaklar. alicak.

3. Destekleme Uyum sorunu Calisanlarin yeni Masrafli ve zaman
nedeni ile kigiler olan uygulamalara | alici bir yontemdir.
tepki gosteriyorsa | uyumlari Basarisiz olma

kolaylasir. ihtimali vardir.

4. Pazarlik ve Degisikliklerde bir | Daha blytk Diger kisileri

Anlagma kisi ya da grup tepkiler 6nlemek pazarlik yapma
kaybedecek icin iyi bir konusunda
durumda ise ve yontemdir. uyariyorsa pahali
tepki gbsterme bir yéntemdir.
glcune sahipse
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5. Taviz Verme

Diger yontemlerin
pahali oldugu yada
kullaniimadigi
durumlarda

Tepkileri ucuz ve
¢abuk énleme
yoludur.

Bazi kisiler
kendilerini
aldatilmis hiisedip
srun ¢ikarirlar

6.Tehdit ve Baski
Yapma

Hizli bir sekilde
harakete gegcmek

Hzili ¢6zUim getirir.

Bazen calisanlari
yOneticilere kargi

gerekiyorsa ve tahrik eder.
yoneticiler gucli

ise

Kaynak: Sabuncugulu, Tz, 1995, s.176

2.2.5.Degisim Yonetiminde Uygulanacak Stratejiler

Degisimi bagsarili bir sekilde gerceklesirmek ve bu basarinin surekliligini
saglamak sadece degisim ihtiyacinin hissedilmesi ile degil bunu bir siire¢ olarak ele
almayi ve bunu degisimin her adiminda g6z 6niinde bulundurmaktan gecer. Bu
sireci tygularken unutulmamasi gerekne bir diger faktorde st yonetim destegdi ve

calisanlarin degisime istekli olmasidir (Given, 2006: 77).

Larry E. Greinera gére degisim altt basamakh bir sirecten olusur. Bu
sirecleri kisaca ust yonetime baski, tst yonetimin midahalesi, problem alanlarinin
analizi, yeni ¢bzimlerin kesfi, yeni ¢oziimlerin denetlenmesi ve olumlu sonuglardan
faydalanma olarak siralayabiliriz. Detayll bir sekilde aciklamak gerekirse (Guven,
2006: 78-79):

1. Asama: Ust yonetim (izerinde icen ve distan baskilara olusur. Bu
baskilara karsi birgeyler yapilmasi icin uyarilar ortaya ¢ikar.

2. Asama: Cevreden gelen uyarilarin st yonetim tarafindan dikkate
alinmasi gerekir. Gelen uyariy1 bir sorun olarak ele alip problemi
¢Ozmeye calisacaktir.

3. Asama: Astalarin sorunlairn ¢6zimi icin dst yénetime destek olmasi
gerekir. Herkes problemin ¢6zimu icin yeni fikir ve dneriler geligtirirler.

4. Asama: Problemin ¢6zimdi icin calisanlarin katihmi saglanir. Katihimin
Onemi vurgulanir.

5. Asama: Onerilen siirecler bu agsamada kiigiik bir dlcek lizerinde uygulanir

ve sonuclar gozlemlenir.
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6. Asama: Sonugclar olumlu ise desteklenir ve dnerinin daha genis bir alana

uygulanmasi icin calisma baslatilir.

Etkin bir degigim yonetimi organizasyonun tim seviyelerinde bir eylemi
gerektirir. Bu eylemi asagidaki sekillde dzetleyebiliriz.

http://www.prosci.com/prosci_change_series.pdf, s,4 (20.02.2009)

Sekil 13: Degisim Yonetiminde Eylem Plani

DENEYIMLI @ PROJE TAKIMI
LIDERLER

DEGISIM
YONETIMI

MUDURL_ER VE QD CALISANLAR
DENETCILER

DENEYIMLI LIDERLER PROJE TAKIMLARI

aktif olarak ve g0Ozle gorulir bigimde § Degisim yonetiminin plan ve stratejilerini
degisimi desteklerler, koalisyon {f gelistiriler ve  calisanlara  destek
olustururlar ve calisanlarla direkt ilsiki § saglarlar

kurarlar.

CALISANLAR MUDURLER VE DENETCILER

Degisimi sdrdirmeye ve ya ayakta || Calisanlari gecis dénemine hazirlarlar

tutmaya calisirlar ve degisime direnci yonetirler.

Kaynak: Prosci Degisim Yonetimi Serisi

http://www.prosci.com/prosci_change_series.pdf, s,4 (20.02.2009)

Degisimi yonetmek, yonetim hedeflerinin 6rgitiin her kademesine etkin bir
sekilde iletiimesi, anlagilmasinin saglanmasi ve geri bildirimlerin alinarak

degerlendirilmesi ile saglanabilir (Giiven, 2006: 25)
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Degisimin ortaya c¢ikmasindan sonra yoneticilerin bu degisimi nasil
yoneteceklerini de bilmeleri gerekir. Yo&neticilerin degisimi saglhkli bir sekilde
yonetmeleri icim Kotter tarafindan ortaya cikarilan “Buyik degisimler Yaratma

Surecinin Sekiz Adami” soyle tanimlanmistir (Uslu, 2006: 41):

- Kacinilmaz bir anlayig yaratilmasi: Pazarin ve rekabet
kosullarinin iyi bir sekilde incelenmesi, olan ve ya olusabilecek krizlerin ve ya
firsatlarin belirlenmesi.

- Rehber Seklinde lIsbirligi  Yaratiimasi:  Degisimim
yuratilmesinde 6nder olabilmek bir takim yaratiimasi

- Vizyon ve Strateji Olusturulmasi: Degisim igin gosterilen
¢cabalari yonlendirmeye yarayacak bir vizyon gelistirmesi ve bu vizyon
etrafinda belli stratejilerin olusturulmasi

- Degisim Vizyonu ile llgili lletisime Gecilmesi: Yeni vizyon
ve stratejileri isgorenlere aktaracak tim iletisim araclarinin kullaniimasi

- Cahsanlarin  Guiglendirilmesinin  Saglanmasi: Degisimin
Onundeki engellerin kaldinimasi, degisim vizyonuna uymayan sureclerin
degistiriimesi

- Kisa Donemli Kazanclarin Yaratilmasinin Saglanmasi:
Performansa yonelik iyilestirici calismalarin planlanmasi. Basarilh olan
personelin édillendirilmesi

- Elde Edilen Kazanclarin Pekistirilmesi ve Daha Fazla
Degisim Faaliyeti icin Kullanilmasi: Elde edilen kazancglarin degisimin
uygulanmasi ve gelistiriimesinde kullaniimasi. Yeni personelin ise alinmasi
ve ya mevcut personelin terfi ettirilmesi, degisim surecinin surekli olarak canli
tutulmasi

- Orgut Kulturiine Yeni Yaklagimlarin Eklenmesi: lyi bir
liderlik anlayisi ve etkin bir yénetim tarzinin benimsenmesi, olusacak yeni
davraniglarla orgutsel basari arasindaki bagin dogru bir sekilde ifade

edilmesi.

Degisim yonetiminde uygulanacak stratejileri “tepe yonetici-igbirligi”, “kokten-

adim adim” kriterleri ile bir matriste gorilebilir (Uslu, 2006: 38).
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Tablo 6: Degigim Yonetimi Stratejileri

DEGISIM STRATEJILERI | TEPEDEN ISBIRLIGI
KOKTEN [ I
ADIM ADIM Il IV

Kaynak: Uslu, 2006, s.38

I numarali kutucuk, tepeden ve kokten degisimi ifade etmektedir ve bu
degisim stratejisinde calisanlarin katilimi s6z konusu degildir. Calisan degisime
uymak zorundadir ancak bu degisim stratejilerinin ¢ok basarih oldugu

sdylenemez.

I numarall kutucuk, tepeden inme dedisim kararinin ig gorenler
tarafindan adim adim uygulanmasini ifade eder ancak adim adim da olsa
calisanlar bu degisime uymak zorundadir ve bu tarz bir degisim stratejisinin de

basarili oldugunu sdylenemez.

Il numaral kutucuk, burada kokten dedisimin degisim yoOneticileri ve
cahsanlarla birlikte yapilmasi s6z konusudur ve dedisimin uygulanmasi sansi bir

az daha fazladir ancak yinede bazi duraksamalar gorilebilir.

IV numarah kutucuk, yine kokten degisimlerin calisanlarla birlikte adim

adim uygulanmasi temeline dayanan, katim ve giiven esasli bir stratejidir.
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Degisim surecinde ve dedisimin yonetilmesinde dikkat edilmesi gereken bir
nokta degisim taraflarinin tutum ve davraniglarndir. Degisimin dnemi ve gerekliligini
fark etmeyenler, fark ettikleri halde cikarlarina ters dustigi icin dedisimi kabul
etmeyenler, degisimin gerektirdigi hazirhklari yapmadan karsi cikanlar, gelecek
yonelimli olmak yerine yerinde saymay! tercih edenler, degisimi merkezici ve baskici
yontemlerle gerceklestirmeye calisanlar ve degisimin gerekliligini kavrayan ancak

harekete ge¢cmeyenlere dikkat edilmelidir (Glven, 2006: 79-80).

Orgiitlerde degisimler ne kadar dirence de yol agsa Orgiitteki calisanlarin
tutumlari, olaylara bakis acilari, karsilastiklari sorunlarn ¢ozebilme yetenekleri bu
direnci azaltmada ve ya direnci tamamen yok edip degisime katkida bulunmada
onemli bir faktordur (Guven, 2006: 79-80).

Bu nedenle degisim yoneticilerinin 6rgut calisanlarinin degisime yenilige
bakis acisini tespit edip buna go6re degisimi planlayip uygulamasi ©6nem
kazanmaktadir. Bu noktada is gorenlerin yenilikci davranis tiplerinden hangisini
benimsedikleri konusu gindeme gelmektedir. is gérenler aktif ya da pasif bir
bicimde degisim sirecine ortak olup bu sirecin 6rgitin yararina bir sekilde
gelismesi i¢in ¢caba sarfedebilirler. Degisim ydneticilerinin bunu iyi bir sekilde tahlil

ederek uygulamasi gerekir.

