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Bu tez çal mas nda örgütsel ba k, de im yönetimi, çal anlar n
de ime kar  tutumlar  ve özde erleme kavramlar  ele al nm , çal anlar n
bu kavramlar  nas l alg lad klar n ortaya ç kar lmas  ve kavramlar n
birbirleriyle olan ili kilerinin aç klanmas  amaçlanm r.

Çal mada alan olarak kamu ve özel sektörden olmak üzere iki hastane

seçilmi tir. Anket tekni i ile elde edilen veriler SPSS 13.0 program na
yüklenmi  ve istatiksel sonuçlar elde edilmi tir.

Çal ma 3 bölümden olu maktad r. Birinci bölümde, kalite, toplam kalite
yönetimi ve özde erleme kavramlar  üzerinde durulmu , özde erleme modeli
olarak EFQM Modeli incelenmi tir. kinci bölümde Örgütsel Ba k, Örgütsel
De im, de im yönetimi  kavramlar   incelenmi tir. Üçüncü ve son bölümde
yap lan anketin sonuçlar  de erlendirilmi , ara rma sonucu elde edilen
istatiksel sonuçlar aktar lm r.

Elde edilen bulgulara göre; çal anlar EFQM kavram  sonuçlar,
liderlik-strateji, çal anlar-kaynaklar ve süreçler olmak üzere dört faktörde;
Örgütsel ba k kavram  Normatif ve Duygusal Ba k Olmak üzere iki
faktörde; De ime Direnç kavram  ise geli tirici-iyile tirici, tasarlay -
sürdürülebilir, yenilikçi-yat mc  olmak üzere üç faktörde alg lam lard r.
Örgütsel ba k ve EFQM aras nda orta derece bir ili ki gözlenmesine kar



V

De ime Direnç ve EFQM aras nda yüksek derecede bir ili ki saptanm r.
Çal anlar n örgütsel ba k alg lar n Duygusal Ba k yönünde oldu u
tespit edilmi , EFQM ile ilgili alg lar n EFQM’in Sonuçlar faktörü üzerinde

yo unla  görülmü tür. Çal anlar n örgütteki de im ve yenili e kar
izledikleri tutumun daha çok geli tirici ve iyile tirici yönde oldu u tespit
edilmi tir.

Anahtar Kelimler: 1)Özde erleme, 2) De im Yönetimi, 3) Örgütsel
Ba k, 4) De ime Direnç
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Organizational Loyalty,  Change Management ve Self Assesment
concepts and att tudes 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-
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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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De en çevre ko ullar  dikkate al nd nda statik bir çevrede ya am

sürdürmeyen örgütlerin kendilerini gelece e ta malar nda art k çok farkl  faktörler

rol oynamaktad r. Bu faktörden biri de im yönetimidir. De ime karar vermek ve

bunu uygulamak oldukça zor bir süreçtir. Bunu ba armak isteyen örgütlerin de imi

iyi yönetmeleri, de im yönetimi politikalar  çal anlara aktarmalar  ve

uygulatmalar  gerekmektedir.

De im kar nda, i görenlerin tak nd  tutumlar, davran  biçimleri de

oldukça önemlidir. De imi bir yenilik olarak da kabul ett imizde onu destekleyen,

geli tiren çal anlar n tak nd  tutumlar, yenili e kar  geli tirdikleri davran  tipleri

de im yöneticilerinin dikkate almas  gereken bir konudur.

Günümüzde yine örgütlerin özde erleme yaparak kendilerini iyile tirmesi

onlar  gelece e ta yan di er bir faktördür. Özde erleme yapan kurulu lar güçlü

olduklar  yönleri belirleyip zay f kald klar  alanlarda iyile tirmeye giderek sürekli

geli meyi sa layabilir.

Örgütlerin ba ar nda örgütsel ba kda rol oynamaktad r. Örgütün amaç

ve beklentilerini çal anlar n amaç ve beklentileriyle uyumlu hale getiremeyen

örgütlerin, geli mesinde ve de mesinde problemler ç kabilir. Bu yüzden örgüt

yöneticilerinin bu kavram üzerinde durarak çal anlar n alg lar , beklentilerini

incelemesi dikkate almas  gerekmektedir.

Tüm kavramlara genel olarak bakt zda hepsinin en önemli kayna n

görenler oldu unu görebiliriz. Tüm bu faktörerin etkin ekilde uygulanmas , örgüte

ba  çal anlar olu turulmas , de im yönetimin ve özde erlemenin rahatl kla

uygulanmas  anacak çal anlara bunu do ru anlatmak ve onlar n do ru alg lanmas

ile mümkündür. Aksi bir durumda sonuç direnç olarak kendini gösterecektir.

Bu çal mada i görenlerin bu kavramalar  nas l alglad klar  incelenmeye

çal lm r. Özde erleme Modeli olarak EFQM seçilmi , uygulama EFQM modelini

uygulayan iki hastaneye yap lm r. De im Yönetimi, De ime Direnç konular nda

kat mc lara sorulan sorular John E. Ettlie ve Robert D. O’Keefe’in Yenilikçi



2

Davran  anketinden seçilmi tir.  Örgütsel Ba kta  Meyer ve Allen Örgütsel

Ba k Modeli temel al nm r.

Çal ma 3 bölümden olu maktad r. Birinci bölümde Kalite ve Toplam Kalite

Yönetimi Kavramlar  üzerinde durulmu , Özde erleme Modellerinden EFQM modeli

anlat lm r. kinci bölümde Örgütsel Ba k ve Örgütsel De im konular  ele

al nm r. Üçüncü ve son bölümde kamu ve özel sektöre uygulanan iki anketin

istatiksel sonuçlar na yer verilmi tir.
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NC  BÖLÜM

TOPLAM KAL TE YÖNET  VE ÖZDE ERLEME

1.1.KAL TE KAVRAMI VE TOPLAM KAL TE YÖNET N TAR HSEL GEL

Geleneksel olarak kalite kavram na bakarsak standartlara uyum olarak

tan mlanmaktad r. Fakat günümüzde kalite kavram  dar tan mlama kal plar ndan

yr larak daha esnek ve dinamik bir yap  içine yerle tirilmi tir. Bu özelli iyle kalite

stratejik bir yönetim arac  özelli i kazanm r ( im ek, 2000: 41).

Kalite kavram  birçok uzman ve kurulu  taraf ndan farkl ekillerde

tan mlanm r. P.Crosby kaliteyi bir ürünün gerekliliklere uygunluk derecesi olarak

tan mlarken J.M Juran kullan ma uygunluk diye tan mlam r. G.Taguchi’ye göre ise

kalite ürünün sevkiyattan sonra toplumda neden oldu u minimal zarard r.

Genel olarak kalite ürün ve hizmette üstün nitelikli olmay  anlat r. Bu bak

aç  mü teri ve ya kullan  taraf ndad r. Üretici aç ndan bak ld nda ise kalite

mü teri memnuniyetini artt ran, üretim zamanlar  ve maliyetlerini dü üren, hatalar

ortadan kald ran bir özelli e sahiptir (Emanet, 2007: 5).

Kaliteyi neyin olu turdu u konusunda görü  birli i azd r. En geni ekilde

iyile tirilebilecek her ey kalitedir. Kaliteden bahsedildi i zaman bunu ürün kalitesi

olarak de erlendirme e ilimi vard r. KA ZEN stratejisi içinde ele al nd nda en ba ta

gelen insan kalitesidir ( mai, 2003: xxi).

Tan mlar farkl k gösterse de bütün tan mlar n birle ti i tek nokta kalitenin

art k firmalar için önemli oldu u, firmalara rekabet avantaj  sa lad  yönündedir.

Kalite kavram n tarihsel geli imine bak ld nda ortaya ç .Ö ‘ye

dayand  görülmektedir.

Hamurabi yasas nda “ bir in aat ustas n in a etti i ev ustan n yetersizli i

nedeniyle y r ve ev sahibi ölürse o ustada öldürülür” eklinde kaliteyle ilgili bir

madde yer almaktad r (Yükçü, 1999: 4).
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Medeniyetin sonraki y llar nda kasaba gibi ehirlerde kurulan belirli

pazaryerleri olu maya ba lay nca mü terinin yapt  seçim ustan n hünerine ve

ününe göre olmaya ba lanm r. Bir ba ka anlamda marka seçimi yoluyla kalite

kontrol yap lmaya çal lm r ( im ek, 2000: 41).

Sanayi devrimden sonraki döneme bak ld nda Taylor Modelinin gündeme

geldi i otomasyona geçilmesi ile birlikte hatan n ay klanmas  usulüne dayal  bir

kalite kontrol sistemi uyguland  görülmektedir.

1924 y nda bir matematikçi olan Walter Shewhart seri üretim gerçekle tiren

letmelerde kalitenin ekonomik olarak kontrol edilebilmesi için statiksel Kalite

Kontrol Kavram  gündeme getirmi tir (Emanet, 2007: 9).

kinci dünya sava  kalitenin geli im sürecini h zland rm  ve bunun

sonucunda da statiksel Süreç Kontrol önem kazanm  ve “Kalite Kontrol

Mühendisli i” kavram  gündeme gelmi tir (Yükçü, 1999: 4).

Kalitenin önemli isimleri Deming ve Juran verdikleri seminerlerle statiksel

Kalite Kontrol kavram  tan tmaya ba lam lard r.

Daha sonraki y llara bak ld nda bitmi  ürünün muayeneye tabi tutulmas

yerine muayeneye gerek kalmayacak ekilde üretim sistemlerinin kontrol ve

güvence alt na al nmas  dü üncesi geli mi  ve nükleer enerji, uzay, havac k ve

genelde savunma sanayinde sektörel Kalite Güvence Sistemleri kavram  ortaya

km r (Kavrako lu, 1993:13).

1946 y na gelindi inde Amerika’da statiksel Kalite Kontrol Derne i (ASQC)

kurulmu tur. Ayn  y llarda Japon bilim adamlar  ve mühendislerin giri imiyle Japonya

da JUSE kurulmu tur.

Avrupa’ya bakt zda 1947 y nda ISO (International Standars

Organizations)  örgütünün kuruldu unu görebiliriz.
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1950 y nda JUSE kalite konusunda seminerler düzenlemi  ve Edward

Demig bu seminerlere konu mac  olarak kat larak, Japon sanayicilerine statiksel

Kalite Kontrol konusunda e itimler vermi tir.

1961 y nda Armand V. Feigenbaum yay nlad  kitaba “Total Quality

Control” ad  koymu tur. Bu dönemde kalite gerçekle tirme anlay nda

de iklikler olmu , üründe sa lanmak istenilen kalitenin yerine üretim sistemlerinin

kontrolü ile sa lanan kalite anlay  ortaya ç km r ( im ek, 2000: 50).

Bu döneme kadar kaliteye ili kin yap lan çal malar önlemeye de il

düzeltmeye yöneliktir (Yükçü, 1999: 5).

Daha sonraki y llara bak ld nda Japonya’da kalite kavram  daha h zl  bir

geli me göstermi  sürekli geli meyi hedef alan KA ZEN felsefesi önem kazanm r.

Kalitenin y llar içersinde izledi i bu geli me günümüzde Toplam Kalite

Yönetimi kavram  gündeme getirmi tir.

Kalite kavram  sadece kalite kavram  olarak kalmam , bu kavram kalite

kontrolüne, toplam kalite kontrolüne ve toplam kalite yönetim felsefesine kadar

ilerleyen ve geli en bir süreç izlemi tir (Demir, 2008: 9).

1.1.1.Toplam Kalite Yönetimi Ve lkeleri

Kalite kavram n standartlara uygunluktan mü terinin ihtiyaçlar ,

beklentilerini a acak nitelikte kar lama yönündeki geli imi irketlerde uygulanan

kalite çal malar n de mesine ve kalitenin sistemli bir ekilde yönetilmesine

neden olmu tur (Taçy ld z, 2007: 3).

Bu sistemli ekilde yönetme anlay , irketlerde Toplam Kalite Yönetim

felsefesinin olu mas na ve geli mesine yol açm r.

Toplam Kalite Yönetimi günümüzde ça da  bir yönetim felsefesi olarak kabul

edilmektedir. Sistemin bir bütün olarak ele al nmas , tüm süreçlerin, çal anlar n bir
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bütün olarak yönetilmesi gerekmektedir. Toplam Kalite Yönetimi bunu öngören bir

yönetim felsefesidir.

Toplam Kalite Yönetimi anlay  mü teri memnuniyetini kardan önce gören

bir sistemdir ( im ek, 2000: 72).

Toplam Kalite Yönetimi, uzun dönemde mü terilerin tatmin olmas

ba armay , kendi personeli ve toplum için yararlar elde etmeyi hedefleyen kalite

üzerine yo unla an ve tüm personelin kat  esas alan bir yönetim modelidir

(Yükçü, 1999: 7).

Temel olarak bu tip bir yönetim felsefesi rakamlarla oynamak, bilanço ve

verileri amaç olarak görüp bunlarla u ra mak, harcama kar gibi ç kt lara

odaklanmak yerine mal ve hizmet üreten süreçlere, sistemlere, yönetim ve mü teri

ili kilerine bir bütün olarak odaklan r (Kobitek, 2004).

Toplam Kalite Yönetimi, tasar  itibariyle mükemmel bir yönetim felsefesidir.

Örgütteki her kademedeki bireyin kat , iç ve d  mü teriye kulak verme, tak m

çal mas , sürekli iyile tirme, planlama ve sürekli olarak çal may  gerektirir. Tüm bu

faaliyetler birbirine ba r ve hepsi için ortak bir vizyon ile yönetilirler (Çaylak, 2005:

7).

“Toplam Kalite Yönetimi” ifadesinde geçen kelimelerden toplam i letmedeki

herkesi ve her eyi içine almaktad r. Kalite, toplam mü teri tatminini ve

memnuniyetini ifade etmektedir. Yönetim kelimesi ise kaliteyi iyile tirerek bütün

süreçleri yönetmeyi anlatmaktad r (Demir, 2008: 9).

Toplam Kalite Yönetimi, kurulu un tüm fonksiyonlar nda kaliteyi sa lamak

anlam na gelir. Organizasyonun bütün komponentleri aras nda etkile imi içerir

(Hafaez, Malak, AbdelMeguid, 2006: 1214).

Toplam Kalite Yönetimi, kurulu taki, çal an ba , tasar m, üretim,

planlama gibi alt sistemlerin tek ba na faydas ndan daha yüksek derecede

toplamda bir ba ar  gerçekle tirmeyi amaç edinir (Hafaez, Malak, AbdelMeguid,

2006: 1214).
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TKY felsefesi organizasyonun tamam nda, herkes de ve her eyde düzenli,

bütünsel ve uyumlu bir bask  olu turur. Hem iç hem de d  mü teri için memnuniyete

odaklan r ve kurulu ta süreçlerin ve sistemin sürekli geli imini esas al r (HO, 1999:

88).

Toplam Kalite Yönetimi felsefesini uygulamak isteyen firmalar n bu felsefenin

ilkelerini çok iyi bilmeleri gerekmektedir.

Bu ilkeler TKY’nin olmazsa olmaz ilkeleridir.  Her bir ö e birbirini tamamlay

niteliktedir. Literatürde TKY’nin temel ald  ilkeler farkl  kaynaklarda farkl  say da

gösterilmektedir. Bütün kaynaklarda ortak olarak söylenen asgari dört ilke unlard r

(Emanet, 2007: 11).

- Mü teri Odakl k

- Sürekli geli me

- Üst Yönetimin Liderli i ve Sorumlulu u Benimsemesi

- Çal anlar n E itimi ve Yönetime Kat lmas

a) Mü teri Odakl  Olma

“Bizim param  patron de il mü teri öder” deyimi TKY’de irketlerin felsefesi

olarak kabul edilir ( im ek, 2001: 135).

TKY anlay  ile birlikte mü teri odakl k kavram  da önem kazanm , mü teri

kazanmak ve kazan lan mü terilerde sadakat duygusu yaratmak hedeflenmi tir.

Tabi günümüzde sadece bu da yeterli olmamakta mü terinin beklentisinin üzerinde

mal ve hizmet üretme dü üncesi giderek önem kazanmaktad r. Mü teri iç ve d

mü teri olarak ayr lmaktad r. Örgütteki herkes bir di er birimin mü terisi

konumundad r (Emanet, 2007: 12).

Toplam Kalite Yönetimin as l amac  ürün ve hizmetlerin kalitesini yükselterek

daha memnun çal anlar ve mü teri elde etmek ve her alanda performans

yükselterek karl  ve uzun vadeli rekabet gücünü elde etmektir ( ahan, 2008).
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b)Sürekli Geli me

Kalite dura an bir kavram de ildir. letmenin, üretti i ürüne kaliteli deyip

daha sonrada üründe herhangi bir iyile tirmeye, geli tirmeye gitmemesi istenen bir

durum de ildir. letme TKY’nin temel prensiplerinden biri olan Sürekli Geli meye

odaklanmal r (Emanet, 2007: 12).

TKY’nin temelinde “daha iyiyi arama” süreci yatmaktad r. Bu “mükemmelin”

bir kere aranmas  ve yakalanmas  de il sürekli olarak devam ettirilmesi gereken bir

süreçtir (Özalp ve di erleri, 2004: 210).

Sürekli geli mede amaç, mevcut durumu sürekli gözlemleyip, daha ileri

ta makt r. Amaç belli bir standard  yakalamak de il seviyeyi h zl  ve sürekli biçimde

geli tirmektir ( Emanet, 2007: 13).

c)Üst Yönetimin Liderli i ve Sorumlulu u Benimsemesi

Üst yönetimin TKY felsefesini benimsemesi, TKY’ nin gerektirdi i

sorumluluklar  üstlenmesi, çal anlara örnek olup, onlar n e itimlerini sa lamas ,

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

TKY uygulamalar nda özellikle üst yönetimin personeline olan yakla

ba ar  üzerinde önemli rol oynamaktad r. Çal anlar n kendilerini aileden biri olarak

görmelerini sa layacak her türlü davran  biçimi, çal anlar n fikir ve ki iliklerine

önem verilmesi sisteminin ana yap  olu turmaktad r ( im ek,  2001: 135).

d)Çal anlar n E itimi ve Yönetime Kat lmas

Çal anlar genel olarak yönetimden e itim ihtiyaçlar n kar lanmas  ve

sistemin bir parças  olup yönetimin kararlar na kat lmay  bekler. Bütünün bir parças

oldu unu hisseden çal an n firmaya katk  daha fazla olur.

itim; getirisinin ne oldu unu ölçmek tam olarak zor olmakla birlikte, i letme

amaçlar  benimsemi , yeterli ve nitelikli bir i gücünün en önemli rekabet silah



9

olmas ndan dolay  kaliteye odakl  bir yönetim aç ndan oldukça önemli bir kavram

durumuna gelmi tir (Özalp ve di erleri, 2004: 214).

Bu konu ile ilgili olarak Japonlar n kalite üstad  Ishikaa “kalite kontrol e itimle

ba lar, e itimle biter demektedir im ek, 2001: 136).

Her düzeyde çal an bir kurulu un öz kayna  olu turur ve onlar n tam

olarak kat  gerçekle tirmek, çal anlar n yeteneklerini kurulu  yarar na

kullanmalar  destekler (Bengisu, 2007: 6).

1.2 ÖZDE ERLEME VE ÖZDE ERLEME MODELLER

1.2.1.Özde erleme Kavram n Tan  Ve Kapsam

Özde erleme, bir kurulu un faaliyetlerini ve i  sonuçlar , EFQM

Mükemmellik modelini esas alan bir modelle k yaslayarak, kapsaml , sistematik ve

düzenli bir ekilde gözden geçirmesidir (EFQM, 1999-2001: 10).

Özde erlemenin temelinde performans ölçme yatar. Etkin bir yönetim

performans ve performans sonuçlar n etkin olarak ölçülmesine dayal r (Emanet,

2007: 16).

Özde erleme kurulu un bütününde olabilece i gibi yaln zca bir parças

üzerinde de olabilir. (EFQM, 1999-2001: 11)

1.2.2 Özde erlemenin Amaçlar  ve Faydalar

Finansal göstergeler tipik bir ekilde aksayan performans göstergelerini

dikkate al r. Bu durum önleyici tedbirleri i in ba nda almay  hedefleyen toplam kalite

yönetimi anlay na uygun de ildir. Özde erleme, i letmede düzenli stratejik ya da

operasyonel planlama süreci için bir ba lang ç noktas  olu turur. Sürekli iyile tirmeyi

sa lar (Emanet,  2007: 17).



10

Özde erlendirmenin yararlar (EFQM, 1999-2001: 10):

Geli melerin düzenli olarak ölçülmesi için somut verilere

dayanan bir sistemdir.

görenleri Mükemmelli in Temel Kavramlar  konusunda e itir

Kurulu u hem kurum hem de i  birimi düzeyinde

de erlendirilmesini sa lar

yi uygulamalar n ortaya ç kmas na olanak tan r.

Avrupa genelinde kabul görmü  kriterlerin kullan lmas  ile

benzer veya farkl  nitelikteki ba ka kurulu lar ile kurulu un kendini

kar la rmas  sa lar

 planlar  ve stratejilerin olu turulmas  sa lar.

Kurulu u Ulusal ve/veya Avrupa Kalite Ödülü ba vurusuna

haz rlar.

Kuvvetli yönler ve iyile tirmeye aç k alanlar n belirlenmesini

sa lar.

1.2.3 Özde erleme Yap lmas n Nedenleri ve Özde erleme Ko ullar

Özde erleme yap lmas  konusunda çok çe itli tan mlamalar ve

fland rmalar vard r. Bunlardan biri;  sürekli iyile meyi sa lamak, mü teri

memnuniyeti, çal anlar n kat  ve süreçlerin sürekli olarak iyile tirilmesidir

( Ahmadi, Helms, 1995: 2).

Özde erleme yap lmas n nedenlerini Wiele ve arkada lar öyle

tan mlam r (Emanet, 2007: 21):

- letmenin kendisini sürekli iyile tirmesi için f rsat yaratmas

- letmenin yönetim anlay na EQA ve MBNQA kriterlerinin de yard yla

bir bak  aç  kazand rmas

- yile tirmeyle ilgili süreçlerin yönetilmesi

- letmenin kendi kendini iyile tirmeye çal mas

-Kaliteyi iyile tirme yönündeki faaliyetlere motivasyon katmas
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letmenin önce kendini iyile tirmesi görü ünden hareketle özde erlemenin

ilk art  özde erlemenin i letmenin kendisinden ba lamas  ve tüm çal anlar

taraf ndan yerine getirilmesidir (Ritter, 1993:168-169).

Özde erlemenin i letmelerde do ru bir ekilde yönetilmesi belirli ve uygun

çal ma  artlar na ba r. Bunlar (Emanet, 2007: 24):

- letmenin hedefleri, misyon ve vizyonu Toplam Kalite Yönetimi felsefesiyle

örtü melidir.

- Özde erleme yapmak için üst yönetime fikir verilmelidir.

- Her eyden önce üst yönetim özde erleme çal mas n nas l yap laca

hangi yöntemleri kullanaca  anlamal r.

- Fonksiyonlar de erlendirilirken uygun de erlendirme araçlar

kullan lmal r.

- Özde erleme çal mas  için gerekli olacak her türlü kaynak sa lanmal r.

- Özde erleme yapacak personel özde erleme yapacak düzeyde olmal ,

gerekirse e itimle desteklenmelidir.

- Kurum çal anlar na mutlaka özde erleme çal mas n sonuçlar

duyurulmal r.

- letmenin politikas  belirli aral klarla gözden geçirilerek gerekirse

özde erleme araçlar  gözden geçirilmelidir.

Özde erlendirme modelinin yap lan di er bir ara rmadan ç kan sonuçlara

göre k sa vadeli, uzun vadeli ve toplam kalite yönetimine  olan faydalar  a daki

gibidir (Emanet,  2007: 19).

KISA VADEL  FAYDALARI

Örgütlerin k yaslama yapmas  kolayla r.

görenlerin yapt klar  i i sahiplenmeleri konusunda özendirir.

Sürekli geli im ve iyile meye yönlendirir.
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Üst yönetime durumun daha aç k ve net görünmesi konusunda yol gösterir.

Kaliteye ve onunla ilgili konulara ilgiyi artt r.

letmenin geli mesi konusunda ortak bir yakla m geli mesini sa lar.

Pazarlama stratejisi olarak i letmenin görünümünün de mesini sa lar.

Çal ma ortam  ve çal anlar n birbirleriyle ili kilerinde s cakl k olmas

sa lar.

UZUN VADEL  FAYDALARI

Maliyetlerin dü mesini sa lar.

Performansla ilgili sonuçlarda geli me sa lar.

Uzun ve k sa dönemli yat mlar  dengeler.

letmenin planlar nda yakla n disipline edilmesini sa lar.

Kalite konusunun bütüncül bir yakla mla ele al nmas  sa lar.

Mü teri ihtiyaç ve isteklerinin kar lanma kabiliyetini artt r.

Kalite imaj n süreklili ini sa lar.

Tedarikçi ve mü teriler aras nda ba lant  kurulmas na yard mc  olur.

TOPLAM KAL TE YÖNET NE KATKILARI

Çal anlar n dikkatlerinin kaliteye odaklanmas  sa lar.

Süreçlerin ve uygulamalar n sa kl  bir eklilde kontrolden geçirilmesine

yard mc  olur.

Yaln zca ürüne de il ayn  zamanda süreçlere de odaklanmay  sa lar.

Performanslar n geli tirilmesini özendirir

Özde erlendirmenin gerçekle tirilmesi için tek bir do ru yoldan söz

edilemez. Kurulu  için hangi yöntemin do ru oldu u belirleyecek ba ca faktör sahip

olunan örgüt kültürü ile özde erlendirma çl mas ndan neler beklendi idir ( EFQM,

1999-2001: 11).

Özde erleme Sürecinin ad mlar  a da i ekilde görebiliriz (EFQM,

1999-2001: 13).
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ekil 1: Özde erleme Sürecinin Ad mlar

Kaynak: EFQM, 1999-2001, s.13

Özde erlendirme
Konusunda Kararl k

Olu tur

Özde erlendirmeyi
Planla

Özde erlendirme
Ekiplerini

Kur ve E it

Özde erlendirme
Planlar

Duyur

Özde erlendirmeyi
Uygula

yile time Plan
Haz rla

yile tirma Plan
Uygula

lerlemeleri
Gözden Geçir
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1.2.4 Özde erlendirme Modelleri

Özde erlendirme Modellerinden Deming Uygulama Ödülü /Deming

Application Prize), Malcom Baldrige Ulusal Kalite Ödülü, Avrupa Kalite Yönetim

Vakf  Mükemmellik Modeli (EFQMMM) Toplam Kalite Yönetim felsefesine

dayanmaktad r (Husain ve di erleri, 2001: 926).

Kalite ödülleri tüm dünyada sadece irketlerin ciro, verimlilik fire göstergeleri

gibi tek boyutlu parametreleri de il ayn  zamanda örgütün bütün süreçlerini,

hedeflerini, irketin içinde bulundu u rekabet ortam  ve ko ullar  içine alarak

bütünsel bir yakla  öngördü ü için i  dünyas  için mükemmelli i sembolize eder

bir duruma gelmi tir (Çaylak, 2005: 12-13).

Kalite ödülleri, kalite stratejileri, k yaslama ve en iyi uygulamalar n firmada

gerçekle tirilmesi, firmada özde erlendirmenin yap lmas  ve örgütün kurumsal

performansta iyile tirme sa lamas  için modeller ve araçlar önermektedir. Firmalar n

genel performanslar n de erlendirildi i ve ölçüldü ü birçok de erlendirme

yöntemleri içinde kalite ödülleri, günümüzde tercih edilen yöntemi olarak

görülmektedir. Kalite modellerinin temel amac , i  mükemmelli ini sa lamakt r

(Pakdil, 2003: 4).

Mükemmelik modellerinin ortak ve farkl  yönleri a daki tabloda

gösterilmi tir (Emanet, 2007: 34).
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Tablo 1: Mükemmellik Modellerinin Ortak ve Farkl  Özellikleri

MÜKEMMELL K MODELLER N ORTAK ÖZELL KLER
-Liderlik

-Stratejik Planlama

-Ölçme,Analiz ve Bilgi Yönetimi

nsan Kaynaklar  Yönetimi

-Süreç Performnas na Odakl k

-Sürekli yile tirme

-Ç kt  Performans na Odakl k

-Uygulamalar  Payla ma Gereklili i

-Co rafi Bölgesellik
MÜKEMMEL K MODEL N FARKLI OLAN ÖZELL KLER
MODEL AMAÇ KAL TEY  TANIMLAMA
DAP statiksel Kalite Kontrolü

Sa layan ve kalite
güvenceyi ba ar  bir
ekilde uygulayan
letmeleri ödüllendirerek,

bu ba ar lar
sürdürmelerini sa lamak.

ç süreçlere odakl  bir
yap  oldu undan,
kaliteye üretim süreçleri
yöününden bakar. Kalite,
spesifikasyonlara
uygunluk olarak
tan mlan r.

MBNQA Kalitede mükemmelli i
sa layan i eletmeleri
ödüllendirmek ve ba ar
stratejilerin di er

letmelerle payla
sa lamak.

Mü teri ve pazara odakl
bir yakla m vard r,
kaliteyi mü teri belirler.

EFQM Avrupal  i letmlerin,
özellikle Japon ve
Amerikan rakiplerine
küresel alanda rekabet
üstünlü ünü ele
geçirmelerini engellemek.

Kalite, iç ve d  olarak bir
bütündür ve kaliteyi bütün
payda lar hep birlikte
tan mlar.

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

Deming Ödülü, Deming’in Japonya’ya yapt  katk n bir ifadesi olarak

1951’de kalite kontrolün iyile tirilmesi amac yla JUSE – Japon Bilim Adamlar  ve

Mühendisleri Birli i taraf ndan ortaya ç km r (Pakdil, 2003: 5).

Deming Ödülleri a daki irketlere verilmektedir (Çaylak, 2005:14).

- statiksel Kalite Kontrol alanlar nda ba ar  elde eden firmalara,

- statiksel Kalite Kontrol Metotlar n yap lmas  ve uygulanmas  için

yard mda bulunan firmalara,

- statiksel Kalite Kontrol çal malar  sonucu di er kurulu lara tavsiye

niteli inde sonuç verebilecek kurulu lara.

Deming ödülü verilirken dikkat çeken baz  kriterler vard r. Bunlar (Çaylak,

2005: 14):

- Politikalar

- Örgütleme ve Yönetimi

- Enformasyon

- Standardizasyon

- nsan Kaynaklar

- Kalite Güvencesi

- Süreklilik

- Geli tirme

- Sonuç Planlar

- Gelecek Planlar
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Model süreç analizi, istatistiksel metotlar ve kalite çemberleri gibi bir tak m

prensip ve tekniklerin uygulanmas  üzerine odaklanm r. Deming Modeli’ne göre

kalitenin ortaya ç kmas  öncelikle üst yönetimin görevidir ve bu konuda gerek üst

yönetim gerekse tüm çal anlar aras nda ortak bir bilinç yarat lmal r (Pakdil, 2003:

6).

1.2.4.2 Malcom Baldrige Kalite Modeli

Malcom Baldrige Kalite Ödülü, ABD’deki irketlerin yapt klar  çal malar

ödüllendirmek amac yla 1987 y nda Reagen taraf ndan yürürlü e konulmu tur.

Ödülün amac ; örgütlerde kalite bilincinin yayg nla mas  sa layarak, ba ar lar

desteklemek ve kurulu lar n kalite geli tirmek için olu turduklar  stratejileri ülke

genelinde duyurmakt r (Çaylak, 2005: 15).

MBNQA günümüzde, i letmeler, e itim ve sa k kurulu lar  olmak üzere 3

farkl  kategoride kullan lmaktad r. Modele göre i  sonuçlar nda mükemmelli in

kazan lmas  için etkin bir liderlik, stratejik planlama çal malar , mü terilere, pazara

ve insan kaynaklar na odakl  bir yakla m, süreç yönetiminin uygulanmas  ve

ölçmeye dayal  karar mekanizmalar na ihtiyaç vard r. Firma, ancak bu gerekleri

yerine getirdi i taktirde i  mükemmelli ine ula acakt r (Pakdil, 2003: 9).

Ödül verilmeden önce kurulu lar belirli kriterler do rultusunda

incelenmektedir. Bu kriterler a daki gibidir (Çaylak, 2005: 15):

- Liderlik

- Bilgi Analizi

- Stratejik Kalite Planlamas

- nsan Kayna  geli tirme ve Yönetimi,

- Süreç Kalitesinin Yönetimi

- Kalite ve i lemsel sonuçlar

- Mü teri Odakl k ve tatmini

Hagen’a göre MBNQA, irketlerde kalite ve verimlili in iyile tirilmesi,

örgütlere rekabet avantaj  kazand rmas  ve kar n artt lmas  için itici bir güç

olmaktad r. Ayr ca model firmalar n kendilerini k yaslamalar  sa lamakta,

çal anlar n ve örgütün en iyi uygulamalar  izlemeleri için motivasyon arac  olmakta,
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itim arac  olarak kullan lmakta ve kurumlar n faaliyet gösterdikleri pazarda lider

olma isteklerini artt rmaktad r (Pakdil, 2003: 12).

1.2.4.3 EFQM Mükemmellik Modeli

Özde erleme Modellerinden birisi de EFQM Mükemmellik Modelidir.

Yenilikçilik ve ö renmeye dayal  model dinamik yap yla her kurulu a

uygulanabilecek bir sistemdir (K ç, Türker, 2005).

Temel kavramlar n bir yönetim sistemi içinde hayata geçirilmesi olarak da

sunulan bu sistem birçok kurulu  taraf ndan kullan lmakta, “iyi uygulamalar n”

kurulu lar taraf ndan payla lmas na olanak tan maktad r (Çaylak, 2005: 17).

1.2.4.3.1.EFQM Tarihçesi

EFQM çal malar n tarihi a daki gibidir (EFQM, 2008):

1980; Kalite çabalar  Japonya ve ABD’de geli ti,

1988; 14 Avrupa ülkesi ba kan  Avrupa Kalite Yönetimi Vakf  ( EFQM)

kurmak için bir araya geldi ve 15 Eylül 1988’de bu vak f kuruldu. Bosch, BT, Bull,

Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer

ve Volkswagen gibi büyük firmalar n ba kanlar  önemli toplant lar yapt lar ve

EFQM’in as l kurucular  oldular,

1989; 19 Ekim 1989’da EFQM’in misyon vizyon ve hedefleri tan ld  ve 14

Avrupa ülkesi taraf ndan imzaland ,

1991; EFQM Mükemmellik Modeli do du,

1992; lk Avrupa Kalite Ödülü verildi,

2000; 14 üye ile yola ç kan kurulu un üye say  700’ün üstüne ç kt ,
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EFQM kar amac  gütmeyen, üyelik esasl , ba ms z, liderli i te vik eden bir

kurulu tur (EFQM, 2008).

1.2.4.3.2.EFQM Misyonu ve Vizyonu

Kurulu un misyon ve vizyonu a daki ekilde tan mlanabir (EFQM, 2008):

Kurulu un misyonu; Avrupa’daki organizasyonlarda sürdürülebilir

mükemmelli in itici gücü olmak,

Kurulu un vizyonu; Avrupal  kurulu lar n mükemmeli e eri tikleri bir dünya

yaratmak.

1.2.4.3.3 EFQM Mükemmelik Modeli Tan , Amac  ve Önemi

EFQM Mükemmellik Modeli, kurulu lara mükemmelli e giden yolun

neresinde olduklar  gösteren, darbo azlar  belirlemelerine yard mc  olan ve

uygun çözümleri te vik eden pratik bir araçt r. EFQM, Avrupa ve d ndaki binlerce

kurulu tan gelen geri bildirimler ve en iyi uygulamalar do rultusunda modelin sürekli

geli mesi ve güncellenmesi konusunda yo un çal malar sürdürmektedir. Bu ekilde

modelin dinamik ve güncel yönetim anlay  ile uyum içinde olmas  sa lanmaya

çal lmaktad r (K ç, Türker, 2005).

30.000’nin üstünde organizasyon geli mek için EFQM Mükemmellik Modelini

kullan r.

Avrupada’ki organizasyonlar bu modeli; irket stratejilerini devam ettirmek,

önemli önceliklerine odaklanmak, gelecekte nerede olacaklar na karar vermek için

kullan rlar (EFQM, 2008).

Model, olu turulmas ndan itibaren Avrupal  kurulu lar n küresel rekabet

avantaj  sa lamalar  amac yla kulland klar  bir araç olarak hizmet etmektedir

(Emanet, 2007: 44).