Degisim sireci icersinde calisanlarin gosterdikleri davranis tiplerine goére
sirecin belirli yerlerinde gorevlendirmek hem is gdrenin kendine glvenini arttiracak
hem de kendini drgutle butinlestirerek orgite baghhgini arttiracaktir. Katihm
faktorinin degisime direnci kirmasindaki rol dikkate alindiginda calisanlarin
degisimi sahiplenmlerionlarin degisim sirecinde gorev almalar direncin ortadan
kalkip, yerini degisimi gelistirici, destekleyici, iyilestirci ve surdurilebilir davraniglarin

almasini saglayabilir.

Risk alan, rekabeci , yenillik¢i isgorenler degisim sirecinde kilit ve aktif
gorevlere getirilirken, problem ¢dzen, iyilegtirici, takim galigmasina yatkin tasarlayici
bireyler arka planda degisimin uygulanmasini destekleyerek bu sirecin rahat
atlatilmasina yardimci olabilirler. Bu kilit gérevlendirmeler hem calisanlarin 6rgite

olan baghlik ve inaclarini arttiracak hem de degisime direnci kiracaktir.
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Yenilik¢i davranis tipleri 4 sekilde olabilir. Bu asagidaki sekilde gosterilmistir
(Whetten, Cameron, 2006: 184).

Sekil 14: Yenilik¢i Kargl Davranig Tipleri

Esneklik
TASARLAYICI YENILIKCI
Surdurdlebilir ol Yeni ol
Katilimci, takim calismasi, giiven Devrimci,dontigimcd, risk alan, deney
yaratma, koordinasyon yapan
Icerde Disarda
GELISTIRICI VE IYILESTIRICI YATIRIMCI
iyi ol ilk ol
Titiz, dikkatli,stre¢ kontrolt, problemleri Rekabetci, hizli cevap veren,
aciklamak, iyilestirici problemlerin Ustline giden
Kontrol

Kaynak: Whetten, Cameron, 2006, s.184

Kigiler yukaridaki 4 farkh gsekilde yenilige karsi tavir sergileyebilirler.
Tasarlayicilar; icerde yeni fikrin, yeni bir uygulamanin degisimin surdurulebilir

olmasini saglarlar. Katilimcidirlar ve birimler arasi koordinasyonu saglarlar.

Gelistirici ve lyilestiriciler; yeniligin geligtirimesi konusunda calismalar

yaparlar.

Yenilikciler; radikal kisilerdir. Risk alan bir yapiya sahiptirler.
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Yatirnimcilar ise rekabeti sever ve problemlerin tstline giden kisilerdir.

Degisimi gerceklestien orgutlerin yukaridaki bakis acilarina sahip kigilerle
calismasi, degisimin rahatlikla anlasilmasi, uygulanmasi ve deg@erlendiriimesi

acisindan onemlidir.

Orgiitsel degisimin, etkinligi, verimlili§i, motivasyonu arttirmak yoéniindeki
amagclar dikkate alindiginda yenilikgi bakis acilarina sahip bireylerin 6rgite

saglayacagi faydanin 6nemli olacagini séyleyebiliriz.
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UCUNCU BOLUM
UYGULAMA

3.1.ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Arastirmanin amaci; 6zdegerleme, degisim yonetimi ve orgitsel baglilik

kavramlarinin iggorenler tarafindan nasil algilandigini incelemektir.

Gunumuzan surekli degisen sartlari géz 6niine alindiginda degisim yonetimi,
dzdegerleme ve orgiitsel baglihk kavramlari daha ¢ok 6nem kazanmistir. isletmeler
icin 6onemli olan bu kavramlarin etkin bir sekilde uygulanmasi igin isgorenlerin bu
kavramlari ne derece algiladiklari iclerine ne derece sindirdikleri ve uyguladiklari da

onem kazanmaktadir.

Bu arastirmada ilk olarak literatlir taramasi yapilmistir. Literatiir taramasinin
ardindan 6zdegerleme, orgitsel baglilik, degisim yonetimi, degisime direng

kavramlarini kapsayan bir anket olusturulmustur.

Anket 3 ana faktor olmak Uzere toplam 80 sorudan olugsmaktadir. Anket
Eskisehir Kadin Dogum ve Cocuk Hastaliklari Hastanesi ve Ozel bir hastane olmak

Uizere iki hastaneden toplam 182 kisiye uygunlasmistir.

3.1.1.Aragtirmanin Evreni

Arastirma evreni icin Turkiye capinda toplam 4 hastane secilmis, secilen
hastaneler arasinda biri kamu biri 6zel sektdrden olmak tizere 2 hastane uygulamay!

kabul etmistir.

3.1.2.Aragtirmanin Olusturulmasinda Kullanilan Olcek ve Analizler

Ozdegerleme, degisim yonetimi, degisime direng ve oOrgiitsel baghhk
kavramlari ile ilgili bir literatir taramasi yapilmis ve bir anket hazirlanmigtir. Anket
Olceklerinin  olusturulmasinda litaratir taramasi ve uzman goruslerinden
faydalaniimistir. Degisime Direncg faktoriyle ilgili sorularin olusturulmasi konusunda
ETLIE ‘nin “Innovative Attitudes, Values and Intensions In Organization,

Journal Of Management Studies makalesinde yer alan dlcekten faydalaniimistir.
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Arastirmada veri toplama araci olarak 5’li Likert tipi anket 6lgegi
kullanilmigtir. Olcegin gecerlilik ve guvenilirlik analizi yapilmistir. Elde edilen veriler
SPSS programi ile analiz edilmigtir. Verilerin oncelikli olarak guvenilirligi test
edilmistir. icsel gecerliligi anlamak icin faktér analizi yapilmigtir. Bagimsiz
degiskenlerin bagh degisken Uzerindeki analizlerini incelemek (zere korelasyon
analizi yapiimistir. Bagimh degiskenler ile bagimsiz degiskenler arasindaki iligkiyi
incelemek Uzere regresyon analizi yapiimistir. Arastirmada hipotezleri test etmek

etmek icin capraz tablolar yapilmigtir.

3.2.ARASTIRMANIN BULGULARI

3.2.1.Sayisal ve Yuzde Olarak Dagilimi

Arastirma anketi demografik verileri frekans ve yizde dederleri Tablo 6'da
verilmistir. Arastirmaya toplam 182 kisi katilmistir. Ankete katilanlarin %34’G 20-29
yas arasinda, % 45,1 30-39 yas, yiizde 12,6’s1 40 yas ve Uzeridir. 15 kisi yas ile ilgili
soruyu bos birakmisti. Buna gore ankete katilanlarin ¢ogunlugu 30-39 yas

arasindadir.

Ankete katilan 182 kiginin 139'u (%76,4) kadin, 21'i (% 11,5) erkektir. 22 kigi
cinsiyet ile ilgili soruyu bos birakmistir. Ankette cinsiyette homojen bir dagilim

olmadigi goérilmektedir.

Ankete katilan kigilerin is yeri deneyimlerine baktigimizda, katilimcilarin
%31,9'u 1-5 yil, %21,4 5-10 yil, %22’si 11-15 yil arasinda bulunduklari kurumda
cahsmaktadirlar. 29 kisi bu soruyu cevaplamamistir. Genel olarak katihmcilarin is

yeri deneyimlerinin ¢ok fazla olmadigi gértlmektedir.

Mesleki deneyime verilen cevaplara gore katilimcilarin %21,4'Gnin mesleki
deneyimleri 11-15 yil arasindadir. Mesleki deneyimi 6-10 yil arasi degisen
katihmcilar %19,2’lik bir dilimi olusturmustur. 1-5 yil arasi mesleki deneyime sahip

katihmcilarin orani ise %20,3 olarak belirlenmistir.

Tum maddelere 0&lcek analizi yapiimig, maddelerin ortalamasi 3,942,
varyansi 0,309 dur. Maddelerin ortalamasi dikkate alindiginda, 4'e yakin bir
ortalama ciktigr g6z 6ntne alindidinda katihyorum yoninde cevap verme egilimi

gosterdiklerini sdyleyebiliriz.
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Anketin %52'si Ozel Hastane tarafindan cevaplandiriimigtir. %47,8'i ise

Eskisehir Kadin Dogum ve Cocuk Hastaliklari Hastanesi tarafindan cevaplanmigtir.