Model; tüm kaynaklar n etkili ve verimli kullan lmas , üst düzeyde

performans  ve sürekli iyile tirmeyi sa layacak süreçleri ve bunlar aras ndaki

ili kileri düzenlemektedir (Bas m, en, 2007: 201).
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Performansla ilgili tüm boyutlarda sürdürülebilir mükemmelli i

gerçekle tirmek üzere pek çok yakla n olabilece i gerçe i üzerine kurulmu  olan

bu model a daki ekilde ifade edilir (Kalder, 2008):

“Performansa, mü terilere,  çal anlara ve topluma yans yan mükemmel

sonuçlar; politika ve stratejinin, çal anlar n,  kaynaklar n ve süreçlerin uygun bir

liderlik yakla yla yönetilmesi ile sa lanabilir. “

EFQM Mükemmellik Modeli dokuz ana kriter üzerine yap land lm  ve

zorunluluk içermeyen bir modeldir. Bu kriterlerden be i ‘’Girdi’’ kriterleri, dördü ise

‘’Sonuç’’ kriterleridir. Girdi kriterleri bir kurulu un yapt  faaliyetleri anlat r. Sonuç

kriterleri ise o kurulu un neler gerçekle tirebildi i üzerinde durur. Sonuçlar

girdilerden olu ur (Kalder, 2008).

eklin alt nda ve üstünde yer alan oklar modelin dinamikli ini belirtir. Bu

oklar girdilerdeki iyile tirmeleri gerçekle tiren bu ekilde sonuçlardaki iyile melere

yol açan yenilikçilik ve ö renme anlay  gösterir (Kalder, 2008).

ekil 2: EFQM Mükemmellik Modeli

Kaynak: (Kalder, 2008), www.kalder.org.tr/ mukemmlik_yolculu u/detay.aspx

(17.07.2008).

http://www.kalder.org.tr/
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Yukar daki tabloda yer alan 9 kutu bir kurulu un mükemmelli e ula ma

yolunda gösterdi i çabalara ili kin de erlendirmeleri içeren ana kriterleri gösterir.

Her bir kriter daha iyi anla lmas  için çok say da alt kriter taraf ndan desteklenmi tir.

Bu alt kriterlerde de erlendirme esnas nda cevapland lmak üzere çe itli sorular

ortaya koyar (Kalder, 2008).

Mükemmellik modeli bütünsel bir yakla m olarak ele al nabilir, bu model

içinde stratejik, yönetimsel ve operasyonel tüm kontrol süreçleri birle mi tir

(Dahlgaard, 2006: 8).

1.2.4.3.4 EFQM Mükemmellik Modeli Temel Kavramlar

Mükemelik 8 temel kavramdan olu maktad r ve bu kavramlar EFQM

Mükemmellik Modelinin temelidir.

ekil 3: Mükemmellik Modelinin Temel Kavramlar

             Kaynak: EFQM, 2003, s. 7

Mükemmellik modelinin 8 temel kavram  a daki gibidir.
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a)Sonuçlara Yönlendirme

- Kavram

Mükemmellik,  kurulu un tüm payda lar  memnun etmeye yönelik sonuçlar

elde etmektir (EFQM, 2008: 6).

- Kavram nas l hayat geçirilir.

Mükemmel kurulu lar payda lar n ihtiyaçlar  ölçüp, onlar n alg lamalar

izler ve di er kurulu lar n performanslar  gözden geçirirler. Bilgiyi u anki ve

gelecekteki payda lar ndan toplayarak, k sa orta ve uzun vadeli strateji belirlemede,

irket politikalar n olu turulmas nda kullan rlar. Toplanan bilgiler payda lar için

dengeli sonuçlar n geli tirilmesine yard mc  olur (EFQM, 2008: 6).

b) Mü teri Odakl k

 - Kavram

Mükemmellik sürdürülebilir mü teri de eri yaratmakt r (EFQM, 2008: 6).

- Kavram nas l hayata geçirilir.

Mükemmel kurulu lar mü terilerini tan rlar. Mü teri ba  yaratmak, Pazar

pay  artt rman n yolunun, mevcut ve gelecekteki mü terilerinin beklenti ve

ihtiyaçlar  anlamak oldu unu bilirler. Mü terinin ihtiyaçlar na kar  duyarl rlar. Bu

ihtiyaçlar  kar lamak için bugünden harekete geçerler. Rakiplerin mü teriler için ne

yapt  izlerler. Bütün mü terilerle iyi bir ileti ime geçerler, ters giden durumlarda

mü teriye çabuk cevap verirler (EFQM, 2008: 6).

c) Liderlik ve Amac n Tutarl

- Kavram

Mükemmellik, ilham verici ve vizyoner liderlik ile e le tirilmi  amac n tutarl r

(EFQM, 2008: 6).
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- Kavram nas l ya ama geçirilir.

Mükemmel kurulu larda, kurulu lar na yön gösteren liderler vard r. Bu ekilde

davranarak kurulu lar ndaki di er liderleri ve çal anlar  motive eder ve harekete

geçirirler. Kurulu un kimli in kültürünü olu tururlar. Bu kurulu lardaki tüm liderler

di erlerini mükemmelli e yönlendirirken kendileride performanslar yla model

olu tururlar. Amaca ba klar  ile payda lar na güven verirler. Ayn  zamanda sürekli

de en çevre ko ullar na kar  kurulu u hemen bu ko ullara adapte edebilme

yetene ini gösterip çal anlar  da bu konuda yönlendirirler (EFQM, 2008: 6).

d)Süreçler ve Verilerle Yönetim

- Kavram

Mükemmellik, kurulu u birbirine ba  süreçlerle yönetmektir (EFQM, 2008:

7).

- Kavram nas l ya ama geçirilir.

Mükemmel kurulu lar n, tüm payda lar n ihtiyaç ve beklentilerini

kar lamak üzere haz rlanm  etkili yönetim sistemleri vard r. Kurulu un politika ve

stratejilerini uygulayabilmesi bir dizi süreçle olur. Bu süreçler etkili bir biçimde yay r,

yönetilir ve iyile tirilir. Riskler performans ölçümlerine göre belirlenirler. Kurulu

oldukça yüksek bir düzeyde yönetilir. Payda lar n güvenini kazanacak önlemler

belirlenir ve uygulan r (EFQM, 2008: 7).

e) Çal anlar n Geli tirilmesi ve Kat

- Kavram

Mükemmellik, çal an kat  ve geli imini en üst düzeye ç karmakt r

(EFQM, 2008: 7).

-  Kavram nas l hayat geçirilir.

Mükemmel kurulu lar, politikalar , hedeflerini, stratejilerini hayat

geçirebilmek için çal anlar n yetkinliklerini belirler ve anlarlar. Çal anlar

belirledikleri yetkinliklere göre i e al r ve geli tirirler ve onlar  olumlu bir biçimde
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desteklerler. Ki isel geli im desteklenir ve te vik edilir. Çal anlar n sahip olduklar

bilgiyi kurulu un yarar na kullanabilmesi gerekti inin fark ndad rlar. Çal anlar n

örgüte ba klar  te vik edecek yöntemleri ararlar. Payla lan de erler, güven,

aç kl k, yetkilendirme gibi unsurlarla çal anlar n kat  sa larlar. Bu kat

çal anlar n fikir üretmesi ve uygulamas na yönlendirirler (EFQM, 2008: 7).

f)Sürekli Ö renme, Yenilikçilik ve yile tirme

- Kavram

Mükemmellik, statüko ile sava ma, iyile tirmeyi gerçekle tirmek için

renmeyi kullanmak ve de imi gerçekle tirmektir (EFQM, 2008: 7).

- Kavram hayata nas l geçirilir.

Mükemmel kurulu lar hem kendi faaliyet performanslar ndan hem de di er

kurulu lar n faaliyet ve performanslar ndan sürekli ö renirler. Çok yo un bir ekilde

hem iç hem de d  k yaslama yaparlar. Çal anlar n sahip olduklar  bilgiyi ortaya

kararak ve payla arak ö renmeyi kurulu un en üst düzeyinde tutmaya çal rlar.

Fikri mülkiyet haklar na kar  dikkatlidirler. Çal anlar n vizyon sahibi olmas  te vik

ederler. Çal anlar statüko ile sürekli mücadele eder, katma de er yaratan

iyile tirme f rsatlar  ararlar (EFQM, 2008: 7).

g) birliklerinin Geli tirilmesi

-  Kavram

Mükemmellik de er katan i birliklerinin geli tirilebilmesi ve

sürdürülebilmesidir (EFQM, 2008: 8).

- Kavram nas l hayata geçirilir.

Mükemmel kurulu lar, de en çevre ko ullar na kar  ba ar  olman n

birliklerine ba  oldu unun fark ndad rlar. Di er kurulu lar ile i birli i f rsatlar  arar

ve geli tirirler. birlikleri, rakiplerle, mü terilerle, tedarikçilerle olabilir. birli i yapan

kurulu lar ortak hedeflere ula mak için bilgilerini payla r, birbirlerini destekler ve

kar kl  güvene ve aç kl a dayanan bir ileti im kurarlar (EFQM, 2008: 8).
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h) Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Kavram

Mükemmellik, toplumda yer alan payda lar n beklentilerini anlamaya

çal makt r (EFQM, 2008: 8).

Kavram nas l ya ama geçirilir.

Mükemmel kurulu lar, bugün ve yar n için sosyal sorumlulu a önem

vermektedir. Topluma faydal  projeler sa layacak f rsatlar  ara lar bu konuda

payda lar  te vik ederler. Kurulu lar n toplumun hem bugünü hem de gelecekleri

üzerinde etkili olduklar  bilirler ve olumsuz durumlar  en aza indirgemek için çaba

sarf ederler (EFQM, 2008: 8).

1.2.4.3.5 EFQM Mükemmellik Modeli Kriterleri

EFQM Mükemmellik Modeli dokuz kritere dayan r, be  kriter girdi 4 kriter

sonuç kriterleridir. Girdi kriterleri organizasyonun ne yapabilece ini, sonuç kriterleri

ise organizasyonun ne ba ard  tan mlar  (Steed ve di erleri, 2005: 309).

Bu kriterler kritik ba ar  faktörleridir ve TKY felsefesinin de prensipleri

aras nda yer al r. Kriterler performanslar  etkiler ve organizasyonlar n mükemmelli e

giden yolda ba ar  olmalar nda onlara yard m eder (Tütüncü, Küçükusta, 2007:

1084).

a)Liderlik Kriteri

Liderlik kriteri a daki ekilde tan mlan r (EFQM, 2008: 13):

Mükemmel liderler, vizyonu ve misyonu geli tirip onlar n hayat geçirilmesini

kolayla rlar. De im dönemlerinde amac n tutarl  korurlar. Bu liderler, e er

gerekli ise kurulu un yönünü de tirip di er insanlar  da bu konuda

cesaretlendirirler.

1a liderler kurulu un misyon, vizyon ve de erlerini olu turur ve bir

mükemmellik kültürü do rultusunda örnek olurlar.
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1b liderler kurulu un yönetim sistemin olu turulmas , geli tirilmesi ve

iyile tirilmesi konusunda rol al rlar.

1c liderler mü teriler, i birli i içinde olunan kurulu lar ve toplumum

temsilcileriyle ileti im kurarlar.

1d liderler mükemmellik kültürünü çal anlar ile peki tirirler.

1e liderler kurulu un de imini belirler ve bu de imi savunur.

b)Politika ve Strateji Kriteri

Politika ve strateji kriteri a daki ekilde tan mlan r (EFQM, 2008: 13):

Mükemmel kurulu lar, pazar  ve sektörü göz önünde bulundurarak payda

odakl  bir strateji olu turarak misyon ve vizyonlar  sürdürürler. Stratejiyi

gerçekle tirmek için politikalar, planlar, hedefler ve süreçler uygularlar.

2a politika ve stratejiler payda lar n imdi ve gelecekteki beklentilerini esas

al r.

2b politika ve strateji, performans ölçümü, ara rma, ö renme ve d

faaliyetlerden elde edilen bilgileri esas al r.

2c Politika ve strateji haz rlan r, gözden geçirilir ve güncelle tirilir.

2d Politika ve strateji duyurulur ve kilit süreçler yoluyla yay  sa lan r.

c)Çal anlar Kriteri

Çal anlar kriteri a daki ekilde tan mlan r (EFQM, 2008:13):

Mükemmel kurulu lar, çal anlar n potansiyellerini hem ayr  ayr  hem tak m

düzeyinde hem de kurulu  seviyesinde yönetir, geli tirir ve art r.

3a insan kaynaklar  planlan r, yönetilir ve geli tirilir.

3b Çal anlar n bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenir, geli tirilir.
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3c Çal anlar yetkilendirilir ve kat  sa lan r.

3d Çal anlarla kurulu  aras nda bir ileti im vard r.

3e Çal anlar tan r, ödüllendirilir ve gözetilir.

d) birlikler ve Kaynaklar Kriteri

birlikleri ve kaynaklar kriteri a daki ekilde tan mlan r (EFQM, 2008: 14):

Mükemmel kurulu lar, politika, strateji ve süreçlerin i leyi lerine destek

olacak ekilde i birliklerini, tedarikçilerini planlar ve yönetirler.

4a D  i birlikçiler yönetilir.

4b Finansal kaynaklar yönetilir.

4c Binalar, araçlar ve ekipmanlar yönetilir.

4d Teknoloji yönetilir.

4e Bilgi ve bilgi birikimi yönetilir.

e) Süreçler Kriteri

Süreçler kriteri a daki ekilde tan mlan r (EFQM, 2008:14):

Mükemmel kurulu lar, süreçlerini mü terileri ve di er payda lar  memnun

edecek ekilde yönetir ve geli tirirler.

5a Süreçler düzenli olarak tasarlan r ve yönetilir.

5b süreçler mü teriler ve di er payda lar  memnun etmek amac yla

gerekirse iyile tirilir.

5c Ürün ve hizmetler mü teri istekleri ve beklentileri do rultusunda tasarlan r

ve geli tirirler.

5d Ürün ve hizmetler üretilir, da r.
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5e Mü teri ili kileri yönetilir ve geli tirilir.

f)Mü terilerle lgili Sonuçlar Kriteri

Mü terilerle ilgili sonuçlar kriteri a daki ekilde tan mlan r (EFQM,

2008:14):

Mükemmel kurulu lar, mü terileri ile ilgili kapsaml  performans ve alg lama

göstergeleri kullan r ve ba ar  sonuçlar al rlar.

6a Alg lama Ölçümleri, bu ölçümler d  mü terilerin kurulu , ürün ve

hizmetler hakk ndaki alg lar na yönelik haz rlanan mü teri memnuniyet anketleri,

görü meler, ikâyetler, mü terilerin kurulu un tedarikçileri hakk ndaki

de erlendirmeleri kapsayan anketlerden elde edilen verilerdir.

6b Performans Göstergeleri, bu göstergeler kurulu un kendileriyle ilgili

performans  izlemek, anlamak, mü teri alg lamalar  tahmin etmek amac yla

kulland  göstergelerdir.

g)Çal anlarla lgili Sonuçlar Kriteri

Mü terilerle ilgili sonuçlar kriteri a daki ekilde tan mlan r (EFQM,

2003:23):

Mükemmel kurulu lar, çal anlar  ile ilgili kapsaml  performans ve alg lama

göstergeleri kullan r ve ba ar  sonuçlar elde ederler.

7a Alg lama Ölçüleri, çal anlara yönelik olarak yap lan memnuniyet

anketleri, görü meler, performans de erlendirmeleri sonucu elde edile verilerdir.

7b Performans Göstergeleri, bu göstergeler kurulu un çal anlar n

performans  izlemek, onlar  anlamak, alg lamalar  tahmin etmek, iyile tirmek

amac yla kullan lan göstergelerdir.

h)Toplumla lgili Sonuçlar Kriteri

Mü terilerle ilgili sonuçlar kriteri a daki ekilde tan mlan r (EFQM,

2003:24):
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Mükemmel kurulu lar, toplumla ilgili kapsaml  performans ve alg lama

göstergeleri kullan r ve ba ar  sonuçlar elde ederler.

8a Alg lama Ölçüleri, bu ölçüler toplumun kurulu  hakk ndaki dü üncelerine

yönelik haz rlam  kaynaklardan elde edilen verilerdir.

8b Performans Göstergeleri, bu göstergeler kurulu un kendi performans

izlemek, toplumun kurulu la ilgili alg lamas  tahmin etmek için kulland

göstergelerdir.

)Temel Performans Sonuçlar  Kriteri

Mü terilerle ilgili sonuçlar kriteri a daki ekilde tan mlan r (EFQM,

2003:25):

Mükemmel kurulu lar,politika ve stratejilerinin ana unsurlar  ile ilgili kapsaml

performans göstergeleri kullan r ve ba ar  sonuçlar elde ederler.

9a Temel Performans Ç kt lar , bu göstergeler kurulu  taraf ndan tan mlalan

politika ve stratejilerinin sonucunda kararla lm  ana sonuçlard r.

9b Temel Performans Göstergeleri, bu göstergeler kurulu un temel

performans yla ilgili ç kt lar  izlemek, de erlendirmek ve iyile tirmek amac yla

kullan lan operasyonel göstergelerdir.

1.2.4.3.6.Temel Kavramlarla EFQM Mükemmellik Modeli li kisi

a)Sonuçlara Yönlendirme

Bu kavram 4 sonuç kriteri ile ili kili olup kurulu  her bir payda  için bekledi i

sonuçlar  dikkate al r. Ayn  zamanda bu kavramlar n girdilerde politika ve stratejiler,

çal anlar ve süreçler kriterleri ile de ili kisi vard r. stenilen sonuçlar n

gerçekle mesi için çal anlar n gereksinimlerini kar lamaya ihtiyaç duyar. Elde

edilen sonuçlar  ilerde kullanmak için de erlendirmek süreçler kriteri ile ilgili olarak

kar za ç kar. Politika ve stratejilerin olu mas nda payda lar n beklentilerinin

toplanmas , bu isteklerin dengelenmesi, politika ve stratejilerin kurulu  içinde

yay n sa lanmas  politika ve strateji kriteriyle ilgilidir (EFQM, 2003:11).
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b)Mü teri Odakl k

Mü teri kurulu  için olmazsa olmaz bir kavram oldu u için modelin her kriteri

ili bu kavram ili kilidir. 5d, 5e ve 6.kriterler ile ili kiler daha aç kt r. Liderlerin

mü terilerle ili kiler yürütmesi, Liderlik kriteri ile ilgili iken mü teri ihtiyaç ve

beklentiler do rultusunda politika ve stratejilerin belirlenmesi politika ve strateji

kriteleri ile ilgilidir (EFQM, 2003:11).

c)Liderlik ve Amac n Tutarl

Politika ve stratejilerin olu turulmas nda Liderlik kriteri ile ilgili, etkili liderli in

ölçümünde çal anlarla ilgili sonuçlar kriteri ile ilgilidir (EFQM, 2003:11).

d)Süreçlerle ve verilerle yönetim

1b kriterlerinde liderler amaca uygun yönetim sistemi olu turulmas ,

geli tirilmesini sa lamal r. 2a ve 2 b ‘de politika ve strateji olu turmak için bilgiler

toplanmal r. 2d’de kilit süreçler belirlenmelidir. 5a ve 5b2de kurulu un süreç

yönetimi ve iyile tirme sistemi göz önüne al nmal r (EFQM, 2003:11).

e)Çal anlar n Geli imi ve Kat

Bu kavram n en belirgin ili kide bulundu u kriter Çal anlar kriteridir.

Çal anlar n yönetimi geli tirilmesi takdir edilmesi bu kriterde dikkate al nmal r.