Demografik Veri Analizi

Tablo 7: Orneklem Profilinin Frekans ve Yiizde Degerleri

YAS FREKANS YUZDE
. 20-29 yas arasi 62 34,1

. 30-39 yas arasi 82 45,1

. 40 yas ve Uzeri 23 12,6

. Bos 15 8,2
TOPLAM 182 100,0
CINSIYET

. Kadin 139 76,4

. Erkek 21 11,5

. Bos 22 12,1
TOPLAM 182 100,0

iS YERI DENEYIMI

.1-5yil 58 31,9
. 6-10 yil 39 21,4
.11-15yil 40 22,0
. 16 yil ve Uzeri 16 8,8
. Bos 29 15,9
TOPLAM 182 100,0
MESLEKI DENEYiMi
.1-5wyl 37 20,3
. 6-10 yil 35 19,2
.11-15wil 39 21,4
. 16 yil ve tzeri 50 27,5
. Bos 21 11,5
TOPLAM 182 100,0
HASTANE
. Ozel Hastane 95 52,2
. Eskisehir Kadin Dogum Hastanesi 87 47,8
. TOPLAM 182 100,0
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Betimsel istatistik

Tablo 8: Tanimlayici istatistikler Tablosu

FAKTOR Sayi Minimum Maximum |Ortalama |Standart Sapma [Varyans

SONUCLAR-ISBIRLIGI VE

182 1,80 5,00 4,2539 ,65147 424
KAYNAKLAR
LIDERLIK-STRATEJI 182 1,44 5,00 4,3837 ,64169 412
CALISANLAR-KAYNAKLAR [182 1,38 5,00 4,1240 78723 ,620
SUREC 182 1,33 5,00 4,1868 ,68184 ,465
NORMATIF BAGLILIK 182 1,00 5,00 3,0549 1,25911 1,585
DUYGUSAL-DEVAM

L 182 1,67 5,00 4,3645 57757 334

BAGLILIGI
GELISTIRCI-IYILESTIRICI

180 2,33 5,00 4,2409 ,50692 257
DAVRANIS
TASARLAYICI-
SURDURULEBILIR 180 1,75 5,00 3,9903 67074 ,450
DAVRANIS
YENILIKCI-YATIRIMCI

180 2,20 5,00 3,7667 ,62913 ,396
DAVRANIS

Aragtirmadan elde edilen sonugclarin tanimlayici istatislikleri incelendiginde
EFQM boliminin faktérlerinden Sonug faktoriiniin ortalamasi 4,2539, Liderlik ve
Strateji Faktoriiniin ortalamasi 4,3837, Calisanlar ve is birligi ve Kaynak Faktoriinin
ortalamasi 4,1240, Sure¢ faktoriinin ortalamasi 4,1868'dir. Verilen cevaplarin
ortalamasinin 4’tGn Uzerinde olmasi katiimcilairn anketin bu bélimdndeki sorulara
katildiklarini gostermektedir. Liderlik ve Strateji faktdérinin ortalamasinin EFQM
faktorleri icersinde biraz daha yuksek bir ortalamaya sahiptir. Katilimcilarin bu

faktorle ilgili sorulara daha ¢ok katildiklarini géstermektedir.

Orgiitsel Baghlik boélimu katihmcilar tarafindan  Normatif ve Duygusal-
Devam Baghhgr seklinde algilanmistir. Normatif Baghlik ortalamasi 3,0549,
Duygusal Devam bagliigi ortalamasi 4,3645'dir. Katihmcilarin normatif baglhhk

sorularina net cevap vermedikleri, tam emin olamadiklar, Duygusal ve Devam
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baghhigi ile ilgili sorulara daha fazla katildiklar gérilmektedir. Katihmcilarin Orgiitsel

Baglilik algilarinin Duygusal-Devam Baglhgi yoniinde oldugunu séyleyebiliriz.

Katilimcilarin dedisim ve yenilik karsinda go6sterdikleri davranis tiplerini
inceledigimiz ve Degisime Diren¢c baghgl altinda sordugumuz sorular anket
katihmcilan tarafindan g farkh faktérde algilanmigtir. Birinci faktér olan Geligtirici ve
iyilegtirici Davranis faktorinin ortalamasi 4,24009, ikinci faktor olan Tasarlayici-
Surdurtlebilir Davranig faktoriiniin ortalamasi 3,9903, tg¢unci faktor olan yenilikgi-
Yatinmci Davranig faktoriiniin ortalamasi 3,7667 olarak ¢ikmistir. Bu ortamalardan
anlagilacag! Uzere katiimcilar birinci faktér olan Gelistirici-lyilestirici Davranig
faktoriine olumlu yonde cevap vermiglerdir. Diger iki fakt6érin ortalamalar da 4’e
yakindir ancak algilamanin daha c¢ok birinci faktor (zerine yogunlastigi

gorialmektedir.
3.2.2.Guvenilirlik

Oncelikle anketin tamami icin giivenilirlik testi uygulanmistir. Test sonucu
genel Cronbach alpha 0,964 (P<0,001) bulunmustur. Bu sonuc¢ istatiksel

calismalarda kabul edilen sinirin tstiindedir.

Anketi olusturan 80 ifadeden 3 tanesi gecerliligi ve guvenilirligi dustrdagi

icin ¢ikarimistir.

Madde setlerinin ayri ayri givenilirlikleri incelendiginde;

. 33 maddeden olusan EFQM seti Cronbach Alpha 0,978
(p<0,001) diizeyinde anlamli bulunmustur.

. 6 maddeden olusan Orgiitsel Baghlik seti Cronbach Alpha
0,724 (p<0,001) diizeyinde anlamli bulunmustur.

. 14 sorudan olusan Degisime Direng¢ seti Cronbach Alpha

0,883 (p<0,001) diizeyinde anlamli bulunmustur.
Tum bu sonuclar dikkate alindiginda anket setlerinin giavenilirliklerinin yiksek

oldugunu sotyleyebiliriz. Buna gore, olusturulan faktorler ve uygulama arasinda

yuksek bir iliski oldugu soylenebilir.
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Her bir setin kendi icindeki faktorlerinin de guvenilirligi incelenmistir. Elde

edilen sonuglar agagidaki tabloda gosterilmigtir.

Tablo 9: EFOM Seti Faktorlerinin Glvenilirlik Tablosu

FAKTOR ADI CRONBACH APLHA DEGERI
SONUCLAR-ISBIRLIGI VE 0,886 (p<0,001)
KAYNAKLAR
LIDERLIK VE STRATEJI 0,940 (p<0,001)
CALISANLAR VE KAYNAKLAR 0,947 (p<0,001)
SURECLER 0,900 (p<0,001)

Tablo 10: Orgiitsel Baghlik Seti Faktorlerinin Guvenilirlik Tablosu

CRONBACH ALPHA
FAKTOR ADI DEGERI

NORMATIF BAGLILIK 0,763 (p<0,001)
DUYGUSAL VE DEVAM BAGLILIGI 0,519 (p<0,001)

Tablo 11: Degisime Diren¢ Seti Faktorlerinin Guvenilirlik Tablosu

FAKTOR ADI CRONBACH APLHA DEGERI
GELISTIRICI-IYILESTIRICI DAVRANIS 0,820 (p<0,001)
TASARLAYICI-SURDURULEBILIR 0,726 (p<0,001)
DAVRANIS
YENILIKCI-YATIRIMCI DAVRANIS 0, 784 (p<0,001)

3.2.3.Gecerlilik ve Faktor Analizi

Ankette 3 farkli alan incelenmis hepsine ait faktér analizi yapilmigtir.
Kiresellik testi (Barlett's Test of Sphericity) sonucu 0,0001 dizeyinde anlamli,
Kaiser- Meyer- Olkin 6érneklem degerlerinden EFQM ve Degisime Direng¢ bdlimleri
%70’den yukari ¢ikmis, Orgiitsel Baghlikla ilgili deger ise %70’e yakin bulunmustur.

Bu degerler kabul edilebilir degerlerin oldukca tizerindedir.
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Tablo 12: EFQM Degiskenine Yonelik Faktor Analizi

o X —_
o i - =
:,9 D wl 2 2 LIQJ 3:‘ ’8 3:(
EFQM c2) 8 E2S[E_ )¢ |8
T o> O F 2 |0 « w < o
1. FAKTOR : SONUGLAR- iSBIRLIGI E KAYNAKLAR 18,469 61,563 4,280 3,929 ,886 ,004
Toplumun kurum hakkindaki algilamalari, dl¢ulerek degerlendirilmektedir. ,783
Calisanlara yonelik performans gostergeleri belirlenmektedir. ,762
Topluma y6nelik performans gostergeleri belirlenmektedir. ,748
Kurum performansi igin, temel performans ciktilari degerlendiriimektedir. , 735
Hastalarin kurum hakkindaki algilamalari, 6lgulerek degerlendiriimektedir. 1725
Calisanlarin kurum hakkindaki algilamalari, élgulerek degerlendiriimektedir ,720
Kuruma yonelik tim gostergeler belirlenmektedir. , 715
Kurum digl igbirlikleri, politika ve stratejilerle uyumlu sekilde ydnetilmektedir. ,652
Hastalar icin, indikatorler ve performans gostergeleri belirlenmektedir. ,651
Finansal kaynaklar isletme politikasi ve stratejisini desteklemektedir. ,552
2. FAKTOR: LIDERLIK VE STARTEJI 1,850 6,168 4,388 8,049 ,940 ,0001
Liderler calisanlara 6rnek olmakta, motive etmekte ve desteklemektedir. ,728
Liderler kurumun misyon, vizyon ve degerlerini olusturmaktadir. ,725
Liderler tum iligkilerini isbirligi icinde yurutmektedir. 711
Politika ve stratejiler paydaslara duyurulmakta ve yasama gecirilmektedir. ,702
Liderler degisime oncilik etmektedir. ,696
Liderler kurumun yonetim sisteminde aktif rol almaktadir. ,672
Politika ve stratejilerimiz arastirma ve verilerle olusturulmaktadir. ,648
Politika ve stratejiler gbzden gegiriimekte ve glincellestiriimektedir. ,647
Politika ve stratejiler paydaslarin beklentilerine gore olusturulmaktadir. ,551
3. FAKTOR: GALISANLAR-ISBIRLIGI VE KAYNAKLAR 1286 4286 4148 2996 947 004
Calisanlarin yetkinlikleri belirlenip, gelistirimekte ve yetkilendirilmektedir. ,664
Calisanlarin iyilestirme ¢alismalarina katilimi 6zendirilmektedir. ,663
Bilgi birikimi, kuruma ve musterilere deger saglayarak yonetilmektedir. ,623
Calisanlar takdir edilmekte ve g6zetilmektedir. ,613
insan kaynaklari planlanmakta ve iyilestirilmektedir. ,608
Calisanlar ile kurum arasindaki iletisim planlanmakta ve gelistiriimektedir. ,592
Binalar, donanim ve malzemeler, fayda saglayacak sekilde yonetilmektedir ,569
Yenilikler takip edilmekte ve teknolojiden yeterince faydalaniimaktadir. ,546
4.FAKTOR : SUREGLER 1051 3502 4188 279 900 757
Uriin ve hizmetler, hasta isteklerine gére retilmekte ve sunulmaktadir. ,790
Uriin ve hizmetler, hasta isteklerine gére tasarlanip gelistirimektedir ,783
Hasta iligkileri, verilerle yonetilmekte ve gelistiriimektedir. ,733

KaiserMeyer-Olkin Orneklem Olg¢iimii= 0,939 , Toplam Farkin Aciklama Oran1:75,519
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Anketin ilk bolimia olan EFQM alanini katihmcilarr 4 farkli faktérde
algilamigtir. Birinci faktor; Hasta-Calisan-Toplum ve Temel Performansla ilgili
Sonuglar ile isbirligi ve Kaynaklar, ikinci faktor; Liderlik ve Strateji, Uglincii faktor;

Calisanlar —igbirligi ve Kaynaklar, dérdiincii faktor ise Siireclerdir.