Çal anlarla ilgili sonuçlar kriterinde ise çal anlar n kurulu tan memnun olup

olmad klar  yer almaktad r. Ayr ca 1d, liderlerin çal anlar  nas l motive ettikleri, 2a

politika ve strateji belirlenirken çal anlar n beklentilerinin dikkate al p al nmad ,

2c bu gereksinimlerin di er payda lar n beklentileri ile uyu up uyu mad  konusu

yer almaktad r (EFQM, 2003:11).

f)Sürekli Ö renme Yenilikçilik ve yile tirme

Bu kavram mükemmellik modelinin sonuç kriterlerinden elde edilen verilerin

girdi kriterlerinde yer alan faaliyetlerde kullan lmas  gerekti ini bize söylemektedir.

Ayr ca liderlik kriterinin birçok bölümü iyile tirme faaliyetlerinin belirlenmesi ve

desteklenmesi ile ilgilidir (EFQM, 2003:11).
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Politika ve stratejilerde ö renme süreci üzerinde durulmaktad r. Üçüncü kriter

olan Çal anlarda; çal anlar n bilgi birikimlerinin sürekli olarak geli tirilmesinden,

fikirlerin payla lmas ndan ve kat n sa lanmas ndan bahsedilmektedir (EFQM,

2003:11).

5b de süreçlerin yönetiminde yenilikçilik ve yarat n kullan lmas

aranmaktad r. 5c de ürün ve hizmetlerin geli tirilmesinde yenilikçilik yararlan lmal r

(EFQM, 2003:11).

e) birliklerinin geli tirilmesi

4a alt kriteri i birliklerinin geli tirilmesi temel kavram n aç k ili kide

bulundu u bir kriterdir. 1c liderlerin i birli i yap lan kurulu lar ile ili ki kurmas ,

politika ve strateji kriterinde, i birli i yap lan kurulu lar n beklentilerinin göz önüne

al nmas , bu gereksinimlerin di er payda lar n gereksinimi ve beklentileri ile çat p

çat mad  2c kriteri ile ilgilidir (EFQM, 2003:12).

f)Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Bu kavram birçok kriter ile ili kilidir. 1. kriterde liderlerin toplumun beklentisi

olan etik kuralar n etkili uygulanmas , f rsat e itli i, çevre politikalar n olu turulmas

konular  yer almaktad r. 2a da bir payda  olan toplumun gereksinimlerinin dikkate

al nmas , 2b de bu gereksinimlerin di er payda lar n gereksinimleri ile çat mamas

gerekti i, 3. kriterde çal anlara kar  e it olunmas  ve çal anlar n gözetilmesi,

4.kriterde toplumsal i birliklerinin ve topluma etkisi olan kaynaklar n kullan n

ara lmas , 5a da süreç yönetimine çevre, sa k ve güvenlik konular  üzerinde

durulmas , 5c de mü teriye sunulan ürün ve hizmetin etkilerinin incelenmesi, 8.

kriterde toplumun memnuniyetinin ölçümü yer almaktad r (EFQM, 2003:12).
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NC  BÖLÜM

ÖRGÜTSEL BA LILIK, ÖRGÜTSEL DE M VE DE M YÖNET
KAVRAMLARINA GENEL BAKI

2.1. ÖRGÜTSEL BA LILIK

Örgütlerdeki çal anlar n birer makine olarak görülmesi, onlara yönelik bir

yat m yap lmamas , i verenler taraf ndan de ersiz görülerek kolayca i ten

kar lmalar n örgütlere daha fazla zarar verdi i dü üncesinin anla lmas  ve bu

durumunda maliyetleri yükseltti inin anla lmas  örgütsel ba k kavram na olan

ilgiyi ve bu alandaki ara rmalar  daha çok artt rm r (Çak r, 2006: 67).

1930’lu y llarda Hawthorne ara rmalar  ile ba lad  kabul edilen ve

1960’lar n ba na kadar devam eden “ nsan li kileri Yakla ” i  gücünü

organizasyonun en önemli unsuru olarak kabul etmektedir. Yap lan ara rmalar n

sonucunda örgütlerin insanile tirilmesi çabalar  yay lmaya ba lam , i  gücünün

fiziksel ihtiyaçlar n yan  s ra sosyal ihtiyaçlar n da oldu u kabul edilmi tir.

Yap lan di er çal malar i verenin çal ana sorumluk verdi inde bunun çal an n

motivasyonunu, örgüte ba  ve verimlili ini art raca  göstermi ,

“insan”unsurunun örgütlerde önemli bir unsur oldu u fikri önem kazanm r (Uçkan,

Ka lu, 2004: 280).

Örgüte ba lanm  bir ki inin davran lar nda 4 ç kt dan söz edilebilir (Bayram

2005:127):

- Çal an örgütün amaç ve hedeflerine ba lanm sa, örgütün

faaliyetlerinde de aktif rol al r.

- Örgütte kalmak ve örgütün belirlenen hedeflere ula mas na

katk da bulunmak için çaba sarf eder.

- Örgüte ba kla i ten ayr lma kavramlar  aras nda tutarl  bir

ters ili ki söz konusudur.

- ten doyum sa layamama i ten ayr lman n önemli

nedenlerinden biriyken zamanla örgütsel ba  yakalayamam  olma i te

doyumunun önüne geçer.
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Genel olarak bak ld nda ba k kavram  yüksek derecede bir duygudur ve

bir ki iye, bir duruma, bir kurulu a duydu umuz ba  ve onlara kar  yerine

getirmek zorunda oldu umuz yükümlülükleri ifade eder. Örgütlerde insan faktörü,

örgütlerin ba ar  üzerinde önemli rol oynamaktad r. Bir kurulu  ne kadar iyi olursa

olsun yada mü terileri taraf ndan ne kadar iyi tan rsa tan ns n, çal anlar n tutum

ve davran lar  kurulu u etkileyebilir hatta de tirebilir (Samadov, 2006: 62).

Rusbult ve Farrel’e göre örgütsel ba k; ki iyi tatmin etmese bile bir i e

saplan p kalma ve psikolojik olarak i yerine kendini ba ml  hissetmektir (Gül, 2002:

38).

Örgütsel ba k, bir bireyin kurulu un hedeflerine ve kurulu un olu turdu u

de erlere etkili bir ekilde ba lanmas  olarak tan mlanabilir (Yalç n, plik, 2005: 396).

Örgütsel ba kla ilgili birçok tan mlama yap lmas na kar n en çok kabul

gören tan m Porte, Mowday ve Steers’e ait olan tan md r. Örgütsel Ba k;

çal an n örgütün amaç ve de erlerini kabul ederek, bu amaçlara ula ma yönünde

çaba sarf etmesi ve örgütteki devaml  sürdürme arzusudur (Özkalp, K rel, 2004:

97).

görenin çal  kuruma psikolojik olarak ba lanmas  olarak da ifade edilen

örgütsel ba k kavram , çal an n hem kurumda kalma çaba ve arzusu hem de

kurumun amaç ve de erlerini benimsemesi olarak ifade edilebilir. Bu aç dan

bak ld nda örgütsel ba k çal anlar n verimli ini ve i ten ayr lma kararlar

etkileyebilen önemli bir unsur olarak kar za ç kmaktad r (Yalç n, plik, 2005: 396).

Çal anlar n örgüte ba  etkileyen de ik faktörler vard r. Bunlar

daki gibidir (Çak r, 2003: 68):

- Önemli bir i te çal man n yaratt  doyum,

- Yeni yetenekleri geli tirme imkân

- Birey olarak geli ebilme imkan

- Gelece in güvence alt na al nmas  (emeklilik)

- Farkl  insanlarla tan p, onlarla etkile ime girme imkân

Örgütsel ba k kavram  tam olarak aç klayabilmek için öncelikle “ba

gören” kavram n aç klanmas  gereklidir. “Ba gören” her ne olursa olsun
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örgütte kalan, i ine düzenli bir ekilde devam eden, i  gününün tamam  ve ya

daha fazlas  i  yerinde kullanan, örgütün yat mlar  gözeten, amaç ve vizyonun

payla and r (Çak r, 2003: 68).

Mowday’e göre örgüte ba  karakterize eden özelikler a daki gibidir

(Özdevecio lu, 2003: 114):

- Örgütün amaçlar  kabul etmek ve bu amaçlara ba lanmak.

- Örgüt için gönüllü olarak çal ma çabas  içinde olmak.

- Örgütte devaml n sürmesi için kuvvetli bir iste e sahip

olmak.

Örgütsel ba kla ilgili tan mlar farkl k gösterse de bütün tan mlar örgütsel

ba n tutumsal ya da davran sal olabilece i üzerinde durmaktad r. Yani

çal anlar ya tutumsal ya da davran sal nedenlerle örgütte varl klar  sürdürmeye

devam etmektedirler (Boylu, Pelit, Güçer 2007: 56).

verenlerin çal anlar n örgüte ba klar  de erlendirebilecekleri farkl

göstergeler bulunmaktad r.  Bunlar ( bicio lu, 2000: 14):

- “Örgüt Kimli i ile Kimliklenme”

- çselle tirme”

- Örgütte Kalmak için Güçlü bir stek Duyma

- Örgütün amaç ve de erlerine inanma

Örgütsel ba k, çal an n örgüte pasif bir ekilde ba lanmas ndan daha

fazlas  ifade etmektedir. Örgüt ile birey aras ndaki ba  aktiftir ve birey örgütün

amaçlar na ula mas  için fedakarl kta bulunur (Da deviren, 2007: 37 ).

Örgüte Ba k kavram , çal an n örgütü tüm de erleriyle bir bütün olarak

ele al p gösterdi i duygusal tepkiler bütünüdür. Bu duygusal tepkiler zamanla örgüt

içinde tutarl  bir hal al r (Da deviren 2007: 38 ).

2.1.1 Örgütsel Ba n Önemi

Yap lan ara rmalarda örgüte ba  çal anlar n, i lerini yaparken daha fazla

performans harcad klar , örgütle daha iyi ili kiler kurarak daha uzun süre örgütte

kald klar  görülmektedir. Ayr ca örgütsel ba n kurulu un verimlilik art nda da
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rol oynad  görülmektedir. Çünkü örgüte ba  bireyler, örgütün hedeflerinin

gerçekle mesi için daha fazla çaba harcayacaklard r (Northcraff, Neale, 1990: 464).

Çal an n örgüte ba n önemli say lmas n bir nedeni de personelin

çal ma saatleri içinde vaktini nas l geçirece i konusu üzerinde bir etkiye sahip

olmas ndan kaynaklanmaktad r (Çekmecelio lu,2006: 155).

Japonlar n sürekli geli meleri ve verimliliklerindeki art , çal anlar n örgüte

ba klar  ve sadakatleri ile aç klanmaktad r. Örgüte yüksek derecede ba k

yüksek sorumluluk sahibi olma bu da örgütün yüksek derecede verimlilik göstermesi

ile sonuçlanmaktad r (Gürkan, 2006: 11).

Örgütler varl klar  devam ettirmek için çal anlar n örgüte ba klar

mutlaka sa lamak zorundad rlar (Gül, 2002: 38).

ten ayr lma e iliminin örgütsel ba kla olan ili kisi oldukça önemlidir.

Örgütsel ba k düzeyi yüksek olan çal anlar, örgüt amaçlar na ula abilsin diye

daha çok çaba sarfederler böylece de i ten ayr lmay  dü ünmezler. Yap lan

çal malar kad n çal anlar n i ten ayr lma e ilimlerinin daha fazla oldu unu

göstermektedir. Meyer ve arkada lar n ara rmalar na göre de duygusal ba kla

ten ayr lma e ilimi aras nda güçlü bir ili ki oldu u tespit edilmi tir (Güner, 2007:

68).

Baz  ara rmalar örgütsel ba n i ten ayr lma karar nda önemi oldu unu

göstermektedir. Ki i e er çal  örgütün de erlerine, amaçlar na ba ysa örgütten

ayr lmak istemeyecektir (Çekmecelio lu, 2006:157).

2.1.2 Örgütsel Ba k Yakla mlar

2.1.2.1 Becker’in Örgütsel Ba k Yakla

Becker örgütsel ba ; ki ilerin “side bet”lerle birlikte tutarl  olarak yapt

davran lar olarak tan mlam r. Burada “side bet” tan ndan kast edilen; bir

davran la ilgili karar n o davran la ilgisi olmayan durumlar  etkilemesidir (Avc ,

2008: 80).

Ba ka bir deyi le “side bet” bireyin tutarl  olarak sürdürdü ü davran lar

rakt nda bu durumun sahip oldu u ba ka de erleri kaybettirice ini dü ünerek
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mevcut davran lar  sürdürme e ilimidir. Becker’e göre; ki inin tutarl

davran larda bulunmas  onun mevcut davran lar na ba  kalmas na neden olur.

Ki i bu davran lar  amaçlar na ula mada bir yol olarak gördü ünden bunun

ndaki davran lar  göstermeyi reddeder (Samadov, 2006: 85-86).

Örgütten ayr lmak ki inin yat mlar  ve bu yat mlar için girdi i “side

bet”leri kaybetmesine yol açacak ve bu da bir maliyet olu turacakt r. Maliyetlere

katlanmak istenmeyen birey örgütte kalmaya devam edecektir (Samodov, 2006:87).

Yat mlar ve ki inin kaybedece i eyler “side bet”ler ne kadar fazla ve büyük ise

ki inin örgüte olan ba da o oranda büyük olacakt r (Meyer, Allen  1984: 373).

2.1.2.2.Salancik’in Örgütsel Ba k Yakla

Salancik’e göre ba k bireyin yapt  davran lar  sürdürmesi bir ba ka

deyi le bireyin yapt  davran a ba lanmas r. Davran lar inkar edilmesini

önlemek için  görülebilir ve gözlemlenebilir olmal r. Ayn  zamanda de mez

olmal r. Salancik’e göre bu özellikleri ta yan davran lar ba k olu turan

davran lard r (Avc , 2008: 81-82).

2.1.2.3. Etzioni Örgütsel Ba k Yakla

Etzioni ki ilerin örgütün kurallar na uygun davranmas nda 3 itici gücün rol

oynad  söylemektedir. Bunlar; korkutma gücü, ödüllendirici güç ve sembolik

güçtür. Korkutma gücü, kurallara uyulmad  takdirde ortaya ç kacak cezay  ifade

eder. Ödüllendirme gücü ekonomik kaynak ve ödüllerin kontrolünü ifade ederken,

sembolik güç prestij ve sayg  gibi soyut, sembolik güçlerin kontrolünü ifade eder.

Ki ilerin örgüte uyumlar  sa layan bu itici güçlerdir. Ki i örgüte uyum yönünde bir

harekette bulunuyorsa bu kat m anlam na gelir ve Etzioniye göre e er kat m

olumsuz yönde olursa bireyin örgüte yabanc la mas  , olumlu yünde oluyorsa bireyin

örgüte ba  olu ur (Samodov, 2006: 81).

Etzioni Örgütsel Ba k konusunda üç tür s fland rma yapm r. Bu

fland rmalar (Çak r, 2006: 75):

- Ahlaki Ba k: Bireyin örgütün davran lar  benimsedi i,

örgütün kurallar  içselle tirdi i ba k türüdür. Bireyler toplum için faydal

olan bir amaç için çal klar  bildiklerinde örgüte daha çok ba lan rlar.
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- Hesapç  ba k: Bu ba k türünde örgüt ve birey aras nda

bir nevi al veri  söz konusudur. Birey örgütten alaca  ödüllere bakarak

örgüte ba  sürdürür. Birey örgütten ayr ld  zaman örgütten

ayr lman n yarataca  maliyetlere katlan p katlanamayaca  dü ünmek

zorundad r.

- Yabanc la  ba k: Birey örgüt içinde davran lar n

rland ld  hissetti inde ortaya ç kabilecek bir ba k türüdür. Bu tür

ba kta birey örgüte yabanc la r ancak örgütte çal may  sürdürür.

2.1.2.4 Mowday, Porter ve Steers Örgütsel Ba k Yakla

Mowday’e göre Örgütsel ba k bireyin örgütle bütünle mesi, örgütün

amaçlar  ile bireyin amaçlar n örtü mesidir (Mowday, 1998: 387 ).

Mowday Porter ve Steers ba  bireyin örgütle bütünle me derecesi olarak

tan mlam  ve bu tan n üç faktörün üzerinde durdu unu belirtmi lerdir. Bunlar

(Çak r, 2006:76):

- Bireyin örgütün de erlerinin ve amaçlar  benimsemesi

- Örgüte fayda sa lamak için bireyin çok yüksek bir çaba

göstermesi

- Örgüte olan üyeli ini devam ettirme arzusu

2.1.2.5 O’Reilly ve Chatmar’ n Örgütsel Ba k Yakla

Örgütsel ba  bireyin çal  örgüte psikolojik olarak ba lanmas  olarak

tan mlayan O’Reilly ve Chatmar örgütsel ba  üçe ay rm r. Bunlar (Reilly,

Chatmar, 1986: 492):

- Uyum Ba : Birey örgütün belirlemi  oldu u ödüller ula mak, cezalardan

kaçmak için çabalar. Birey davran lar , ödülleri kazanmak için örgütle uyumlu hale

getirir (Reilly, Chatmar, 1986: 492).

- Özde le me ba : Bu ba k türünde ba k; bireyin örgütteki di er

insanlarla iyi bir ili ki kurmas  ve bunu sürdürmesini ifade eder. Birey içinde

bulundu u örgütün bir parças  olmaktan gururludur (Da deviren, 2007: 48).
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- çselle tirme ba : Bu ba k türünde örgütün de erler ile bireyin

de erleri birbirine tamamen uyumludur (Da deviren, 2007: 48).

2.1.2.6 Karter’in Örgütsel Ba k Yakla

Bu yakla ma göre örgütsel ba k, çal anlar n tüm enerjilerini sadakatlerini

örgüte vermeleri, istek ve ihtiyaçlar n kar lamak için sosyal ili kiler kurmakt r

(Da deviren,2007: 51).

Karter ba kla ilgili üç model tan mlam r. Bunlardan birincisi, bireyin

kendini örgütün varl  sürdürmesi için kendini örgüte adamak anlam na gelen

devam ba r. Bu ba k modeline göre ki iler örgüte çok fazla özveride

bulunmakta ve örgütten ayr lman n getirece i maliyete katlanamamaktad r. kinci

ba k türü ili ki ba r. Bu modelde örgüt çal an için belirli sosyal ortamlar

geli tirerek bireyin örgüte ba lanmas  sa lar (Piknik düzenleme, hal  saha maç ,

yemek organizasyonlar  vb) (Çak r, 2006:77). Üçüncü ba k türü de kontrol

ba r. Burada, ki i örgütün normlar  kabul ederek bu normlar  benimser ve bu

normlar do rultusunda hareket ederek örgüte ba  artar (Avc , 2008: 87).

2.1.2.7 Meyer ve Allen’in Örgütsel Ba k Yakla

Meyer ve Allen örgütsel ba k yakla mlar nda ba n tek boyutlu

olmad  belirtmi lerdir. Meyer ve Allen’e göre ba n boyutlar , örgüte duygusal

anlamda ba k, örgütten ayr lman n ortaya ç karaca  maliyet ve örgüte kar

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

Meyer ve Allen’e göre örgütsel ba k bireyin örgütle ili kisi ile ekil kazanan

ve örgüttün sürekli olarak bir üyesi olma karar  sa layan bir davran r ( ahin,

2007: 89).

Meyer ve Allen örgütsel ba n temel olarak rasyonel, normatif ve

duygusal olmak üzere üç ö den olu tu unu belirtmektedir. Duygusal ba k bireyin

örgütle özde le mesi ve örgütle aras nda bir ba  hissetmesidir. Rasyonel ba k,

ki inin örgütten ayr lmas n getirece i maliyetlerin yükse olaca  endi eyle ortaya

kan ba kt r. Ki i istese de örgütten ayr lamaz (Samodov, 2006: 73).
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Normatif Ba kta ise çal an n örgüte sadakat ve minnet duygusu ön

plandad r (Avc , 2008:89) Normatif ba k duygusal ba kla ayn  gibi görünsede

ikisi aras da temel fark udur: Duygusal ba kta “Bu örgütte kalmak istiyorum”

dü üncesi hakimken normatif ba kta”bu örgütte kalmal m” fikri yerle mi tir

(Samodov, 2006: 75).

ekil 4: Meyer Allen Ba k Yakla

Duygusal Ba k

Devam Ba

Normatif Ba k

Kaynak: Avc , 2008, s.88

Faktörler

 deneyimleri
*Ki isel Özelliler

Faktörler

*Ki isel Özellikler
*Yat mlar
*Alternatfiler

Faktörler

*Ki isel Özellikler
*Sosyal
Deneyimler
*Örgütsel
Yat mlar
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Tablo 2: Örgütsel Ba n Geli im Süreci
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Kaynak: Çak r, 2006: 73-74-75

2.1.3 Örgütsel Ba  Etkileyen Faktörler

Bireyin örgüte ba  etkileyen de ik faktörler olabilir.

Bu faktörlerden biri olan Ki isel özellikler aras nda ya , k dem, cinsiyet ve

itim düzeyi say labilir (Avc , 2008: 91).

Ya  faktörü genellikle k dem ve bireyin örgüte hizmet süresi ile birlikte

dü ünülür. Ya n tek ba na al nd  baz  ara rmalarda ba kla ya  aras nda

olumsuz bir ili ki görülmü tür (Samadov, 2006: 94).

rel’e göre; genç ya taki çal anlar daha istekli ve ba  çal makta, ya

ilerleyen çal anlar n örgüte ba klar n azald  görülmektedir.  Buna kar n baz

ara rmalarda da ya  artt kça ba n da art  yönünde sonuçlar tespit edilmi tir.
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Ya  ilerleyen bireylerin i  bulma imkan  azalaca ndan birey i i b rakman n kendisi

için maliyeti olaca  dü ünerek örgüte ba lan r (Samadov, 2006: 92-94-95).

Çal anlar n ya  artt kça alternatif ya da farkl  bir e itim imkan  alma anslar

azald ndan örgütsel ba klar n artaca  yönünde ara rmalarda vard r. Ki i i i

rakman n kendisine pahal ya mal olaca  dü ündü ü zaman örgüte ba lan r

(Da deviren, 2007: 55).

dem örgüte ba  etkileyen bir di er ki isel faktördür. Öncelikle bireyin

örgütte çal  y l ne kadar artarsa birey örgütle kendini o kadar özde le tirip

duygusal bir ba  olu turacakt r. Bunun yan nda örgüte yapt  yat m art p, örgütten

ayr lmas  halindeki kay plar  da artaca ndan örgüte ba lan r (Avc , 2008: 91).

dem konusunda yap lan bir di er ara rmaya göre, bireyin örgüte ba

e ba lad  ilk y llarda yüksektir bu 5. ve 6. y llar aras nda dü er. Daha sonra

bireyin deneyim kazanmas  sonucu elde etti i güven sayesinde örgüte olan ba

tekrar artar (Varona, 1996: 134).

Ya  ve k dem ile örgütsel ba k aras ndaki pozitif ili kiye kar n itim

düzeyi ve ba k aras nda negatif bir ili ki bulunmaktad r. E itim düzeyi artt kça

örgüte ba n azald  görülmektedir (Avc , 2008: 92). Sosyal ve ekonomik

durumlar n elverdi i ölçüde e itim alm  ki lerin e itim düzeyi yüksek ki ilere oranla

e bak  aç lar  çok farkl r. Bu ki iler için i  hayat  sadece para kazan lan bir yer

de il ayn  zamanda kendilerini geli tirdikleri, sosyal çevre edindikleri , yüksek statü

sayg n br konum kazan lan bir ortam olmaktad r ( Da deviren, 2007: 57).

Cinsiyet örgütsel ba  etkileyen bir di er ki isel faktördür. Mowday;

kad nlar n örgüte erkeklerden daha fazla ba  olduklar  bunun nedenide kad nlar n

 ya am nda kar la klar  zorluklar n onlar n örgüte olan bak  aç lar  etkiledi i

yönündedir (Kele , 2006: 57).

Medeni durumu evli olan ki ilerin ailelerine bakmak zorunda olduklar  için

örgüte zorunlu olarak ba land klar  söylenebilir (Çak r, 2006: 87).

Örgütün büyüklü ü de bireyin örgütte ba  etkileyebilir. Merkeziyetçi bir

yap n oldu u örgütlerde ba k duygusu yüksektir (Avc , 2008: 92).
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Büyük örgütlerde yükselme olanaklar n s rl  olmas  bireyin örgüte

ba lanmas  engelleyen bir faktör olabilir (Çak r, 2008: 89).

Çal anlar n performanslar n tutarl  bir ödül sistemiyle de erlendirilmesi

görenin örgüte ba  art rmaktad r. Ödül maddi olabilece i gibi terfi, te ekkür

yaz  vb. gibi manevi de olabilir (Avc , 2008: 93).

görenlerin ücret da ndaki adaleti anlamas  örgüte ba  etkileyen bir

di er faktördür. Örgütün ücret politikas n adil oldu una inanan birey örgüte daha

çok ba lanacakt r (Samadov, 2006: 101).

Tak m çal mas  da örgütsel ba  etkileyen bir faktördür. Kendini bir

gruba üye hisseden ve bu grupta faaliyet gösteren bireyin örgüte ba

artmaktad r. Bireyin örgütün karar mekanizmas nda söz sahibi olmas  ve bunun

yönetim taraf ndan desteklenmesi yönetimin kendine de er verdi ini alg lamas

ba  artt ran bir faktördür (Samadov, 2006: 106).

Bireye mevcut i ine paralel olmayan bir i  verilmesi ve ya bilgi birikimine

uygun i  verilmemesi olarak tan mlanan rol çat mas  bireyin ba  etkileyen bir

di er faktördür.  Rol çat mas  ya ayan birey yapt  i ten mutlu olmayacak bu da

örgüte olan ba  negatif yönde etkileyecektir (Avc , 2008: 93).

Alternatif i  imkanlar  ve profesyonellik örgütsel ba  etkileyen örgüt d

faktörlerdir (Samodov, 2006: 113).

Profesyonel i göreni, çal  örgüt mesleki geli imi aç ndan desteklerse

bu ki inin mesleki ba  azalmakta örgüte ba  artmaktad r (Samadov,

2006:114).

in niteli ine ili kin faktörlerden ço unlukla i  alan  ile örgütsel ba k

aras ndaki ili ki incelenmi , çal anlar n i  alanlar  artt kça örgütsel ba nda

artt  yönünde bulgulara ula lm r (Da deviren, 2007: 62)



45

ekil 5: Örgütsel Ba  Etkileyen Faktörler

Kaynak: Gül, nce, 2005, s.58

Örgütsel ba k düzeyi ve bu düzeylerin de ik sonuçlar  olabilir. Bu sonuçlar

daki tabloda görebiliriz (Randall, 1987: 462).

Örgütsel
Ba ml k

 Duygusal Ba k
 Devam Ba
 Normatif Ba

 Performans

 K dem

 Devams zl k

 Stres

 Gücü Devir
          Oran

e Geç Kalma

ten Ayr lma
          Niyeti

Ki isel Faktörler
 Psikolojik Sözle me
 Ki isel Özellikler

 Beklentileri

Örgüt D  Faktörler
 Profesyonellik
 Yeni  Bulma Olanaklar

Örgütsel Faktörler
in Niteli i, Önemi

 Yönetim Tarz
 Ücret Düzeyi
 Örgüt Kültürü
 Tak m Ruhu
 Örgütsel Adalet
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Tablo 3: Örgütsel Ba k Düzeyinin Olas  Sonuçlar

Kaynak: Randall, 1987, s.462

REYSELSONUÇLAR                                    ÖRGÜTSEL SONUÇLAR

OLUMLU OLUMSUZ OLUMLU OLUMSUZ

D
Ü

Ü
K 

D
Ü

ZE
YD

E
Ö

R
G

Ü
TS

E
L

 B
A

LI
LI

K

Ki isel
yarat k,
yenilik ve
özgünlük, insan
kaynaklar ndan
daha etkin
ekilde

faydalanma

Daha yava
ekilde kariyer

ilerlemesi ve terfi,
Dedikodunun
neden oldu u
ki isel maliyetler,
örgütsel amaçlar
ortadan
kald rmaya yönelik
olas  çabalar,

ten ç karma –
ten ayr lma.

Zay f performansa
sahip ki ilerin

ten ayr lmas ,
artan moral, yeni

e al mlar n
sa lanmas ,
söylentilerin örgüt
için faydal ekilde
kullan lmas

Artan personel
devri, gecikme,
devams zl k, i te
kalma iste inin
ortadan kalkmas ,
dü ük i  kalitesi,
örgüte
sadakatsizlik,
örgüte kar  yasa

 eylemler,
rolünün d nda
davran lar.

O
R

TA
 D

Ü
ZE

YD
E

Ö
R

G
Ü

TS
EL

 B
A

LI
LI

K

Yüksek aidiyet
duygusu,
güvenlik,
etkinlik, sadakat
ve görev,
yarat
bireysellik
duygular n
geli tirilmesi,
örgütten ayr  bir
kimli in
sa lanmas

Kariyer ilerlemesi
ve terfi
olanaklar n

rland lmas ,
smi ba klar

aras nda uzla ma
zorlu u

Personelin
çal ma süresinin
artmas , i ten
ayr lma
dü üncesinin

rland lmas ,
daha fazla i
tatmininin
sa lanmas

Personelin
rolünün ve aidiyet
davran

rlamas , örgüt
istekleri ile i  d
isteklerin
dengelenmesi,
örgütsel etkinlikte
olas  azalma

Y
Ü

K
S

E
K

 D
Ü

ZE
Y

D
E

 Ö
R

G
Ü

TS
E

L 
B

A
LI

LI
K

Ki isel kariyer
ilerlemesi ve
ücretin
iyile tirilmesi,
davran n örgüt
taraf ndan
ödüllendirilmesi,
tutkuyla i  yapan
ki ilerin ortaya

kar lmas

Hareket serbestli i
için bireysel
geli me, yarat k
ve yenilik
rsatlar n

ortadan kalkmas ,
de ime kar
direnç
gösterilmesi,
sosyal ili kilerde
ve aile ili kilerinde
stres ve gerginlik,
arkada
dayan mas n
olmamas , i  d
aktiviteler için

rl  zaman ve
enerji

Güvenli ve sabit i
gücü, daha fazla
verimlilik için
personelin örgüt
isteklerini kabul
etmesi, rekabetin
ve performans n
yüksek düzeyde

kmas , örgütsel
amaçlara
ula abilme

nsan
kaynaklar ndan
etkin ekilde
faydalanmama,
örgütsel esneklik,
yenilik ve
uyumlulu un
olmamas ,
geçmi teki politika
ve süreçlere a
ba k, çok
çal an personelin
rahats zl k ve kin
duymas ,
çal an n örgüt
ad na yasa d  ve
etik olmayan
davran lar içine
girmesi
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2.2.ÖRGÜTSEL DE M

2.2.1.Örgütsel De imin Tan  Ve Önemi

Genel olarak de im kavram  herhangi bir eyi bulundu u durumdan ba ka

bir duruma getirmek olarak tan mlanabilir. Örgütsel de im de örgüt faaliyetlerinin,

mevcut durumundan farkl  bir duruma gelmesi olarak ifade edilebilir (Güven, 2006:

10).

Bir ba ka ifadeyle de im; planl  ve ya plans z bir biçimde bir sistemi,

sürecin ve ya ortam n bulundu u mevcut durumdan ba ka bir duruma geçirilmesi

olarak tan mlanabilir (Uslu, 2006: 3).

Örgütler de insanlar gibi sosyal birer varl kt r ve örgütün çevresi de sürekli

de en dinamik bir yap ya sahiptir. li kide bulundu u çevrenin dinamik olmas

örgütü de de me zorlamaktad r (Güven, 2006: 10).

Çevreyle sürekli olarak ili kide bulunan bu nedenle de aç k bir sistem olan

örgütler kendilerini devaml  olarak de en ko ullara uydurmak zorundad rlar. Bunu

yapmamak örgütün varl  tehlikeye sokabilir. Ancak de imin gerçekten gerekli

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

Günümüzde organizasyonlarda de imin gerekli olup olmamas ndan çok,

organizasyonlar n yeterli h zda de ip de medi i, de imin nas l yap laca

tart lmaktad r (Koçel, 1998: 476).

Örgütlerde bilinçli ve sistematik de imler de im kavram  ile anlat lmakta

bu tan  itibari ile de im yenilemeden daha köklü bir kavram olarak kar za

kmaktad r (Genç, 2006: 39).

Küçük ya da büyük olsun de im örgütler için al  oldu u sistemden

vazgeçmeyi getirdi i için ilk ba ta tedirginlik yaratan ve sanc  geçen bir süreçtir. lk

ba ta örgütün içinde de ime kar  bir direnç ya anabilir. Bu yüzden de im

yönetimi kavram  i letmeler için önem kazanm  bir konudur (Güven, 2006: 10-11).

Örgütsel de imin belli ba  özellikleri vard r ve bu özellikler öyle

ralanabilir (Özkan, 2002: 36):
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- Örgütün yap , teknoloji ve insan  içine almas  sebebiyle

örgütsel de im karma k bir kavramd r.

- Örgütsel de im bir anda olup biten bir olay olmad  için

örgütlerin hayat  boyunca devam eden fakat ayn  istikrarl kta sürmeyen bir

olayd r.

- Örgütsel de im yöneticileri belirli karars zl k ve çeli ki içinde

rakabilir. Bunun sebebi mevcut olan ili kiler düzenini bozmadan de im

sa lama imkan  bulamayan yöneticilerin bu yöndeki tutumlar n, örgütte

kararl  bir durumu koruma yönündeki davran  ile kar  kar ya gelmesidir.

- Davran  Bilimleri ve teknik bilimlerin birçok alt bilgilerinden

elde edilen ilkelerin çal ma hayat na adapte edilmesinden, yönetim ve

örgütsel faaliyetlerin uygulanmas nda kendilerinden yararlan lmas

sa layan bir programd r.

De im sanc  bir süreç olsa da sa lad  baz  yararlar vard r. Bu yararlar

öyle s ralayabiliriz (Seren, 2005: 32):

- De im, örgüte dinamik bir yap  kazand r ve heyecan katar,

-  görenlerin dikkatlerinin i lerine çekilmesini sa lar,

- görenlerin mesleki aç dan geli melerine katk  sa lar,

- De imle birlikte örgütte al kanl k haline gelmi

uygulamalar n yeniden gözden geçirilmesine f rsat yarat r,

-  görenlerin i  doyumunun artmas  sa lar.

Koçel De imin kapsam na giren faktörleri a daki ekilde göstermi tir

(Koçel, 1998: 482):
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ekil 6: De imin Kapsam na Giren Faktörler

                         De im Kapsam na Giren Ana De kenler

Organizasyon

*politika ve prosedürler

*yap sal ili kiler

*ödüllendirme

*roller

Amaçlar Çal anlar Sosyal Faktörler

*hedefler *bilgi *örgüt kültürü

*öncelikler *yetenek * grup süreçleri

* standartlar *tutumlar * haberle me

* kaynaklar *davran *liderlik

*motivasyon

 Metotlar

*üretim süreçleri

*i  ak

*i  dizayn

*teknoloji

Kaynak: Koçel, 1998, s.482
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2.2.2.Örgütsel De imin S fland lmas

De im kavram  tam olarak anlayabilmek için de im ile ilgili

fland rmalar  bilmek gerekir. Bu s flar (Koçel, 1998: 479) :

-Planl -Plans z De im: De im sürecinin her ad  bir örgütte önceden

kararla p uygulan yorsa yap lan de im planl  bir de imdir. Plans z de im

ise; de im sürecinin safhalar n önceden dü ünülmedi i, örgütün kar na ç kan

ve uymaktan ba ka çaresinin olmad  de imleri ifade eder.

ekil 7 : Planl  De im Süreci

Kaynak: Güven, 2006, s.72

-Makro Mikro De im; Makro de im organizasyonun tamam nda

meydana gelen, mikro de im ise örgütün içinde alt ve ya üst düzeyde bir konu ile

ilgili yap lan de imi ifade eder.
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-Zaman Yay lm  De im-Ani De im: Baz  örgütlerde de imin

yap lmas  zamana yay r ve yava  yava  hedefe ula maya çal r. Bazende ani

de imin zorunlu k ld  faaliyetler hemen tamamlanarak de im gerçekle tirilir.

-Proaftif-Reaktif De im: Proaktif De im, olas  çevre artlar  izleyerek

örgütün kendini, süreçlerini, faaliyetlerini önceden de tirerek haz r olmas  ifade

eder. Reaktif de im ise kar la lan bir olay kar nda yap lan de imi

anlatmaktad r.

-Geni  Kapsaml  Dar Kapsaml  De im: Bu de im türünün makro ve

mikro de imin fark  bir ifadesi oldu u söylenebilir.

-Aktif –Pasif De im: Pasif De im, örgütün çevresinde meydana gelen

de iklikler nedeniyle kedi bünyesinde de ime gitmesidir anacak aktifi de imi

örgütün köklü bir de im yaparak çevresini de tirmesini ifade eder.

yile tirme eklinde Ad m Ad m-Radikal De im: Birinci de im türü

Kaizen olarak bilinen felsefeyi, ,ifade ederken, radikal de im süreci geli tirme

olarak tan mlanan ve reengineering olarak ifade edilen yakla  anlatmaktad r.