Birinci faktoriin tanimladigi fark yizdesi 61,563'tlr. Bu faktor Hasta-Calisan-
Toplum ve Temel Performansla ilgili Sonuclar ile isbirligi ve Kaynaklar faktoridiir.
Birinci faktor EFQM ile ilgili algilamalari en iyi tanimlayan faktordir. Bir baska
deyigle 6lcmek istedgimiz EFQM olgusunu birinci faktdér olan Sonuglar-isbirligi

Kaynaklar Faktori % 61,563 oraninda 6l¢tigi gorilmektedir.
ikinci faktor olan Liderlik ve Strateji faktorii % 6,168, Calisanlar —is birligi ve

Kaynaklar faktdéuranin % 4,286i son faktor olan Siregler faktoriinin ise %3,502

oraninda EFQM olgusunu 6l¢tiguni séyleyebiliriz.

Tablo 13: Orgiitsel Baglilik Degiskenine Yonelik Faktor Analizi

o X —_
x 4 I3:5|2 i
" . “ (S h S wow|Jd LO) <
ORGUTSEL BAGLILIK c2l 8 Ez8]E i T
; ; o
T2 b L2326 « w Z o
1. FAKTOR : NORMATIF BAGLILIK 2,616 43,602 3,265 10,226 ,763 ,0001
Kurumumdaki degisime direnmek benim igin 879
pahaliya mal olabilir. '
Kurumumdakii degisime uymaktan bagka sansim 861
yok. '
Kurumumdaki degisim igin ¢alismayi zorunluluk 639
olarak hissediyorum. '
2. FAKTOR: DUYGUSAL-DEVAM BAGLILIGI 1573 06018 4363 37704 519 0001
FAKTORU ' ’ ’ ’ ’ ’
Kurumumda degisimin basarili olmasi igin ¢alismak, 871
benim i¢in dnemlidir '
Kurumumun degisimi i¢in ¢alismak benim istedigim 860
bir seydir. '
Kurumumdaki degisim igin ¢alismayi manevi bir 641
gorev olarak hissediyorum '

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Olg¢iimii =0,682; Toplam farkin (Varyans) aciklama orani: 69,820

Anketin ikinci bolimii olan ve 6 sorudan olusan Orgiitsel baglilik bolimanii
Katilimcilar iki farkl faktorde algilamistir. Birinci faktér Normatif Baghlik, ikinci faktor

Duygusal ve Devam Bagliligidir.
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Birinci faktorin tanimladigi fark yizdesi 43,602, ikinci faktoriin tanimladigi

fark ylzdesi 26,218'dir. Burada calisanlarnin orgutsel bagliigr algilama seklinin

normatif baglilik yéninde oldugu séylenebilir.

Bir bagka deyisle ikinci béliimde 6lciilmek istenen Orgiitsel Baglilik olgusunu

%43,602 orani ile Normatif Baglilikla ilgili sorularin élgtigini soyleyebiliriz.

Tablo 14: Degisime Diren¢ Degiskenine Ydnelik Faktor Analizi

@ X —_
x % 3 5(: (% 3 %
S . O . i S ©ow|Jd LO) <
DEGISIME DIRENG c2l 8 Ez8]E i T
; ; o
T2 b L2326 « w Z o

1. FAKTOR : GELISTIRICI-IYILESTIRICI 5806 42114 4258 6172 820 0001
DAVRANIS ’ ’ ’ ’ ’ ’
Karigik problemlerin ¢6zimd igin takim icinde 753
calisirim '
Yeni ydntem ve ekipmanlar bulmaya c¢aligirim. , 766
Diger birimlerle kendi ¢alisma grubum arasinda 658
iletisimimi duzenlerim '
Konulari pargalara ayirarak ¢ézerim ,635
Orgiit icindeki kisilere karsi hosgoriliyim ,611
Yeni fikirleri arastiririm ve problemlerin Ustiine 610
giderim '
2. FAKTOR: TASARLAYICI-SURDURULEBILIR L4922 10159 3786 14197 796 0001
DAVRANIS ' ' ' ’ ’ ’
Birlikte calistigim kisiler benim yaratici fikirli 740
oldugumu sdylerler '
Kurumum disindaki uzmanlarla iletisim kurarim 717
Calisma arkadaslarim arasinda yeni fikir ve 656
metodlari ilk ben denerim '
Gorevlerin dagiliminda kisisel iligkilerimi kullanirim ,612
2. FAKTOR: YENILIKCI-YATIRIMCI DAVRANIS 1,121 8,011 4,001 1,348 7,84 258
Fikir ve projelerimi gerceklestirmek igin zaman 820
yaratirim '
Personel toplantilarinda agik¢a konugurum ,804
Digerleri icin oldukc¢a gii¢ olan sorulari ¢6zmeye 511
calisirim '
Ne kadar basarili oldugum konusunda, amirlerimle 508

acikca konusurum

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Ol¢iimii= 0,861 ,Toplam Farkin Varyansi Aciklama Orani:60,283

Anketin degisime diren¢ basligiyla olusturulan ve isgdrenlerin degisime,

yenilige karsi gelistiridkleri davranig tiplerini 6lgmeye yonelik hazirlanan bélimint
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katihmcilar 3 farkli sekilde algilamislardir. Birinci faktor, Gelistirici-lyilestici Davranis,
ikinci faktor; Tasarlayici-Surdurilebilir Davranig, tcunct faktor Yenilikgi —Yatinmci

Davranis faktorudur.

Birinci faktorii fark yizdesi; 42,114, ikinci faktorin fark ytzdesi 10,159,
dclncl faktorin fark yidzdesi 8,011dir. Birinci faktor degisime direncle ilgili

algilamalar en iyi gosteren faktordir.

Bir bagka deyigle olcilmek istenen yenilik¢i davranis tipleri olgusunu birnici
faktor olan Gelistirici-lyilestirci Davranis faktorii %42,114 oraninda dlgmiistiir.
3.2.4.Regresyon Analizi

Anketimizin sonucunda Degisim, yenilik karsinda gdsterilen yenilik¢i davranis
tiplerine etki eden faktorlerin ve kurum kalitesine etki eden faktorlerin Regresyon

analizi yapimistir.

Tablo 15: Degisime Dirence Etki Eden Faktorlerin Regresyon Analizi

DEGISKENLER B t Sig T
) , 342 2,599 0,10
SUREC
, 353 2,561 0,11
SONUG
. ,923 2,036 0,43
SABIT

Multiple R =, 446 Adj. R Square =, 189 Signif F=, 0001

R Square =, 199 F= 21,569

Yapilan analizde F degeri 21,569 bulunmustur. Significant F degeri ,0001
dizeyinde anlamli bulunmustur. Degisim, yenilik karsinda gdsterilen yenilikgi
davranis tipleri bagimli degiskenini EFQM faktoriiniin Surecler ve Sonuglar-is Birligi
ve Kaynaklar faktorlerinin acikladigini soyleyebiliriz. Orgiitler EFQM konusuyla ilgili
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olarak Sure¢ ve Sonuclar-ighirligi ve Kaynakar Kriterlerinin tstiine digerler ve bu

kriterlere agirlik verirlerse yenilikgi davranis tiplerinide gelistirebilirler.

Tablo 16: Kurumdaki Sistemin Kalitesini Etkileyen Faktorlerin Regresyon Analizi

DEGISKENLER B t Sig T
. . 413 4,524 ,0001
LIDER STRATEJI
,252 2,305 ,022
CALISAN KAYNAK
1,592 5,475 ,0001

SABIT

MultipleR =, 634 Adj. R Square =, 396 Signif F=, 0001

R Square =, 402 F = 59,245

Yapilan analizde F degeri 59,245, Significant F degeri ,0001 duzeyinde
anlamli bulunmustur. Orgiitteki sistein kalitesi bagimli degiskenini EFQM olgusunun
Liderlik ve Strateji, Calisanlar-isbirligi ve Kaynaklar faktorleri aciklamakatadir. Bu
kriterlere yogunlasan, bu kriterde iyilestime yapan o6rgutler kurum kalitesinde
gelismeye gidecegini soOyleyebiliriz. Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin temel
ilkelerinden ikisinin Ust Yonetimin Liderligi ve Sorumlulugu ile Caliganlarin Katilimi
ilkeri oldugunu disindigimuizde cikan sonucun anlamh oldugu bir kez daha

gorilmektedir.
3.2.5.Korelasyon Analizi

Arastirmamizda cikan anket sonuglarindan, EFQM faktorleri, Orgiitsel Baglilik

faktorleri, degisime direnc faktorleri ile ilgili korelasyon analizi yapiimistir.
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Tablo 17: EFQM Faktoérleri Korelasyonu

.. . CALISANLAR —
EFQM FAKTORLERI : . L
LIDERLIK - lisBIRLIGI VE
SONUCLAR [STRATEJI KAYNAKLAR SURECLER
SONUCLAR - Pearson Correlation 1,000
lisBIRLIGI VE Sig. (2-tailed)
KAYNAKLAR
N 182
LIDERLIK - STRATEJiJPearson Correlation 7297 1,000
Sig. (2-tailed) ,000
N 182 182
CALISANLAR — Pearson Correlation ,800” 810"
[iSBIRLIGI VE Sig. (2-tailed) ,000 ,000
KAYNAKLAR
N 182 182
Pearson Correlation 682" 620" ,708”
) ) 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
SURECLER N 182 182 182|182

EFQM faktorlerinin korelasyonu incelendiginde en yiiksek korelasyon ikinci

faktor olan Liderlik-Strateji faktorii ile tglincii faktor olan Calisanlar-igbirligi ve

Kaynaklar faktorleri arasinda c¢iktigi gorilmektedir. Bu iki faktér arasinda kuvvetli,

pozitif yonde bir iliski vardir ve bir faktérde yapilacak herhangi bir iyilestirme diger

faktortide etkileyecektir.
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Tablo 18: Orgiitsel Baglilik Faktorii Korelasyonu

ORGUTSEL BAGLILIK FAKTORLERI
NORMATIF DUYGUSAL — DEVAM|
BAGLILIK BAGLILIGI
NORMATIF BAGLILIK Pearson Correlation
1,000
Sig. (2-tailed)
N 182
DUYGUSAL — DEVAM BAGLILIGI Pearson Correlation N
,365 1,000]
Sig. (2-tailed) ,000
N 182 182

Orgiitsel Baglihk Faktorlerinin korelasyonu incelendiginde iki faktor arasinda

orta derecede bir iligki oldugunu soyleyebiliriz.