2.2.3.Örgütsel De imin Nedenleri

2.2.3.1. çsel Nedenler

Örgütü de ime zorlayan içsel nedenler, örgütün bünyesindeki baz

geli meler ve olaylarla ilgilidir (Koçel, 1998: 481).

Örgütsel de ime yol açan içsel nedenler a daki ekilde s ralanabilir

(Uslu, 2006: 15):

- Büyüme

- irket Evlikleri

- Gerileme

- Tepe Yöneticisi De imi

- Örgüte ba  Eksiklikler

Büyüme i letmelerde de imi zorunlu k lan önemli bir faktördür. Ekonomik

bir kavram  i aret eden büyüme örgütlerde hacim art , nitelik ve nicelik olarak

geli meyi anlat r. letmeler belirli bir büyüklü ü eri ene kadar mevcut sistemleri ve
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elamanlar  ile varl klar  sürdürmekte, bu s  a ktan sonrada büyü bir de ime

ihtiyaç duymaktad r (Uslu, 2006: 16). letmelerin y ldan y la h zl  bir ekilde

büyümesi örgütün dengesinin bozulmas na, yetki ve görev da mlar nda

problemlere neden olaca  için de im örgüt için zorunlu hale gelmektedir

(Ni delio lu, 2007: 8).

irket Evlikleri; irket evli i iki ve ya daha fala irketin kendi ekonomik ve

hukuksal kimliklerini kaybederek yeni bir kimlikle ortaya ç kmalar  olarak tan mlan r.

Bu ekilde karar vermi  bir örgütün sistemini, faaliyetlerini düzenlemesi ve gerekli

de imleri yapmas  gerekir (Uslu, 2006: 16).

irkette gerileme sözkonusuysa, kar sat lara paralel bir ekilde artm yorsa

örgütsel de im kaç lmaz hale gelmektedir (Uslu, 2006: 17).

Tepe Yöneticilerinin De mesi; Tepe yöneticilerinin de mesi örgütte iki

farkl ekilde gerçekle ebilir. Bunlardan birincisi tepe yöneticisinin herhangi bir

nedenle i ten ayr lmas  ve yerine ba ka birinin gelmesi eklindedir. kincisi; tepe

yöneticisinin bak  aç n de mesidir (Ni delio lu, 2007: 8). Örgütlerde tepe

yöneticilerinin de mesi, i  görenlerin bu yeni duruma adapte olmas n sa lanmas

için örgütsel de im gerekli olabilir (Uslu, 2006: 17).

Örgüte Ba  Eksiklikler; Örgütsel de ime neden olacak eksiklikler u

ekilde s ralanabilir (Özkan, 2002:54):

- Karar vermede ve bu kararlar n uygulanmas nda yava k

- Sürekli tekrarlanan yanl lar

- leti imin istenilen düzeyde olmamas

- letmenin belirli bölümlerinde dar bo azlar n olmas

- Merkezci bir yönetim anlay n olmas

- Devams zl k ve hastal k nedeniyle i  gören kapasitesinin tam

olarak kullan lamamas

- Örgütün bölümleri aras nda çat malar n olmas

- Yenilik ve yarat n olmamas

- Örgütün bölümleri aras nda koordinasyon eksikli i

- lemenin amaçlar n anla r olmamas

- Denetim mekanizmas n yeterli olmay
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2.2.3.2.D sal Nedenler

Örgütler d  çevreden ald klar  girdileri, belirli teknolojileri kullanarak üretim

süreçleri içinde de tirir ve elde etti i ç kt lar  yine çevresine verir. Girdi-süreç-ç kt

eklindeki döngü ne kadar sürekli ve düzenli ise örgüt o kadar ba ar  olacakt r.

Örgütün faaliyetlerini etkileyecek olan d  çevre unsurlar ndaki, girdilerdeki de me

letme içinde bir de me unsuru olarak ortaya ç kacakt r (Koçel, 1998: 481):

ekil 8: De imi Ortaya Ç karan D sal Nedenler

*Politik Ko ullar *Teknoloji *Rakipler

*Sat lar *Mü teriler

*Kamuoyu *Finansal

Ko ullar

*Do al Ko ullar *Sosyal Ko ullar *Ekonomik Ko ullar

Kaynak: Koçel,1998, s.481

Örgütün de mesine neden olan d  çevre ko ullar ; Do al, toplumsal,

ekonomik, hukuki ve teknolojik olarak üzere ayr labilir. Tabiat artlar nda meydana

gelebilecek de ikliker örgütü de meye zorlayan do al d sal nedenler aras nda

yer al r (Uslu, 2006:9).

Toplumsal artlarda örgütleri de ime zorlayan bir di er faktördür.

Toplumsal çevredeki sosyokültürel de meler mal hizmet üreten i letmeleri

önemli ölçüde etkilemektedir. Kurulu  yeri seçimi, nüfusun da  ve kültür düzeyi

gibi faktörler bu etkilenmede rol oynayan faktörlerdir (Eren,2003:68).

INPUT                                          OUTPUT
SÜREÇ
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ekil 9: Sosyo Kültürel Çevre Unsurlar

Kaynak: Mirze, Ülgen, 2004, s.87

Ekonomik Çevre yine örgütsel de imi etkileyen faktörlerden biridir.

Ekonomik çevreyi; toplumun ihtiyaçlar  kar layacak mal ve hizmetlerin

eldeki s rl  kaynaklarla üretildi i tüketildi i, kaynaklar n, üretilen mal ve hizmetlerin

payla ld  çevre olarak tan mlayabiliriz (Ülgen, Mirze, 2004: 84).

Ya am
Biçimleri

Tutumlar

Davran
Biçimleri

Kültürel
Al kanl klar

De er
Yarg lar

Olaylara
Bak

Aç lar

Önemli sosyo
Kültürel Çevre

Unsurlar
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ekil 10: Ekonomik Çevre Unsurlar

Kaynak: Mirze, Ülgen, 2004, s.54

Ülke ekonomisinde meydana gelen de imler, devletin ekonomik politikalar

letmelerin gelecekteki durumlar  belirlemelerinde etkili olmaktad r (Uslu,

2006:12).

Ürün ve hizmetlerin fiyatlar ndaki enflasyonist ve deflasyonist etkiler, devletin

ödemeler dengesi, para politikas , ekonominin geli me devresinin durumu, devletin

vergi politikas  gibi faktörler birçok i letmenin göz önünde bulundurmas  gereken,

ekonomik faktörler aras nda yer al r (Eren, 2003: 64).

letme yöneticilerinin az da olsa baz  önemli ekonomik ilkeleri bilerek ve

bunlara dayanarak gelece e dair baz  öngörülerde bulunmas  örgütler için önemlidir

(Ülgen, Mirze, 2004: 84).

Enflasyon

Ödemeler
Bilançosu

Milli
Gelir

Üretim
Faktör

Maliyetleri

Para ve
Maliye

Politikalar

Konjoktür
Devreleri

Önemli
Ekonomik

Çevre Unsurlar
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Hukuksal alandaki de im ve geli meler i letmeler üzerinde dolayl  bir etkiye

neden olmaktad r. Ancak; ticaret hukuku, borçlar hukuku, e ya hukuku gibi baz

hukuk dallar  i letmeleri daha fazla etkilemektedir (Ülgen, Mirze, 2004: 83).

Teknolojik geli melerle; tüm dünyada h zl  bir ekilde ilerlemektedir.

Bu geli melere hem bireyi, hem örgütü hem de uluslar  yeniden

yap land rmaktad r. Örgütler bu de imleri iyi analiz etmeli, yönlendirmeli ve

yönetebilmelidir (Uslu, 2006:14).

Teknolojik de imler i letmenin hedeflerini gerçekle tirmesi için f rsatlar

sundu u kadar tehlikede yaratabilir (Eren, 2003: 69). Teknolojik geli melere ayak

uyduramayanlar piyasadaki rekabet avantajlar  kaybetmektedirler (Ülgen, Mirze,

2004: 89)

Teknoloji, örgütlerde hemen hemen her eyi etkilemektedir. Hangi i lerin

yap laca , bu i leri yapacak personelin niteli i, üretim hacmi ve kalitesi ve ileti im

teknolojiden etkilenir ( Ni delio lu, 2007: 6).

Kuvan’a göre Örgütsel de imin tüm iç ve d  çevre ko ullar na kar n,

örgütün verimlili ini ve etkinli ini artt rmak, i görenlerin tatmin düzeylerini artt rmak

ve örgütün geli mesine olanak verecek bir yap  kurmak gibi amaçlar  vard r.

De imin amaçlar  4 ba kta inceleyebiliriz (Uslu, 2006: 6-7).

- Etkinli i Artt rmak : De imin en önemli amac  etkinli i artt rmak, i le i i

yapan ki inin niteliklerini bütünle tirmektir.  yapan ki i ile i in özellikleri aras nda

bir çat ma varsa de im kaç lmaz hale gelmektedir.

- Verimlili i Artt rmak: Örgütsel de imin di er bir amac da örgüt içinde

verimlili i artt rmakt r. Organizasyonun iç yap  ve i letme faaliyetleri ile ilgilidir.

Yap lan i , kullan lan araç ve gereçler, örgütsel ili ki ve ki iler düzeyinde de iklik

eklindedir.

- Motivasyon ve tatmin düzeyini artt rmak: nsanlar bazen tek düzelikten

r ve bu onlar n i  yapmalar na motivasyonlar n azalmas na neden olabilir.

Tekradan motivasyon sa lamak için de im gerekli olabilir.
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- Di er amaçlar: Tüm bu amaçlar n d nda de imin, gelece e haz r olma,

örgüt üyeleri aras ndan kar kl  güven yaratma, sorunlar  tart ma ve çözüm

getirme, poziyona dayal  otorite de il ehliyete dayanan otorite sa lama gibi

amaçlar da vard r.

De im davran lar  tamamen de tirecek kadar ö renmektir. Bu nedenle

örgütte de imi sa layabilmek için kurumda her seviyede di er i görenlere örnek

olabilecek ki ilerin de im hedefinin etraf nda birle mesi sa lanmal r. De ime

inanan bunu geli tiren ve  destekleyen ki ilerden olu an bir koalisyon kurulmas

de imin temel özellikleri aras nda yer al r ( Güven, 2006: 15)

2.2.4.De ime Direnç Kavram

De im kar nda gösterilecek tepkiler örgütteki ki ilerin karakterine,

de imin niteli ine, de imi büyüklü üne, iddetine göre de iklik gösterebilir.

De im bazen bir f rsat olabilirken bazende tehdit olarak alg lanabilir (Uslu, 2006:

28)

Örgütsel de im kar nda do abilecek en büyük engel i  görenlerin

de ime direnç göstermesidir. Bu nedenle de imin oldu u her yerde direnme de

vard r diyebiliriz. Direnme bireyin en tipik ve do al tepkisi, olarak kabul edilebilir

(Uslu, 2006: 20).

Ya amlar  sürdürmeyi örgütün devaml na ba layan i görenlerin mevcut

düzeni bozacak her türlü giri imi bir tehdit olarak alg lamalar  do ald r (Genç, 2006:

56).

De ime direnç göstermek, de imin var olan statükoyu bozmas ,

bilinenden uzakla may  gerektirmesi ve al lm  olan  terk etmeyi öngörmesi sebebi

ile rahats z edici bir olayd r (Koçel, 1998: 485).

Örgütlerin yeni bir düzen kurma giri imi olan de im zor, tehlikeli ve ba ar

ku kulu bir eylemdir. Örgüt içindeki tüm sürtü me, çat ma ve bölünmeler de im

ekseni etraf nd toplanabilir (Ni delio lu, 2007: 24)

Örgütte çal an bireylerin içinde bulunduklar  durum ne kadar tehlikeye

girerse bireyin tepkileri içinde bulundu u gruba, bu gruptan örgütteki di er gruplara
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en sonunda da örgüte yans yacakt r. Bu ekilde çal anlar n toplu olarak hareket

etmeleri direni i daha güçlü hale getirecektir. Burada liderleirn yapmas  gereken

de imden nas l fayda sa lanaca n çal anlara do ru bir ekilde anlt lmas

olacakt r (Seren, 2005: 48)

De ime kar  direnç olgusu bilimsel çevrelerde tart lan bir olgudur.

Örgütle genel olarak de ime kar  direnç odakl r. Örgütler genelde statükocu,

de ime ve örgütsel alt sistemlerde olabilecek yap la maya kar rlar (Uslu, 2006:

20).

De ime kar  direnmenin tipik bir ekli yoktur. Üretim faaliyetlerinde sürekli

bir dü  ya anmas , i ten ayr lma say n artmas , bölüm de tirme, bireyler

aras nda çat malar n yo unla mas , de imin uygulanamayaca na dair ufak ve

basit nedenlerin ileri sürülmesi bu tepkiler aras nda say labilir (Uslu, 2006: 22)

 gören de ime maruz kald nda e er yenile menin büyüklü ü ve türü

elveri li ise ve i görenin tutumu ho görülü ise de im olumlu kar lanmaktad r.

Buna kar n de im büyük ve etkileyici, i görenin tutumu ho görülü de ilse

de ime kar  iki tür tepki olu maktad r. Birincisi stres, ikincisi dirençtir (Uslu, 2006:

29)

Çal anlar n de ime kar  gösterdikleri tepkiler çe itli ekillerde oraya

kabilir. Bunu anlamak için bir çe it direnç ölçe inden faydalan labilir. Bu ölçekte

yer alan bir uç de ime kar  istekli olmay  gösterirken di er uç de imi reddedip

örgütten ayr lmay  ifade eder. Bu iki uç aras na kabul, kay ts zl k, pasif ve aktif

direnç alan  olmak üzere dört alan daha yer al r. Bu ölçek a daki gibidir

( Koçel,1998: 487):
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ekil 11: Çal anlar n De ime Gösterdikleri Tepkiler

DE  KABUL

Kabul isteyerek de imi kabul

Gerekli yard mla may  yapmak

Yönetim bask  ile yard mla may  kabul etmek

Kay ts zl k kendini de ime uzak hissetmek

Kay ts z kalmak

Pasif direnç e ilgiyi azaltmak

Sadece söyleneni yapmak

Kaç nmac  davran  için girmek

Prostesto etmek

Mümkün oldu u kadar az çal mak

Aktif direnç yava latma

i aksatma, gelmeme

Bilinçli yanl  yapma

Bozma sabote etme

ayr lma

DE  RET

Kaynak: Koçel, 1998, s.488
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De imin insanlar  da ilgilendiren bir konu oldu u dü ünüldü ünde

çal anlarla birlikte yap lmas  örgüt taraf ndan sa lanmal r (Uslu, 2006: 20).

Direnç ister i e ister örgüte olsun ana nedeni yap lan de ikli in i görenin ve

ya onlara ba  düzenin bozulaca  görü üdür (Seren, 2005: 47).

Yap lan ara rmalar örgütlerin de imi ba armas n zor oldu unu, örgütün

yap , gücü, davran lar  üstünde önemli bir etkiye yol açaca  için direnme ile

kar la labilece ini ortaya koymu tur. A daki ekil bu etkile imi göstermektedir

(Ni delio lu, 2007: 25):

ekil 12: De im Tipleri ve Bu De imlere Verilen Tepkiler

Büyük
Biraz Direnme   (2)
(Ba ar ans  Normal)

Yüksek Direnme        (4)
(Ba ar ans  Dü ük)

Dü ük Direnme     (1)
(Ba ar ans  Yüksek)

Biraz Direnme           (3)
(Ba ar ans  Nomal’den
Daha Yüksek)

Küçük Etkisi

Kaynak: Ni delio lu,2007, s.25

1) Küçük De im Küçük Etki; De im küçük, örgüt kültürüne

etkisi de küçük

2) Küçük De im Büyük Etki; De im küçük ancak kültürel

etkisi fazla

3) Büyük De im Küçük Etki; De im Büyük ama kültürel etkisi

az, iyi bir yönetimle direnç önlenebilir

4) Büyük De im Büyük Etki; De im büyük kültüre etkisi

büyük. Muhtemel direnme çok fazla

Yap lan baz  ara rmalar de ime kar  alt  farkl  davran  biçimin ortaya

konulabilece i görü üne varm lard r. Bunlar; yenilikçiler, erken kabulleniciler, ilk

ço unluk, son ço unluk, tembeller ve reddedenlerdir. Yenilikçiler heyecanl  tiplerdir
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ve s rf macera olsun diye de ime ayak uydururlar. Erken kabulleniciler yeni

görü lere aç k insanlard r. lk ço unluk, statükoyu tercih edip yeni ç kan fikri hemen

kabullenen ve ayak uyduran ki ilerdir. Son ço unluk, izleyici konumundad r ve

genelde olumsuz görü  belirtirler. Tembeller yenili e en son uyum sa layan ki ilerdir

ve yenilikçilere kar  tepkilidirler. Reddedenler tamamen de ime kar  ki ilerdir ve

de imi tamamen durdurabilirler (Seren, 2005: 48).

Direnç çok de ik formlarda ortaya ç kabilir. Kimi zaman kendini aç kça

gösteren bir reddetme, hisleri do rudan belli etme eklinde kimi zamanda daha pasif

ve gizli ekilde görülür. Yöneticilerin en fazla çekindikleri direncin bu pasif formudur

çünkü bu direnç çok daha y  olabilir (Güven, 2006: 83).

2.2.4.1.De ime Direncin Nedenleri

De ime direncin farkl  nedenleri olabilir. Ama her örgütte az çok

görülebilecek yayg n nedenler aras nda yetersizlik duygusu, bir eyleri kaybetme

endi esi, yanl  anlama ve güvensizlik duygusu, psikoloji, huy, de imin ortaya

karaca  tehditler, de imin zorla kabul ettirilmeye çal lmas , liderin güven

vermemesi say labilir (Genç, 2006: 56).

Örgütlerde de ime kar  ortaya ç kacak direni in nedenlerini ekonomik

toplumsal, ki isel ve teknik nedenler olarak s ralayabiliriz (Uslu, 2006: 21).

De ime kar  direnç gösterilmesinin önemli nedenlerinden biriside de imi

yöneten ki ilerin de imin yap lma amac  i  görenlere aç kça ifade etmemeleridir.

De imin neden yap ld  bilmeyen i gören bunu ki iselle tirip direnç göstermeye

ba layacakt r (Güven, 2006: 84).

2.2.4.1.1.Ki isel Nedenler:

Bilinmeyene duyulan korku,  güvenlik gereksinimi, yap lan de im hakk nda

bilgi sahibi olunmamas , al kanl klardan vazgeçilmek istenmemesi, ba ar z olma

endi esi, dar görü lülük bireyin kendine güvenmemesi gibi nedenler de ime kar

direncin ki isel nedenleri aras nda say labilir (Koçel, 1998: 486).
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2.2.4.1.2.Toplumal Nedenler:

 görenler de imin örgütte kurduklar  ileti imide bozaca  dü üncesiyle

de ime direnç gösterebilirler. Birey içinde bulundu u örgütün, tak n, tehdit

alt nda oldu unu dü ünür ve direni e geçer (Uslu, 2006: 20).