Tablo 19: Degisime Direng Faktorleri Korelasyonu

DEGISIME DIRENC

! ) GELISTIRICI - TASARLAYICI-
FAKTORLERI IYILESTIRICI SURDURULEBILIR  [YENILIKCI-YATIRIMCI
GELISTIRICI - Pearson Correlation 1,000 '
IYILESTIRICI Sig. (2-tailed)
DAVRANIS
N 180
TASARLAYICI- Pearson Correlation 625"
URDURU iLi . . 11,000
SURDURULEBILIR Sig. (2-tailed) 000
DAVRANIS
N 180 180
YENILIKCI- Pearson Correlation 521" 5,598”
. . 11,000
YATIRIMCI Sig. (2-tailed) 000 000
DAVRANIS
N 180 180 180
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Degisim, yenilik karsinda sergilenen yenilikgi davranis tiplerini gésteren ve
Degisime Direnc bashgl altinda yer alan faktorlerin arasindaki korelasyonuna
baktigimizda birinci faktér olan Geligtirici-lyilestirici faktoriyle Tasarlayici-
Surduarilebilir faktori olan ikinci faktor arasinda yiiksek derecede ve pozitif yonde bir

korelasyon oldugu gorilmektedir.

Tablo 20: Orgiitsel Baglilik, EFQM, Degisime Diren¢ Korelasyonu

EFQM-ORGUTSEL BAGLILIK-
DEGISIME DIRENC
KORELASYONU ORGUTSEL
EFQM BAGLILIK |DEGISIME DIRENC

EFQM Pearson Correlation 1,000

Sig. (2-tailed)

N 182
ORGUTSEL Pearson Correlation 201" 1,000
BAGLILIK , , -

Sig. (2-tailed) ,007

N 182 182
DEGISIME Pearson Correlation ,604" 299" 1,000
DiREN(; . .

Sig. (2-tailed) ,000 ,000

N 180 180 180}

Orgiitsel Baghlik, EFQM ve Degisime Direnc faktorleri arasindaki korelasyon

incelenerek asagidaki hipotezler test edilmistir.

H;: EFQM calismalari artikga orgtitsel baghlhk artmaz.
H,: EFQM calismalari ile Yenilik¢ci Davranis Tipleri arasinda arasinda pozitif

yonde bir iligki vardir.
Yapilan korelasyon analizi incelendiginde, EFQM calismalarinin orgttlerde

cahisanlarin orgutsel baghhk algilarinda pozitif yénde bir etkiye sahip olmadigi,

aralarindaki iligkinin dustik ¢iktigi gortlmagtir.
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Buna kargin degisim ve yenilik kargisinda gosterilen yenilik¢i davnaig tipleri
olarak sorguladigimiz ve Degisime Diren¢ faktéri bashgr altinda ele aldigimiz
Degisime Direnc faktorleri ve EFQM arasinda yuksek, pozitif yénde bir iligki
goralmustir. EFQM cahismalarinin isgorenlerin degisme , yenilige bakis acialarinin
degismeisnde, yenilige ve degisimi destekleyici, gelistirici, iyilestici yonde katki

sagladigi hipotezi desteklenmigtir.

3.2.6.T Testi Analizi

Tablo 21: Tum Faktorlerin Hastanelere gore T testi

Levene’s Testi Sig. (2-taled)
Degiskenler F Sig. Sig.(2-tailed)

SONUC Varyanslar Esit 000
0,215 ,643 '

Varyans esit degil ,000

LIDER-STRATEJI Varyanslari Esit 000
3,311 ,070 '

Varyans esit degil ,000

CALISAN-KAYNAK Varyanslari Esit 000
5,258 ,023 '

Varyans esit degil ,000

SUREC Varyanslarn Esit 000
0,184 ,669 '

Varyans esit degil ,000

DUYGUSAL DEVAM Varyanslar Esit 000
0,222 ,638 '

Varyans esit degil 000

GELISTIRICI-YILESTIRICI DAVRANIS
Varyanslari esit 0,000 989 ,000
Varyans esit degil ,000
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Hastaneye gore tim faktorlerin T testi sonucu anlamlh ¢ikmigtir. (0,05<) Tim

faktorler arasinda anlamli bir fark vardir.

Tablo 22:Hastaneye Goére Degisime Direng Faktorleri T Testi

Levene's Testi

Sig. (2-taled)

Degiskenler F Sig. Sig.(2-tailed)
GELISTIRICI-YILESTIRICI DAVRANIS
Varsyanlari Esit 000 989 024
TASARLAYICI-SURDURULEBILIR
DAVRANIS 013
Varyanslari Esit ,493 ,484 ’
. . ,013
Varyans esit degil
YENILIKCI-YATIRIMCI DAVRANIS
Varyanslari Esit
,120 , 729 003
Varyans esit degil 003

T Testi incelendiginde hastanelere gére degisime direng faktorleri arasinda

farkliliklar vardir.

H;: Devlet hastaneleriyle 0zel hastaneler arasinda EFQM faktérlerinin

algilanigi arasinda fark vardir.

H,;: Devlet hastaneleriyle 6zel hastaneler arasinda Orgiitsel Baglilik

faktorlerin algilanigi arasinda fark vardir.

Hs: Devlet hastaneleriyle 06zel

faktorlerin algilanigi arasinda fark vardir.

hastaneler

arasinda Degisme Direng

Asagidaki tabloda genel olarak tum faktorlerin ortalamasi gorilmektedir. Bu

tabloya genel olarak baktigimizda EFQM faktolerinin ortalamalarina gére Eskisehir

Kadin Dogum Hastanesinin sorulara daha olumlu katiliyorum yoninde cevap
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verdikleri gorulmustur. Ozel hastanede ise Liderlik ve Strateji kriter digindaki diger
faktorlere katilimcilar ne katihyorum ne katilmiyorum yoniinde cevap vermisler net
bir cevap isaretlememiglerdir.

Degisime Diren¢ konusunda iki hastane arasinda anlamli farklar ortaya
cikmistir. Dedisme Direncin ikinci faktori arasindaki fark oldukca yuksektir. Bu
sonuca gore Eskigehir Kadin Dogum hastanesindeki katihmcilarin tasarlayici ve
surdurdlebilir tavrinda sergiledikleri davraniglarla ilgili sorulara olumlu cevap
vermigler 6zel hastane bu sorulara ne katihyorum ne katlmiyorum yéniinde cevap
vermistir.

Her iki hastanenin Orgiitsel Baghligi algilayigi arasinda da yine anlamli
farklar vardir. Birbirine yakin gibi gériinse de Eskisehir Kadin Dogum Hastanesinde

drgutsel baglhlk algisi biraz daha yliksek gorilmektedir.

Tablo 23: iki Hastane Arasindaki Grup istatistikleri

FAKTORLER Standart Hata
Hastane Ortalama [ Standart Sapma Ortalamasi
SONUC Ozel Hastane 95 3,9458(,58623 ,06015
Eskisehir Kadin Dogum Hast 87 4,59041,54606 ,05854
LIDER STRATEJI Ozel Hastane 95 4,0797(,61817 ,06342
Eskisehir Kadin Dogum Hast 87 4,7157],48509 ,05201
CALISANKAYNAK Ozel Hastane 95 3,7056(,73601 ,07551
Eskisehir Kadin Dogum Hast 87 4,5809](,55467 ,05947
SUREC Ozel Hastane 95 3,9263(,70364 ,07219
Eskisehir Kadin Dogum Hast 87 4,4713(,52962 ,05678
DUYGUSAL DEVAM [Ozel Hastane 95 4,2772],60661 ,06224
Eskisehir Kadin Dogum Hast 87 4,4598(,53130 ,05696
GELISTIRICI- Ozel Hastane 93 4,1588/,50136 ,05199
IYILESTIRICI Eskisehir Kadin Dogum Hast 87 4,32871,50086 ,05370
TASARLAYICI- Ozel Hastane 93 3,8710(,70116 ,07271
SURDURULEBILIR Eskisehir Kadin Dogum Hast 87 4,1178(,61534 ,06597
YENILIKCI- Ozel Hastane 93 3,6339/,59856 ,06207
YATIRIMCI Eskisehir Kadin Dogum Hast 87|  3,0086| 63334 06790
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Tablo 24: Hastaneler arasinda Genel Olarak Faktorlerin T testi

Levene’s Testi Sig. (2-taled)
Degiskenler F Sig. Sig.(2-tailed)
EFQM
Varsyanlari Esit 000
VaryanslariEsit Degil 2,068 152 000
ORGUTSEL BAGLILIK
Varyanslar Esit 27 659 000 ,874
Varyans esit degil 876
DEGISIME DIRENC
Varyanslari Esit ,002
0,007 ,935
Varyans esit degil ,002
ISTEN AYRILMA EGILIMI
Varyanslari Esit
4,942 ,0,27 000
Varyans esit degil 1000
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Tablo 25: iki hastane Arasinda Genel Olarak Tiim Faktorlerin Grup istatisligi

iKi HASTANE ARASINDAKI GRUP ISTATISLIKLERI

Hastanesi

FAKTORLER Standart |Standart Hata
HASTANELER Ortalama Sapma Ortalamasi
EFQM Ozel Hastane 95| 3,9143| 56882 05836
Eskisehir Kadin Dogum
ve Cocuk Hastaliklari 87 4,5896(,45300 ,04857
Hastanesi
ORGUTSEL Ozel Hastane 95 3.7009| 64852 06654
BAGLILIK
Eskisehir Kadin Dogum
ve Cocuk Hastaliklari 87| 3,7193|,91067 ,09763
Hastanesi
DEGISIME Ozel Hastane o3| 3,8879| 49488 05132
DIRENC
Eskisehir Kadin Dogum
ve Cocuk Hastaliklari 87| 4,1184(,50714 ,05437
Hastanesi
ISTEN Ozel Hastane 03| 12,2500 1,10151(,11422
AYRILMA
EGiLimi Eskisehir Kadin Dogum
ve Cocuk Hastaliklari 87 1,6216(,93996 ,10077

Eskisehir kadin Dogum Hastanesinde tiim faktorlerin ortalamalari Ozel hastaneye

gore yiiksek cikmigtir. isten ayrilma egilimin 6zel hastanede daha fazla oldugu

dikkat cekmektedir. Burada kamu sekt6riin is givencesi bu faktére yonelik sorularin

algilaniginda etkili olmus olabilir.
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3.2.7.Anova Testi Analizi

Tablo 26: is yeri Deneyimine Gére Faktorlerin Algilanisi

IS YERI DENEYIMINE GORE FAKTORLERIN ALGILANISI

FAKTORLER Kareler Karelerin
Toplami df Ortalamasi F Sig.
SONUCLAR-i$ Gruplar arasi 13,269 3 4,423 12,001},000
IBIRLIGI VE
Grup lgi 57,863 157(,369
KAYNAKLAR
Toplam 71,132 160
LIDERSTRATEJI Gruplar arasi 12,369 3 4,123 11,571,000
Grup lgi 55,942 157(,356
Toplam 68,311 160
CALISANLAR-iS  [Gruplar arasi 19,322 3 6,441 12,710(,000
IBIRLIGI VE
Grup ici 79,556 157|,507
KAYNAKLAR
Toplam 98,878 160
SURECLER Gruplar arasi 5,258 3 1,753 3,783],012
Grup ici 72,736 157],463
Toplam 77,994 160
GELISTIRICI Gruplar arasi 2,206 3,735 3,065(,030
liviLESTIRICI -
Grup ici 37,676 157(,240
DAVRANIS
Toplam 39,882 160

He: Is yeri deneyimine gére EFQM'’in tiim faktdrleri arasinda anlamli bir fark vardir.

H: is Yeri deneyimine gore degisime direncin birinci faktori gelistici ve iyilestirici

davranis faktérinde anlamli fark vardir.
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3.2.8.Capraz Tablo Analizi

Tablo 27: Hastane-is Yeri Deneyimi Capraz Tablo Analizi

ISYERI DENEYIMINE GORE HASTANELERIN ANALIZi

HASTANELER
lile5yil [ 6ile 10vyil [ 11ile 15yil |16 yil ve lizeri| Toplam
Ozel Hastane 49 19 9 1 78
Eskisehir Kadin Dogum |9 20 31 15 75
Hastanesi
Toplam 58 39 40 16 153

Hastaneler incelendiginde Eskisehir Kadin Dogum Hastanesinde ¢cogunlukla
11-15 yil arasi calisan personel calistigi gorilmektedir. 11-15 yil arasi calisan
personel sayisi Ozel hastanede daha diisiiktiir. Eskigehir Kadin dogum hastanesinin
bir devlet kurumu olmasi bu nedenle is giict devir hizinin distik olmasi buna neden

gOsterilebilir.

is Yeri deneyiminin érgiitsel bagliliga olan etkisi g6z éniine alindiginda is yeri
deneyimi artikca bireyler 6rgitle daha fazla bitingeleckler ve baglilikar artacaktir.
Ayni zamanda isgorenlerin érgite harcadikari zamanin buna bagl olarak da drgute
yaptiklari yatirrmin artmasi orgutsel baghhgi arttirmaktadir. Eskisehir Kadin Dogum
Hasnateinde is yer deneyimi fazla olan personelin ¢ogunlugu ayni hastanede
orgutsel baglilik algisinin 6zel hastaneye gore yuksek ¢ikmasinin nedeni olarak

gOsterilebilir.
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Tablo 28: Hastane —Yas Capraz Tablo Analizi

YAS KRITERINE GORE HASTANALERIN ANALIZI

HASTANELER
20ile39yas | 30ile39yas
arasi arasi 40 ve lGzeri | Toplam

Ozel Hastane 50 29 6 85
Eskisehir Kadin Dogum

) 12 53 17 82
Hastanesi
Toplam 62 82 23 167

Tablo incelendiginde 0zel hastanede daha gen¢ calisan grubunun oldugu

gorilmektedir. Eskisehir Kadin Dogum hastanesinde ise orta yas grubu agirhktadir.

Orgiitsel baghligi etkileyen yas faktori dikkate alindiginda , yasin

ilerlemesinin baglhgi artiran bir fakor oldugu yapilan arastirmalarda séylenmektedir.

BU acidan balkidiginda Eskisehir Kadin Dogum Hastanesinde orgutsel baglilik

algisinin yuksekligi ¢caligan kigilerin yaginin 6zel hastaneye gore yiksek olmasindna

kaynaklanabilir.

Tablo 29: Hastane-Meslek Deneyimi Capraz Tablo Analizi

MESLEKI DENEYIME GORE HASTANELERIN ANALIZi

HASTANELER lile5yil | 6ile10yil | 11ile 15yil | 16 yil ve Gizeri | Toplam
Ozel Hastane 36 23 18 6 83
Eskisehir Kadin Dogum

. 1 12 21 44 78
Hastanesi
Toplam 37 35 39 50 161
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Mesleki deneyime gdre hastaneleri karsilastirdigimizda deneyimli personelin
¢cogunlukla Eskisehir Kadin Dogum hastanesinde oldugu gdrtilmektedir. Mesleki

deneyim de drgutsel baglilik algisini etkilemektedir.
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TARTISMA VE SONUC

Bu tez calismasinda ortaya c¢ikan sonuclarin yorumlanmasinda istatiksel
tekniklerden korelasyon analizi, faktor analizi, T Testi, Anova Testi, regresyon

analizinden yararlanilmigtir.

Ankette 3 farkli alan incelenmis hepsine ait faktor analizi yapilmigtir.
Kiresellik testi (Barlett's Test of Sphericity) sonucu 0,0001 dizeyinde anlamli,
Kaiser- Meyer- Olkin 6érneklem degerlerinden EFQM ve Degisime Direng bdlimleri
%70’den yukari ¢ikmis, Orgiitsel Baghlikla ilgili deger ise %70’e yakin bulunmustur.

Bu degerler kabul edilebilir degerlerin oldukca tizerindedir.

Oncelikle anketin tamami icin giivenilirlik testi uygulanmistir. Test sonucu
genel Cronbach alpha 0,964 (P<0,001) bulunmustur. Bu sonuc¢ istatiksel

calismalarda kabul edilen sinirin Gstindedir.

Anketi olusturan 80 ifadeden 3 tanesi gecerliligi ve guvenilirligi dasurdigu

icin cikarimistr.

TUm bu sonuclar dikkate alindiginda anket setlerinin givenilirliklerinin yiksek
oldugunu soyleyebiliriz. Buna gore, olusturulan faktorler ve uygulama arasinda

yuksek bir iliski oldugu sdylenebilir

Olceklere ilk bagta Faktor Analizi uygulanmig, 6lgeklerin genelde katilimcilar

tarafindan tek boyutlu olarak algilanmadigi géralmustr.

Kiresellik testi (Barlett's Test of Sphericity) sonucu 0,0001 diizeyinde
anlamh, Kaiser- Meyer- Olkin drneklem degerlerinden EFQM ve Degisime Direng
bélimleri %70'den yukar cikmis, Orgutsel Baglihikla ilgili deger ise %70’e yakin

bulunmustur. Bu deg@erler kabul edilebilir degerlerin oldukc¢a tizerindedir
Anketin ilk boélimu olan EFQM alanini katihmcilar 4 farkh faktérde

algilamistir. Birinci faktor; Hasta-Calisan-Toplum ve Temel Performansla ilgili

Sonuglar ile isbirligi ve kaynaklar kapsayan Sonugclar Faktorii, ikinci faktor; Liderlik
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ve Strateji, Uglincii faktor; Calisanlar —isbirligi ve Kaynaklar, dérdiincii faktor ise

Sureclerdir.

Birinci faktoriin tanimladigi fark yizdesi 61,563'tlr. Bu faktor Hasta-Calisan-
Toplum ve Temel Performansla ilgili Sonuclar ile isbirligi ve Kaynaklar faktoéridiir.

Birinci faktor EFQM ile ilgili algilamalar en iyi tanimlayan faktorduir.

ikinci Faktoriin tanimladigi fark yuzdesi 6,168, ucunci faktérin tanimladig

fark ylzdesi 4,266, dordinci faktérin tanimladigi fark yizdesi 3,502°dir.