2.2.4.1.3.Ekonomik Nedenler:

De ime direncin ekonomik nedenleri aras nda, i görenlerin yap lan

de imin i sizlik getirece i yönündeki korkusu, çal ma saatlerindeki art , ücret

azalmas  ve ya i  h n azalmas  tehlikesi say labilir (Genç, 2006: 56). Örgütsel

direni i etkileyen en önemli faktör Ekonomik faktörlerdir. Birey mevcut durumdaki

konumunu, statüsünü, gelirini kaybedece i endi eyle direni  gösterir (Uslu, 2006:

20).

2.2.4.1.4.Teknik Nedenler:

Teknik nedenlerle ortaya ç kabilecek direni in kaynaklar  a daki gibi

ralanabilir (Uslu, 2006: 26):

- Teknolojik i sizlik korkusu

-  yükünün artaca  endi esi

- Teknik konularda yetersiz kalma korkusu

- -ücret-ödül konusunda de iklik korkusu

- De imi teknik olarak imkâns z görme

- artlar nda de iklik korkusu

De imi etkileyen di er nedenler aras nda, örgütsel lider eksikli i, bilgisizlik,

dogmatizm, mükemmeliyetçilik, umursamazl k, k rtasiyecilik say labilir (Genç, 2006:

57).

2.2.4.2.De ime Direncin Önlenmesi

2.2.4.2.1.Haberle me

Etkili bir ileti imin faydalar öyle s ralayabiliriz (Genç, 2006: 61):
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- De imin i görenler taraf ndan tamamen alg lanmas  ve

de imin nedenlerini ortaya koymay  sa lad  için direni i azaltabilir.

- leti im etkili olarak uygulan rsa çal anlar kendilerine de er

verildi ini hisseder.

- Herkesin krizden haberinin olmas  do abilecek itirazlar

azalt r.

- De imde çal anlar n tepkilerini, beklentilerini kontrol

edebilmek önemlidir buda etkili bir ileti imle mümkün olabilir.

 görenler çal klar  ortam  ya amlar n birer parças  olarak gördükleri

için ani de imlere tepki göstermeleri do ald r. Bu nedenle de imden dolayl

ya da do rudan etkilenecek personele de imi önceden haber vermek

önemlidir. Planl  de ikliklerin personel taraf ndan önceden bilinmesi gereklidir

(Uslu, 2006: 32).

2.2.4.2.2. E itim

De imi uygulayacak olan de im yöneticisinin çal anlar n de im

konusunda bilinçlenmesini sa lamak için e itim programlar  haz rlamas  gerekir.

De im sonucunda çal anlar n görev tan mlar nda, i  süreçlerinde de iklik

olacaksa bu de iklikler konusunda da mutlaka e itimler verilmelidir. Verilen

itimler de ime olan direnci azaltacakt r (Güven, 2006: 89).

2.2.4.2.3. Kat m

De imin uygulanmas  a amas nda de imden etkilenecek ki ilerin bu

sürece kat mlar  sa lamak direnci k rabilce i gibi çal anlar n de imi

sahiplenmelerini de sa layabilir ( Hussey, 1997: 38).

De imden etkilenen bireylerin de imle ilgili faaliyetlerin içine kat lmalar ,

onu planlamalar , yaratmalar  ve uygulamaya çal malar  de me olan direncin

azalmas nda etkili olmaktad r. Kat mc k de ime olan direncin k lmas nda rol

oynayacakt r. Ayn  zamana de ime en çok direnen personelin de im

faaliyetlerinde karar verici bir pozisyona koymak onlar  sisteme daha çok

kat lmas na bu pozisyonlarda görev alarak konuya daha fazla önem vermelerini

sa layacakt r (Uslu, 2006: 33).
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Çal anlar de ime akfif ya da pasif olarak kat labilirler. Bu yönde

sergiledikleri davran lar a daki tabloda gösterilmi tir (Uslu, 2006: 34).

Tablo 4: Çal anlar n De ime Kar  Tepkileri

Yönetimin Davran Çal anlar n Davran
Yetki Verme Karar Verme ve Uygulama

Grup Karar Çal ma Gurplar n Plan ve Önerileri
Üzerinde Uzla ma

Çal anlar
Kat ma

Te vik Etme

Grup Üyelerinin Önerileri

Resmi Olarak Olu turulmu  Çal ma
Gruplar n Önerileri

Resmi Olmayan Çal ma Gruplar n
Önerileri

Çal ma Gruplar n Problem Analizi ve
Çözme Çal malar

Bireysel Öneriler
Çal anlara
Dan ma

Sorunlar  yüzyüze görü me

Çal anlarla Yüzyüze Görü me Yaparak
Görü lerini Alma

Aktif kat m

Pasif Kat m
Çal anlar  Dahil
Etme

Brifing ve Toplant lara kat lma

Kaynak: Uslu,2006, s.34

Kat mda önemli olan kat lan ki ilerin fikirlerinin uygulan p

uygulanmamas ndan çok ki ilerin kendilerini etkileyen bir de im olay n içinde yer

ald klar  ve d lanmad klar  hissetmeleridir (Koçel, 1998: 488).

Kat n çal anlar üzerinde yarataca  etkiler ve sa layaca  faydalar u

ekilde s ralayabiliriz (Genç, 2006: 60):
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- görenin de im konusunda fikrinin al nmas  onda sahiplik duygusu

yarat r,

- Ki ilerin korkular  dile getirmeleri için bir f rsat yarat r, korkular na,

endi elerine bir çözüm bulunmas  için ortam olu turur,

- Ki iler öfkelerini dile getirerek memnuniyetsizliklerini azaltabilir,

- De imle ilgili her konunun ve faaliyetin anla lmas  sa lan r,

-Gerçekleri konu ma imkan  sunaca  için örgütte dedikodu ortadan kalkar,

- Belirsizliklerin az da olsa ortadan kalkmas  sa lan r,

- Ki ilerin davran lar  de tirir, yap lan de ikli in iyi bir de iklik oldu u

fikrine var r,

- Kat mc lar n stres seviyeleri azal r, meydana gelen/gelebilcek olaylar

kontrol alt nda tuttuklar  hissi verir.

2.2.4.2.4. Destekleme

Çal anlar yeni düzene al makta zorluk çekiyorsa bu durum yönetim

taraf ndan e itimlerle, duygusal destekle ve ya i e k sa bir süre gelmeme eklinde

desteklenmelidir (Uslu, 2006: 35).

Çal anlar n de im kar ndaki ya ad  s nt lar ile ilgilenilmeli e er ayn

tip s nt lar çal anlar n ço unda görülüyorsa genel e itim ve seminerler

düzenlenmelidir (Güven, 2006: 90).

2.2.4.2.5.Taviz Verme

Burada amaç i görenelere tavizler vererek onlar n de ime olan dirençlerini

rmakt r. Ço u zaman ba ar  olan bir yöntemdir. De im çal anlara bir terfi

imkan  yükselme sa yorsa burada taviz verme de imin bir parças r. Ama

çal anlara de imi kabul ettikleri taktirde ücretlerinin artaca  söylenirse burada

taviz verme de imden ayr  olarak dü ünülmü  demektir. Kabul gören yöntem taviz

vermenin de imin bir parças  oldu u yöntemdir (Uslu, 2006: 36-37).
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2.2.4.2.6.Tehdit Etme / Bask  Yapma

Bu yöntem çok fazla tercih edilen bir yöntem olmasa da baz  yöneticiler

taraf ndan kullan lmaktad r. De imi zorla gerçekle tirmeye çal an örgütlerde

de imin kal  olmad  görülmü tür. De ime kar  gösterilen direnci k rmak için

gerekli yöntemleri k saca yazmak gerekirse (Seren, 2005: 52):

- görenlere de imden sa layacaklar  fayda önceden anlat lmal

- Çal anlar n ba  artt rmak için payla lan bir vizyon olu turmal

- Yönetime kar  güveni artt rmak bunun içinde adil bir yönetim tarz

benimsemeli

- De imi gerçekle tirecek olan yönetim de im uygulamalar  alt

kademelere yaymal

- De imden etkilenecek personelin kat  sa lanmal

- görenlerin görü  ve dü üncelerine sayg  olunmal , de me kar

tutumlar , kurallar  dikkate al nmal r.

De ime direncin önlenmesinde uygulanan bu yöntemlerin ve bu yöntemlerin yarar

ve sak ncalar  a daki tablo ile özetleyebiliriz. (Sabuncuo lu, Tüz, 1995:176)

Tablo 5: Direncin Önlenmesinde Uygulanan Yöntemler-Yaralar  ve Sak ncalar

Yakla m Kullan ld
Durumlar

Yararlar Sak ncalar

1. E itim ve
Haberle me

Bilgi eksikli i ya da
bilginin hatal
oldu u durumlarda

Bir kez
uyguland nda
herkes bu yöntemi
destekler

Çok ki iyi
ilgilendiriyorsa
zaman kayb
yaratabilir.

2. Kat m De ikli i
ba latanlar yeterli
bilgiye sahip
de illerse ve ya
tepki çok fazlayasa

Kat mc lar yeni
uygumadan
haberdar olucak ve
bu konuda söz
sahibi olucaklar.

Kat mc alr n
haz rlad  de im
plan  uygun
de ilse zama
al cak.

3. Destekleme Uyum sorunu
nedeni ile ki iler
tepki gösteriyorsa

Çal anlar n yeni
olan uygulamalara
uyumlar
kolayla r.

Masrafl  ve zaman
al  bir yöntemdir.
Ba ar z olma
ihtimali vard r.

4. Pazarl k ve
Anla ma

De ikliklerde bir
ki i ya da grup
kaybedecek
durumda ise ve
tepki gösterme
gücüne sahipse

Daha büyük
tepkiler önlemek
için iyi bir
yöntemdir.

Di er ki ileri
pazarl k yapma
konusunda
uyar yorsa pahal
bir yöntemdir.
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5. Taviz Verme Di er yöntemlerin
pahal  oldu u yada
kullan lmad
durumlarda

Tepkileri ucuz ve
çabuk önleme
yoludur.

Baz  ki iler
kendilerini
aldat lm  hiisedip
srun ç kar rlar

6.Tehdit ve Bask
Yapma

zl  bir ekilde
harakete geçmek
gerekiyorsa ve
yöneticiler güçlü
ise

Hz  çözüm getirir. Bazen çal anlar
yöneticilere kar
tahrik eder.

Kaynak: Sabuncu ulu, Tüz, 1995, s.176

2.2.5.De im Yönetiminde Uygulanacak Stratejiler

De imi ba ar  bir ekilde gerçekle irmek ve bu ba ar n süreklili ini

sa lamak sadece de im ihtiyac n hissedilmesi ile de il bunu bir süreç olarak ele

almay  ve bunu de imin her ad nda göz önünde bulundurmaktan geçer. Bu

süreci ygularken unutulmamas  gerekne bir di er faktörde üst yönetim deste i ve

çal anlar n de ime istekli olmas r (Güven, 2006: 77).

Larry E. Greiner’a göre de im alt  basamakl  bir süreçten olu ur. Bu

süreçleri k saca üst yönetime bask , üst yönetimin müdahalesi, problem alanlar n

analizi, yeni çözümlerin ke fi, yeni çözümlerin denetlenmesi ve olumlu sonuçlardan

faydalanma olarak s ralayabiliriz. Detayl  bir ekilde aç klamak gerekirse (Güven,

2006: 78-79):

1. A ama: Üst yönetim üzerinde içen ve d tan bask lara olu ur. Bu

bask lara kar  bir eyler yap lmas  için uyar lar ortaya ç kar.

2. A ama: Çevreden gelen uyar lar n üst yönetim taraf ndan dikkate

al nmas  gerekir. Gelen uyar  bir sorun olarak ele al p problemi

çözmeye çal acakt r.

3. A ama: Astalar n sorunla rn çözümü için üst yönetime destek olmas

gerekir. Herkes problemin çözümü için yeni fikir ve öneriler geli tirirler.

4. A ama: Problemin çözümü için çal anlar n kat  sa lan r. Kat n

önemi vurgulan r.

5. A ama: Önerilen süreçler bu a amada küçük bir ölçek üzerinde uygulan r

ve sonuçlar gözlemlenir.
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6. A ama: Sonuçlar olumlu ise desteklenir ve önerinin daha geni  bir alana

uygulanmas  için çal ma ba lat r.

Etkin bir de im yönetimi organizasyonun tüm seviyelerinde bir eylemi

gerektirir. Bu eylemi a daki ekillde özetleyebiliriz.

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

ekil 13: De im Yönetiminde Eylem Plan

DENEY ML  L DERLER

aktif olarak ve gözle görülür biçimde

de imi desteklerler, koalisyon

olu tururlar ve çal anlarla direkt il iki

kurarlar.

PROJE TAKIMLARI

De im yönetiminin plan ve stratejilerini

geli tirirler ve çal anlara destek

sa larlar

ÇALI ANLAR

De imi sürdürmeye ve ya ayakta

tutmaya çal rlar

MÜDÜRLER VE DENETÇ LER

Çal anlar  geçi  dönemine haz rlarlar

ve de ime direnci yönetirler.

Kaynak: Prosci De im Yönetimi Serisi

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

De imi yönetmek, yönetim hedeflerinin örgütün her kademesine etkin bir

ekilde iletilmesi, anla lmas n sa lanmas  ve geri bildirimlerin al narak

de erlendirilmesi ile sa lanabilir (Güven, 2006: 25)

DENEY ML
DERLER

PROJE TAKIMI

MÜDÜRLER VE
DENETÇ LER

ÇALI ANLAR

DE M
YÖNET

http://www.prosci.com/prosci_change_series.pdf
http://www.prosci.com/prosci_change_series.pdf
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De imin ortaya ç kmas ndan sonra yöneticilerin bu de imi nas l

yöneteceklerini de bilmeleri gerekir. Yöneticilerin de imi sa kl  bir ekilde

yönetmeleri içim Kotter taraf ndan ortaya ç kar lan “Büyük de imler Yaratma

Sürecinin Sekiz Adam ” öyle tan mlanm r (Uslu, 2006: 41):

- Kaç lmaz bir anlay  yarat lmas : Pazar n ve rekabet

ko ullar n iyi bir ekilde incelenmesi, olan ve ya olu abilecek krizlerin ve ya

rsatlar n belirlenmesi.

- Rehber eklinde birli i Yarat lmas : De imim

yürütülmesinde önder olabilmek bir tak m yarat lmas

- Vizyon ve Strateji Olu turulmas : De im için gösterilen

çabalar  yönlendirmeye yarayacak bir vizyon geli tirmesi ve bu vizyon

etraf nda belli stratejilerin olu turulmas

- De im Vizyonu le lgili leti ime Geçilmesi: Yeni vizyon

ve stratejileri i görenlere aktaracak tüm ileti im araçlar n kullan lmas

- Çal anlar n Güçlendirilmesinin Sa lanmas : De imin

önündeki engellerin kald lmas , de im vizyonuna uymayan süreçlerin

de tirilmesi

- sa Dönemli Kazançlar n Yarat lmas n Sa lanmas :

Performansa yönelik iyile tirici çal malar n planlanmas . Ba ar  olan

personelin ödüllendirilmesi

- Elde Edilen Kazançlar n Peki tirilmesi ve Daha Fazla
De im Faaliyeti için Kullan lmas : Elde edilen kazançlar n de imin

uygulanmas  ve geli tirilmesinde kullan lmas . Yeni personelin i e al nmas

ve ya mevcut personelin terfi ettirilmesi, de im sürecinin sürekli olarak canl

tutulmas

- Örgüt Kültürüne Yeni Yakla mlar n Eklenmesi: yi bir

liderlik anlay  ve etkin bir yönetim tarz n benimsenmesi, olu acak yeni

davran larla örgütsel ba ar  aras ndaki ba n do ru bir ekilde ifade

edilmesi.

De im yönetiminde uygulanacak stratejileri “tepe yönetici-i birli i”, “kökten-

ad m ad m” kriterleri ile bir matriste görülebilir (Uslu, 2006: 38).
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Tablo 6: De im Yönetimi Stratejileri

DE M STRATEJ LER TEPEDEN RL

KÖKTEN I III

ADIM ADIM II IV

Kaynak: Uslu, 2006, s.38

I numaral  kutucuk, tepeden ve kökten de imi ifade etmektedir ve bu

de im stratejisinde çal anlar n kat  söz konusu de ildir. Çal an de ime

uymak zorundad r ancak bu de im stratejilerinin çok ba ar  oldu u

söylenemez.

II numaral  kutucuk, tepeden inme de im karar n i  görenler

taraf ndan ad m ad m uygulanmas  ifade eder ancak ad m ad m da olsa

çal anlar bu de ime uymak zorundad r ve bu tarz bir de im stratejisinin de

ba ar  oldu unu söylenemez.

III numaral  kutucuk, burada kökten de imin de im yöneticileri ve

çal anlarla birlikte yap lmas  söz konusudur ve de imin uygulanmas ans  bir

az daha fazlad r ancak yinede baz  duraksamalar görülebilir.

IV numaral  kutucuk, yine kökten de imlerin çal anlarla birlikte ad m

ad m uygulanmas  temeline dayanan, kat m ve güven esasl  bir stratejidir.
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De im sürecinde ve de imin yönetilmesinde dikkat edilmesi gereken bir

nokta de im taraflar n tutum ve davran lar r. De imin önemi ve gereklili ini

fark etmeyenler, fark ettikleri halde ç karlar na ters dü tü ü için de imi kabul

etmeyenler, de imin gerektirdi i haz rl klar  yapmadan kar  ç kanlar, gelecek

yönelimli olmak yerine yerinde saymay  tercih edenler, de imi merkezici ve bask

yöntemlerle gerçekle tirmeye çal anlar ve de imin gereklili ini kavrayan ancak

harekete geçmeyenlere dikkat edilmelidir (Güven, 2006: 79-80).

Örgütlerde de imler ne kadar dirence de yol açsa örgütteki çal anlar n

tutumlar , olaylara bak  aç lar , kar la klar  sorunlar  çözebilme yetenekleri bu

direnci azaltmada ve ya direnci tamamen yok edip de ime katk da bulunmada

önemli bir faktördür (Güven, 2006: 79-80).

Bu nedenle de im yöneticilerinin örgüt çal anlar n de ime yenili e

bak  aç  tespit edip buna göre de imi planlay p uygulamas  önem

kazanmaktad r. Bu noktada i  görenlerin yenilikçi davran  tiplerinden hangisini

benimsedikleri konusu gündeme gelmektedir.  görenler aktif ya da pasif bir

biçimde de im sürecine ortak olup bu sürecin örgütün yarar na bir ekilde

geli mesi için çaba sarfedebilirler. De im yöneticilerinin bunu iyi bir ekilde tahlil

ederek uygulamas  gerekir.