Anketin ikinci bolimii olan ve 6 sorudan olusan Orgiitsel baglilik bolimanii
atilimcilar iki farkh faktorde algilamistir. Birinci faktor Normatif baghlk, ikinci faktor

Duygusal-Devam baghhgidir.

Birinci faktorin tanimladigr fark yiizdesi 43,602, ikinci faktoriin tanimladigi
fark ylzdesi 26,218'dir. Burada calisanlarin orgitsel bagliligr algilama seklinin
normatif baghlik yéniinde oldugu sdylenebilir. Duygusal Baglhgin her iki hastanede

algilanmasinin daha yiiksek oldugu goralmustur.

Anketin degisime direncle ilgili bolumunt katihmcilar 3 farkli sekilde
algilamiglardir. Birinci faktor, Geligtirici-iyilegtirici , ikinci faktor; Tasarlayici-

Surdurdlebilir, Gglnct faktor Yenilikgi —Yatirimcei faktéradar.

Birinci faktorii fark yizdesi; 42,114, ikinci faktorin fark yizdesi 10,159,
dcuncl faktorin fark yldzdesi 8,011dir. Birinci faktor degisime direncle ilgili

algilamalar en iyi gosteren faktordir.

Kurum kalitesinin % 40 lik kismini EFQM Fakétrinin Liderlik -Stratejileri ve
Calisan-isbirligi kaynaklar kriterleri ile ilgili maddeleri aciklamaktadir. Bu kriterlere
yogdunlasan, bu kriterlrde iyilestime yapan orgitin kurum kalitesinde de iyilestirmeye

gidecegdini sdyleyebiliriz.
EFQM faktorlerinin korelasyonu incelendiginde en yiuksek korelasyonun

ikinci faktor olan Liderlik-Strateji faktorii ile iclincii faktor olan Calisanlar-igbirligi ve

Kaynaklar faktorleri arasinda ¢iktigi gorilmastir. Bu iki faktdr arasinda kuvvetli bir
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iliski vardir ve bir faktdrde yapilacak herhangi bir iyilestirme diger faktoride

etkileyecektir.

Orgiitsel Baglihk Faktorlerinin korelasyonu incelendiginde iki faktor arasinda

¢ok gucli bir iliskiden ¢cok orta derecede bir iliski oldugunu séyleyebiliriz.

Degisime Direng faktorleri arasindaki korelasyona baktigimizda birinci faktor
olan Gelistirici-lyilestirici faktoriiyle Tasarlayici-Sirdurilebilir faktorii olan ikinci
faktor arasinda yiksek derecede ve pozitif yonde bir korelasyon oldugu

gorilmektedir.

Orgitsel Baghlik, EFQM ve Degisime Direng faktorleri arasindaki
korelasyona baktigimizda, en yuksek korelasyonun EFQM ve Yenilige Kkarsi
gosterilen yenilikgi davranis tiplerini inceledigimiz ve Degisime Direng adi altinda ele

aldigimiz faktér arasinda oldugu gorilmektedir.

EFQM ve Orgiitsel Baghlik arasinda dusiik bir iliski oldugu tespit edilmistir.
EFQM Mikemmelik Modelinin orgtt icindeki tim sistemleri, ¢calisanlar icine alan
batunsel bir yapisi vardir. Ancak orgutt olugturan kigilerin bu mikemmel yapiya ayni
oranda ve ayni sekilde inanmalarindan ve ya bu modelle birlikte 6rgitiin amaclar
icin daha fazla calismalarindan ve ya o6rgiute daha fazla baglanacaklarindan séz
etmenin dogru olmadigini soyleyebiliriz. Orgutte calisan herkesin , kigisel
amagclarinin, degerlerinin, tutumlarinin birbirinen farkli olmasi buna neden olarak
gosterilebilir. Anket sonucu dikkate alindiginda EFQM kriterlerine katihm bu
kriterlere inanma ve bu kriterleri uygulama orani yiksek olmasina karsin o6rgitsel
baglilik ve EFQM korelasyonu dusuk cikmistir. Modeli iyi sekilde uygulayan iki
hastanenin calisanlarinin 6rgitsel bagllik algilarina EFQM modelin ¢ok fazla etki

etmedigi gorilmektedir.

T Testi incelendiginde hastanelere gére dedisime direng faktorleri
arasinda farkhhklar tespit edilmigtir. Devlet hastaneleriyle 6zel hastaneler arasinda
EFQM, Orgiitsel Baglik ve Degisme Diren¢ konularinda bakig acilarinda farkhliklar
goralmostar. Kamu kurumlarinda is glvencesinin olmasi, 6zel sektérde is gicu
devir hizinin yiksekligi, kamu sektoriinde kisilerin kendilerini giivende hissetmeleri

bu faktérlerin farkli sekilde algilamasinin nedenleri arasinda siralanabilir.
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Calisanlarin is yeri deneyimine gére yaptigimiz Anova Testi sonucina gore is
yeri deneyimine gore faktorlerin algilanigi arasinda anlamli fark vardir. is Yeri
deneyimine gore degisime direncin birinci faktori gelistici ve iyilestirici faktérinde de

anlamh bir fark vardir.

Yapillan Capraz Tablo analizlerine gore Hastane-is Deneyimi tablosu
incelendiginde Eskisehir Kadin Dogum Hastanesinde cogunlukla 11-15 yil arasi
calisan personel bulunmaktadir. Ayni yillar icin bu sayr Ozel hastanede daha
dusuktar. Eskisehir Kadin dogum hastanesinin bir devlet kurumu olmasi ve bu
nedenle is giicii devir hizinin disik olmasi buna neden gosterilebilir. is yeri
deneyiminin drgutsel baghhk tGzerindeki etkisini dikkate aldigimizda , 6rgitte calisma

suresi artan bireyin bagllik algisida yuksek olacaktir.

Hastane-Yas analizine gdre Capraz Tablo incelendiginde 6zel hastanede
daha genc bir nifusun oldugu gorilmektedir. Eskisehir Kadin Dogum hastanesinde
ise orta yas grubu agirliktadir. Yas faktori katihmcilarin sorulari algilayisini
etkileyen oOnemli bir faktérdir. Yas ilerledikge kiglerin Orgite olan baghhgi
artmaktadir. Ayrica personelin orgitte gecirdigi zamanin artmasi onun 6rgitin
amagclarina daha ¢ok baglanmasina bu amag icin daha ¢cok ¢caba sarfetmesine de

neden olabilir.

Hastane Mesleki Deneyime go6re yapillan Capraz Tablo analizlerinde
deneyimli personelin ¢ogunlukla Eskisehir Kadin Dogum hastanesinde oldugu

goOrilmektedir.

is yeri deneyimi ve mesleki deneyimdeki artis kigilerin drgute baghligini da
arttirabilmektedir. Her ne kadar belirli dénemlerde bu baghliklar azalma gbésterse de
sonucta belirli bir bilgi birikimi ve is deneyiminden sonra risk almak istemeyen
personel 6rglite baglanacaktir. Ancak kamu sektoriindeki personelin is glivencesinin
gerek is deneyimi gerekse mesleki deneyimi arttirdigini da géz 6éniinde bulundurmak
gerekmektedir. Ozel sektorde ig giicli devir hizi daha yiiksek oldugu icin kisilerin is

yeri ve mesleki deneyimleri daha az olabilmektedir.
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Genel olarak bakildiginda kamu ve 6zel sektérde calisanlarin algilamalari
farklhliklar gostermistir. Kamu sektérinde daha birokratik bir yapilanma oldugu
yonundeki yaygin inanigin tersine Eskisehir Kadin Dogum Hastanesinde EFQM
calismalarina degisim kavramina olumlu yonde bakis acilar ¢ikmigtir. Her iki
hastanede dedisime gosterilen tavir direncten ziyade bu degisime katkida bulunucu
geligtirici ve iyilestirici davranis sergileyerek calismalar sirdirmek yoninde oldugu

soylenebilir.

Yapilan arastirmanin sonuclarini dikkate alarak, EFQM calismalarini
uygulamak isteyen kuruluslarin bir 6zdegerlendirme modeli olan EFQM’i
calisanlarina ¢ok iyi anlatmalari gerekmektedir. Modelin iyi anlatilmasi uygulamada
yasanabilecek sorunlari ortadan kaldiracaktir. Ayrica bunu uygulamak isteyen
orgitlerin EFQM kritrlerinden Liderlik, Politika ve Stratejiler ile EFQM’in Sonuglarla
ilgili kriterlerine dncelik vermesi gerekmektedir. Arastirma bulgularn da gotermigstir ki
bu kriterlerde yapilan iyilestirmeler diger kritereri de etkilemekte ve kurum kalitesinin
yukselmesinde de etkili olmaktadir. Genel olarak bakildiginda insan kaynagina
onem veren, politika ve stratejilerini planh bir sekilde belirleyip uygulayan, bu politika
ve stratejilerini paydagslarini dikkate alarak olusturan, ve yaptiklar igin, toplumda,
misteride ¢alisanlarda olugacak sonuclari dnceden gorebilen ve tespit eden firmalar

kendilerini gelecege tasiyan orgtitlerdir.

Bunun yani sira degisim ve yenilesme karsinda gosterilecek davranis
tiplerinin gelistirilmesinde EFQM Miikememlik Modelinin Stre¢ ve Sonuclar kriterleri
etkili olmaktadir. Orgiitlere, isgorenlerin yenilikgi davranis bigimlerini gelistirmek,
onlari degisimin, icine daha fazla katabilmek icin EFQM kriterlerinden Sonuglar ve

Sureg kritelerine dncelik vermelerini 6nerebiliriz.

Arastirma sonuclarl dikkate alindidinda is yeri deneyimi faktorinin
algilamalar tzerinde 6nemli bir rol oynadigi gortlmektedir. Belirli bir yasa gelmis,
orgutte gcalistigr yil sayisi artmig boylece orgute baghhgr da artmis bireyler 6rgitin
amac ve hedeflerine daha olumlu bakmaktadir. Bu yizden orgutlerin, is gici devir
hizini en alt seviyeye indirmeleri gerektigini 6nerebiliriz. Is giic devir hizinin yiiksek
oldugu bir o6rgitte is goérenlerin Orgute baghliklarindan, 6rgitin amaclarina ve
degisim siirecine ortak olduklarindan sz edemeyiz. Cunkii isgéren kendini surekli

risk altinda hissetmektedir. Her an isten ¢ikacagi yada cikarilacagina inanmaktadir.
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Bu nende orgutlerin is yeri deneyimi yiksek olan personeli elinde tutmasi

onerilmektedir.

EFQM uygulamalarinin érgutsel baghhk tzerinde ¢ok fazla etkili olmadigi
arastirmadan c¢ikan bir diger sonuctur. Bu sonuca gore, kisilerin calistiklar 6rgite
baglanmalarinda alinan kararlarin uygulanan yontemlerin degil isgérenlerin bu karar
alma surecinin neresinde olduklari ve bu siirece nekadar ve nasil katildiklari 6nem
kazanmaktadir. EFQM uygulayan ya da uygulayacak o6rgatlerin, mikemmelik
modeli calismalarinin basinda isgorenlerden 6rgite baglanmalarini beklememeleri
Onerilmektedir. Model her ne kadar 6rgitiin tim sistemleri ile iligili olsada drgit ve
bireyin amaclari ayni anda értismeyebilir. Bu ylzden 6rgitlerin ¢calisanlarinin EFQM
uygulamalarinin timiine katilmasini, karar mekanizmasi icinde aktif olarak yer

almasinin saglamasi dnerilmektedir.
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Ek: Anket

Saym Katimci, )
Bu calisma Dokuz Eylul Universitesi, Toplam Kalite Ydnetimi Anabilim Dali

tarafindan, kurumunuzdaki EFQM Mikemmellik Modelini incelemek igin
dizenlenmistir. Anketi doldurmak sadece on dakikanizi alacaktir. Calisma
bilimsel amach kullanilacak, sonuclari gizli tutulacaktir. Katiliminiz icin tesekkir
ederiz.

Paydas: Kurulugun drtin ve hizmetleri ile ilgisi olan, kurulustan direk veya dolayl
olarak etkilenen veya etkileyen kisi, grup veya kurumdur.

indikator: Gosterge

IS MUKEMMELLIGI EFQM
IS
E 2
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B £ E
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LIDERLIK |28 BE|E
S| 8|l o odd 8| 8
X X Z 4 X X
1.Liderler kurumun misyon, vizyon ve degerlerini olusturmaktadir. 51413 211
2. Liderler kurumun ydnetim sisteminde aktif rol almaktadir. 514 1|3 211
3. Liderler degisime onculiuk etmektedir. 514 1|3 211
4.Liderler tum iligkilerini igbirligi i¢cinde yuritmektedir. 514 1|3 211
5.Liderler ¢alisanlara 6rnek olmakta, motive etmekte ve desteklemektedir. 514 1|3 211
POLITIKALAR VE STRATEJI
6.Politika ve stratejilerimiz arastirma ve verilerle olusturulmaktadir. 51413 211
7.Politika ve stratejiler paydaglarin beklentilerine gore olugturulmaktadir. 51413 211
8.Politika ve stratejiler gdzden gegirilmekte ve guncellestirimektedir. 51413 211
10. Politika ve stratejiler paydaglara duyurulmakta ve yagama gecirimektedir. | 5 | 4 | 3 211
CALISANLAR
11.Insan kaynaklar planlanmakta ve iyilestiriimektedir. 514 1|3 211
12.Cahisanlarin yetkinlikleri belirlenip, gelistiriimekte ve yetkilendirilmektedir. 514 1|3 211
13.Calisanlarin iyilestirme ¢alismalarina katilimi 6zendiriimektedir. 51413 211
14.Calisanlar ile kurum arasindaki iletisim planlanmakta ve gelistirilmektedir. | 5 | 4 | 3 211
15.Calisanlar takdir edilmekte ve gdzetilmektedir. 514 1|3 211
ISBIRLIKLERI VE KAYNAKLAR
16.Kurum digi igbirlikleri, politka ve stratejilerle uyumlu sekilde | 5 | 4 | 3 211
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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.
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Wl W W w

N N NN
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SURECLER

21.Surecler sistematik olarak tasarlanmakta ve yonetilmektedir.

22.Surecler paydaslar dikkate alinarak iyilestiriimektedirler.

23.0riin ve hizmetler, hasta isteklerine gore tasarlanip gelistiriimektedir.

24.0riin ve hizmetler, hasta isteklerine gére tretilmekte ve sunulmaktadir.

25.Hasta iligkileri, verilerle yonetilmekte ve gelistiriimektedir.
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HASTA, CALISAN, TOPLUM VE TEMEL PERFORMANS ILE ILGILI
SONUGLAR

26.Hastalar icin, indikatorler ve performans gostergeleri belirlenmektedir.

27.Hastalarin kurum hakkindaki algilamalari, élgtlerek degerlendiriimektedir.

28.Calisanlara yonelik performans gostergeleri belirlenmektedir.

29.Calisanlarin kurum hakkindaki algilamalari, Olcllerek

degerlendiriimektedir.
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30.Topluma yonelik performans gdéstergeleri belilenmektedir.

31.Toplumun kurum hakkindaki algilamalari, 6lgtlerek degerlendirilmektedir.

32.Kuruma yonelik tim gostergeler belirlenmektedir.

33.Kurum performansi i¢in, temel performans ¢iktilari degerlendiriimektedir.
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ORGUTSEL BAGLILIK

34.Kurumumda degisimin basarili olmasi icin ¢calismak, benim icin &nemlidir

35.Kurumumun degisimi icin calismak benim istedigim bir seydir.

36.Kurumumdakii degisime uymaktan baska sansim yok.

37.Kurumumdaki degisime direnmek benim i¢in pahaliya mal olabilir.

38.Kurumumdaki degisim icin c¢alismayr manevi bir gbérev olarak

hissediyorum.
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39.Kurumumdaki degisim icin calismayi zorunluluk olarak hissediyorum.

()]
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N

KURUMUMUZDA ORGUT IKLiMI

40.Calisanlar birbirine giivenir.

41.Genellikle belirlenen hedeflere inanirim.

42.Gorevlerimiz acik bir sekilde tanimlanmistir.

43.Calisanlar performanslari oraninda édllendirilir.
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44.Tesvik ve motivasyon, elestirilerden daha fazladir.

45.Performans icin iyi standartlar olusturulmustur.

46.Gorev aldigim projelerde, sorumlunun kim oldugunu bilmem.

47.YOnetim kararlarimi tesvik eder.

48.Bu orgiite ait oldugumdan dolayi, mutluluk duyarim.

49.Ustlerim ya da is arkadaglarim gérevlerimde bana yardim eder.

50.Calisanlar kendi problemlerini kendileri ¢ozer.

51.Basarili caliganlarin ilerlemelerini saglayan bir terfi sistemi vardir.

52.lyi yonetim sistemiyle verimliligimiz artmaktadir.

53.Bu kurumda olup biten olaylara 6nem veririm.

54.Isimi kendi isim gibi sahiplenirsem, yikselebilirim.

55.Calisanlar kurumumuza baglidir.

56.Calisanlar kendi performanslariyla éviinrler.
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DEGISIME DIRENC

57.Fikir ve projelerimi gergeklestirmek icin zaman yaratirim.

58.Personel toplantilarinda agikga konugurum.

59.0rgiit icindeki kisilere karsi hoggdriliyim.

60.Ne kadar basarili oldugum konusunda, amirlerimle agik¢a konusurum.

61.Yeni fikirleri arastiririm ve problemlerin Ustline giderim.

62.Sorumluluklarimla ilgili belirsiz durumlari hoggoriyle karsilarim.

63.Calisma arkadaslarim arasinda yeni fikir ve metodlari ilk ben denerim.

64.Karisik problemlerin ¢6zimu i¢in takim iginde calisinm.

65.Konulari pargalara ayirarak ¢ozerim.

66.Yeni ydntem ve ekipmanlar bulmaya c¢aligirim.

67.Diger birimlerle kendi ¢alisma grubum arasinda iletisimimi diizenlerim.

68.Digerleri icin oldukca gug¢ olan sorulari g6zmeye calisirim.

69.Gorevlerin dagiliminda kisisel iligkilerimi kullanirim.

70.Kurumum disindaki uzmanlarla iletisim kurarim.

71.Birlikte calistigim kisiler benim yaratici fikirli oldugumu séylerler.
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ISTEN AYRILMA EGILIMI

72.Gelecekte de bu iste ¢alisacagima inaniyorum.

73.Siklikla bu isten ayrilmayi disiyorum.

74.Disanda surekli olarak baska bir is arryorum.

75.Ciddi olarak isimi birakmayi distniyorum.
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GENEL OLARAK
76.Genel olarak isimi miukemmel yapmaktayim. 514 1|3 211
77.Genel olarak kurumuma bagliyim. 514 1|3 211
78.Genel olarak kurumumdaki sistem kalitelidir. 514 1|3 211
79.Genel olarak kurumumda iyi bir 6rgut iklimi vardir. 514 1|3 211
80.Genel olarak kurumumda degisime direnc yoktur. 514 1|3 211
81) Yasiniz: a) 20'den az b) 20-29 c) 30-39 d) 40 ve Uzeri
82) Cinsiyetiniz: a) Kadin b) Erkek
83) Meslekte calisma yiliniz: a) 1 yildan az b) 1-5 Yil c) 6-10 yil

d) 11-15yil  e) 16 Uzeri
84) Buradaki ¢calisma yiliniz: a) 1 yildan az b) 1-5 Yil c) 6-10 yil

d) 11-15yil  e) 16 Uzeri

Anketimize katidiginiz icin tegekkiir ederiz.
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