De im süreci içersinde çal anlar n gösterdikleri davran  tiplerine göre

sürecin belirli yerlerinde görevlendirmek hem i  görenin kendine güvenini artt racak

hem de kendini örgütle bütünle tirerek örgüte ba  artt racakt r. Kat m

faktörünün de ime direnci k rmas ndaki rol dikkate al nd nda çal anlar n

de imi sahiplenmlerionlar n de im sürecinde görev almalar  direncin  ortadan

kalk p, yerini de imi geli tirici, destekleyici, iyile tirci ve sürdürülebilir davran lar n

almas  sa layabilir.

Risk alan, rekabeçi , yenillikçi i görenler de im sürecinde kilit ve aktif

görevlere getirilirken, problem çözen, iyile tirici, tak m çal mas na yatk n tasarlay

bireyler arka planda de imin uygulanmas  destekleyerek bu sürecin rahat

atlat lmas na yard mc  olabilirler. Bu kilit görevlendirmeler hem çal anlar n örgüte

olan ba k ve inaçlar  artt racak hem de de ime direnci k racakt r.
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Yenilikçi davran  tipleri 4 ekilde olabilir. Bu a daki ekilde gösterilmi tir

(Whetten, Cameron, 2006: 184).

ekil 14: Yenilikçi Kar  Davran  Tipleri

Esneklik

TASARLAYICI

Sürdürülebilir ol

Kat mc , tak m çal mas , güven

yaratma, koordinasyon

çerde

YEN KÇ

Yeni ol

Devrimci,dönü ümcü, risk alan, deney

yapan

arda

GEL  VE LE

yi ol

Titiz, dikkatli,süreç kontrolü, problemleri

aç klamak, iyile tirici

YATIRIMCI

lk ol

Rekabetçi, h zl  cevap veren,

problemlerin üstüne giden

Kontrol

Kaynak: Whetten, Cameron, 2006, s.184

Ki iler yukar daki 4 farkl ekilde yenili e kar  tav r sergileyebilirler.

Tasarlay lar; içerde yeni fikrin, yeni bir uygulaman n de imin sürdürülebilir

olmas  sa larlar. Kat mc rlar ve  birimler aras  koordinasyonu sa larlar.

Geli tirici ve yile tiriciler; yenili in geli tirilmesi konusunda çal malar

yaparlar.

Yenilikçiler; radikal ki ilerdir. Risk alan bir yap ya sahiptirler.
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Yat mc lar ise rekabeti sever ve problemlerin üstüne giden ki ilerdir.

De imi gerçekle tien örgütlerin yukar daki bak  aç lar na sahip ki ilerle

çal mas , de imin rahatl kla anla lmas , uygulanmas  ve de erlendirilmesi

aç ndan önemlidir.

Örgütsel de imin, etkinli i, verimlili i, motivasyonu artt rmak yönündeki

amaçlar  dikkate al nd nda yenilikçi bak  aç lar na sahip bireylerin örgüte

sa layaca  faydan n önemli olaca  söyleyebiliriz.
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM
UYGULAMA

3.1.ARA TIRMANIN AMACI VE ÖNEM

Ara rman n amac ; özde erleme, de im yönetimi ve örgütsel ba k

kavramlar n i görenler taraf ndan nas l alg land  incelemektir.

Günümüzün sürekli de en artlar  göz önüne al nd nda de im yönetimi,

özde erleme ve örgütsel ba k kavramlar  daha çok önem kazanm r. letmeler

için önemli olan bu kavramlar n etkin bir ekilde uygulanmas  için  i görenlerin bu

kavramlar  ne derece alg lad klar  içlerine ne derece sindirdikleri ve uygulad klar  da

önem kazanmaktad r.

Bu ara rmada ilk olarak literatür taramas  yap lm r. Literatür taramas n

ard ndan özde erleme, örgütsel ba k, de im yönetimi, de ime direnç

kavramlar  kapsayan bir anket olu turulmu tur.

Anket 3 ana faktör olmak üzere toplam 80 sorudan olu maktad r. Anket

Eski ehir Kad n Do um ve Çocuk Hastal klar  Hastanesi ve Özel bir hastane olmak

üzere iki hastaneden toplam 182 ki iye uygunla r.

3.1.1.Ara rman n Evreni

Ara rma evreni için Türkiye çap nda toplam 4 hastane seçilmi , seçilen

hastaneler aras nda biri kamu biri özel sektörden olmak üzere 2 hastane uygulamay

kabul etmi tir.

3.1.2.Ara rman n Olu turulmas nda Kullan lan Ölçek ve Analizler

Özde erleme, de im yönetimi, de ime direnç ve örgütsel ba k

kavramlar  ile ilgili bir literatür taramas  yap lm  ve bir anket haz rlanm r. Anket

ölçeklerinin olu turulmas nda litaratür taramas  ve uzman görü lerinden

faydalan lm r. De ime Direnç faktörüyle ilgili sorular n olu turulmas  konusunda

ETLIE ‘nin “Innovative Attitudes, Values and Intensions In Organization,
Journal Of Management Studies makalesinde yer alan ölçekten faydalan lm r.
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Ara rmada veri toplama arac  olarak 5’li Likert tipi anket ölçe i

kullan lm r. Ölçe in geçerlilik ve güvenilirlik analizi yap lm r. Elde edilen veriler

SPSS program  ile analiz edilmi tir. Verilerin öncelikli olarak güvenilirli i test

edilmi tir. çsel geçerlili i anlamak için faktör analizi yap lm r. Ba ms z

de kenlerin ba  de ken üzerindeki analizlerini incelemek üzere korelasyon

analizi yap lm r. Ba ml  de kenler ile ba ms z de kenler aras ndaki ili kiyi

incelemek üzere regresyon analizi yap lm r. Ara rmada hipotezleri test etmek

için Anova ve T testleri kullan lm r. Ayr ca iki de ken aras ndaki ili ikiyi test

etmek için çapraz tablolar yap lm r.

3.2.ARA TIRMANIN BULGULARI

3.2.1.Say sal ve Yüzde Olarak Da

Ara rma anketi demografik verileri frekans ve yüzde de erleri Tablo 6’da

verilmi tir. Ara rmaya toplam 182 ki i kat lm r. Ankete kat lanlar n %34’ü 20-29

ya  aras nda, % 45,1 30-39 ya , yüzde 12,6’s  40 ya  ve üzeridir. 15 ki i ya  ile ilgili

soruyu bo  b rakm r. Buna göre ankete kat lanlar n ço unlu u 30-39 ya

aras ndad r.

Ankete kat lan 182 ki inin 139’u (%76,4) kad n, 21’i (% 11,5) erkektir. 22 ki i

cinsiyet ile ilgili soruyu bo  b rakm r. Ankette  cinsiyette homojen bir da m

olmad  görülmektedir.

Ankete kat lan ki ilerin i  yeri deneyimlerine bakt zda, kat mc lar n

%31,9’u 1-5 y l, %21,4 5-10 y l, %22’si 11-15 y l aras nda bulunduklar  kurumda

çal maktad rlar. 29 ki i bu soruyu cevaplamam r. Genel olarak kat mc lar n i

yeri deneyimlerinin çok fazla olmad  görülmektedir.

Mesleki deneyime verilen cevaplara göre kat mc lar n %21,4’ünün mesleki

deneyimleri 11-15 y l aras ndad r. Mesleki deneyimi 6-10 y l aras  de en

kat mc lar %19,2’lik bir dilimi olu turmu tur. 1-5 y l aras  mesleki deneyime sahip

kat mc lar n oran  ise %20,3 olarak belirlenmi tir.

Tüm maddelere ölçek analizi yap lm , maddelerin ortalamas  3,942,

varyans  0,309 dur. Maddelerin ortalamas  dikkate al nd nda, 4’e yak n bir

ortalama ç kt  göz önüne al nd nda kat yorum yönünde cevap verme e ilimi

gösterdiklerini söyleyebiliriz.
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Anketin %52’si Özel Hastane taraf ndan cevapland lm r. %47,8’i ise

Eski ehir Kad n Do um ve Çocuk Hastal klar  Hastanesi taraf ndan cevaplanm r.

Demografik Veri Analizi

Tablo 7: Örneklem Profilinin Frekans ve Yüzde De erleri

YA            FREKANS YÜZDE
. 20-29 ya  aras  62 34,1

. 30-39 ya  aras  82 45,1

. 40 ya  ve üzeri  23 12,6

. Bo  15  8,2

TOPLAM  182 100,0

NS YET
. Kad n   139 76,4

. Erkek    21 11,5

. Bo    22 12,1

TOPLAM  182 100,0

 YER  DENEY

 . 1-5 y l    58    31,9

 . 6-10 y l    39    21,4

. 11-15 y l    40    22,0

. 16 y l ve üzeri    16    8,8

.  Bo     29    15,9

TOPLAM    182    100,0

MESLEK  DENEY

  . 1-5 y l                  37    20,3

 . 6-10 y l    35    19,2

 . 11-15 y l    39    21,4

 . 16 y l ve üzeri    50     27,5

 .  Bo    21     11,5

  TOPLAM    182    100,0

HASTANE

. Özel Hastane                              95      52,2

. Eski ehir Kad n Do um Hastanesi      87      47,8

. TOPLAM                182    100,0
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Betimsel statistik

Tablo 8: Tan mlay statistikler Tablosu

FAKTÖR Say Minimum Maximum Ortalama Standart Sapma Varyans

SONUCLAR- RL  VE

KAYNAKLAR
182 1,80 5,00 4,2539 ,65147 424

DERL K-STRATEJ 182 1,44 5,00 4,3837 ,64169 ,412

CALI ANLAR-KAYNAKLAR 182 1,38 5,00 4,1240 ,78723 ,620

SUREÇ 182 1,33 5,00 4,1868 ,68184 ,465

NORMATIF BA LILIK 182 1,00 5,00 3,0549 1,25911 1,585

DUYGUSAL-DEVAM

BA LILI I
182 1,67 5,00 4,3645 ,57757 ,334

GEL RC LE

DAVRANI
180 2,33 5,00 4,2409 ,50692 ,257

TASARLAYICI-

SÜRDÜRÜLEB R

DAVRANI

180 1,75 5,00 3,9903 ,67074 ,450

YEN KÇ -YATIRIMCI

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

Ara rmadan elde edilen sonuçlar n tan mlay  istatislikleri incelendi inde

EFQM bölümünün faktörlerinden Sonuç faktörünün ortalamas  4,2539, Liderlik ve

Strateji Faktörünün ortalamas  4,3837, Çal anlar ve  birli i ve Kaynak Faktörünün

ortalamas  4,1240, Süreç faktörünün ortalamas  4,1868’dir. Verilen cevaplar n

ortalamas n 4’ün üzerinde olmas  kat mc la rn anketin bu bölümündeki sorulara

kat ld klar  göstermektedir. Liderlik ve Strateji faktörünün ortalamas n EFQM

faktörleri içersinde biraz daha yüksek bir ortalamaya sahiptir. Kat mc lar n bu

faktörle ilgili sorulara daha çok kat ld klar  göstermektedir.

Örgütsel Ba k bölümü kat mc lar taraf ndan  Normatif ve Duygusal-

Devam Ba eklinde alg lanm r. Normatif Ba k ortalamas  3,0549,

Duygusal Devam ba  ortalamas  4,3645’dir. Kat mc lar n normatif ba k

sorular na net cevap vermedikleri, tam emin olamad klar , Duygusal ve Devam
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ba  ile ilgili sorulara daha fazla kat ld klar  görülmektedir. Kat mc lar n Örgütsel

Ba k alg lar n Duygusal-Devam Ba  yönünde oldu unu söyleyebiliriz.

Kat mc lar n de im ve yenilik kar nda gösterdikleri davran  tiplerini

inceledi imiz ve De ime Direnç ba  alt nda sordu umuz sorular anket

kat mc lar  taraf ndan üç farkl  faktörde alg lanm r. Birinci faktör olan Geli tirici ve

yile tirici Davran  faktörünün ortalamas  4,2409, kinci faktör olan Tasarlay -

Sürdürülebilir Davran  faktörünün ortalamas  3,9903, üçüncü faktör olan yenilikçi-

Yat mc   Davran  faktörünün ortalamas  3,7667 olarak ç km r. Bu ortamalardan

anla laca  üzere kat mc lar birinci faktör olan Geli tirici- yile tirici Davran

faktörüne olumlu yönde cevap vermi lerdir. Di er iki faktörün ortalamalar  da 4’e

yak nd r ancak alg laman n daha çok birinci faktör üzerine yo unla

görülmektedir.

3.2.2.Güvenilirlik

Öncelikle anketin tamam  için güvenilirlik testi uygulanm r. Test sonucu

genel Cronbach alpha 0,964 (P<0,001) bulunmu tur. Bu sonuç istatiksel

çal malarda kabul edilen s n üstündedir.

Anketi olu turan 80 ifadeden 3 tanesi geçerlili i ve güvenilirli i dü ürdü ü

için ç kar lm r.

Madde setlerinin ayr  ayr  güvenilirlikleri incelendi inde;

33 maddeden olu an EFQM seti Cronbach Alpha 0,978

(p<0,001) düzeyinde anlaml  bulunmu tur.

6 maddeden olu an Örgütsel Ba k seti Cronbach Alpha

0,724 (p<0,001) düzeyinde anlaml  bulunmu tur.

14 sorudan olu an De ime Direnç seti Cronbach Alpha

0,883 (p<0,001) düzeyinde anlaml  bulunmu tur.

Tüm bu sonuçlar dikkate al nd nda anket setlerinin güvenilirliklerinin yüksek

oldu unu söyleyebiliriz. Buna göre, olu turulan faktörler ve uygulama aras nda

yüksek bir ili ki oldu u söylenebilir.
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Her bir setin kendi içindeki faktörlerinin de güvenilirli i incelenmi tir. Elde

edilen sonuçlar a daki tabloda gösterilmi tir.

Tablo 9: EFOM Seti Faktörlerinin Güvenilirlik Tablosu

FAKTÖR ADI CRONBACH APLHA DE ER

SONUÇLAR- RL  VE

KAYNAKLAR

0,886   (p<0,001)

DERL K VE STRATEJ 0,940   (p<0,001)

ÇALI ANLAR VE KAYNAKLAR 0,947    (p<0,001)

SÜREÇLER 0,900    (p<0,001)

Tablo 10: Örgütsel Ba k Seti Faktörlerinin Güvenilirlik Tablosu

FAKTÖR ADI
CRONBACH ALPHA
DE ER

NORMAT F BA LILIK 0,763   (p<0,001)

DUYGUSAL VE DEVAM BA LILI I 0,519    (p<0,001)

Tablo 11: De ime Direnç Seti Faktörlerinin Güvenilirlik Tablosu

FAKTÖR ADI CRONBACH APLHA DE ER

GEL LE  DAVRANI 0,820 (p<0,001)

TASARLAYICI-SÜRDÜRÜLEB R

DAVRANI

0,726 (p<0,001)

YEN KÇ -YATIRIMCI DAVRANI 0, 784 (p<0,001)

3.2.3.Geçerlilik ve Faktör Analizi

Ankette 3 farkl  alan incelenmi  hepsine ait faktör analizi yap lm r.

Küresellik testi (Barlett’s Test of Sphericity) sonucu 0,0001 düzeyinde anlaml ,

Kaiser- Meyer- Olkin örneklem de erlerinden EFQM ve De ime Direnç bölümleri

%70’den yukar  ç km , Örgütsel Ba kla ilgili de er ise %70’e yak n bulunmu tur.

Bu de erler kabul edilebilir de erlerin oldukça üzerindedir.
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Tablo 12: EFQM De kenine Yönelik Faktör Analizi

EFQM

F
A

K
T

Ö
R

Y
Ü

K
Ü

Ö
Z

 D
E
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R

T
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IM

L
A

N
A
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Ü
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D

E
S

O
R
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A
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A

M

A F
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E
E

R

A
L

P
H

A

P

1. FAKTÖR : SONUÇLAR- RL  E KAYNAKLAR 18,469 61,563 4,280 3,929 ,886 ,004

Toplumun kurum hakk ndaki alg lamalar , ölçülerek de erlendirilmektedir. ,783

Çal anlara yönelik performans göstergeleri belirlenmektedir. ,762

Topluma yönelik performans göstergeleri belirlenmektedir. ,748
Kurum performans  için, temel performans ç kt lar  de erlendirilmektedir. ,735

Hastalar n kurum hakk ndaki alg lamalar , ölçülerek de erlendirilmektedir. ,725

Çal anlar n kurum hakk ndaki alg lamalar , ölçülerek de erlendirilmektedir ,720

Kuruma yönelik tüm göstergeler belirlenmektedir. ,715

Kurum d  i birlikleri, politika ve stratejilerle uyumlu ekilde yönetilmektedir. ,652

Hastalar için, indikatörler ve performans göstergeleri belirlenmektedir. ,651

Finansal kaynaklar i letme politikas  ve stratejisini desteklemektedir. ,552

2. FAKTÖR: L DERL K VE STARTEJ 1,850 6,168 4,388 8,049 ,940 ,0001

Liderler çal anlara örnek olmakta, motive etmekte ve desteklemektedir. ,728

Liderler kurumun misyon, vizyon ve de erlerini olu turmaktad r. ,725

Liderler tüm ili kilerini i birli i içinde yürütmektedir. ,711

Politika ve stratejiler payda lara duyurulmakta ve ya ama geçirilmektedir. ,702

Liderler de ime öncülük etmektedir. ,696

Liderler kurumun yönetim sisteminde aktif rol almaktad r. ,672

Politika ve stratejilerimiz ara rma ve verilerle olu turulmaktad r. ,648

Politika ve stratejiler gözden geçirilmekte ve güncelle tirilmektedir. ,647

Politika ve stratejiler payda lar n beklentilerine göre olu turulmaktad r. ,551

3. FAKTÖR: ÇALI ANLAR- RL  VE KAYNAKLAR 1,286 4,286 4,148 2,996 ,947 ,004

Çal anlar n yetkinlikleri belirlenip, geli tirilmekte ve yetkilendirilmektedir. ,664

Çal anlar n iyile tirme çal malar na kat  özendirilmektedir. ,663

Bilgi birikimi, kuruma ve mü terilere de er sa layarak yönetilmektedir. ,623

Çal anlar takdir edilmekte ve gözetilmektedir. ,613

nsan kaynaklar  planlanmakta ve iyile tirilmektedir. ,608

Çal anlar ile kurum aras ndaki ileti im planlanmakta ve geli tirilmektedir. ,592

Binalar, donan m ve malzemeler, fayda sa layacak ekilde yönetilmektedir ,569

Yenilikler takip edilmekte ve teknolojiden yeterince faydalan lmaktad r. ,546

                                   4.FAKTÖR : SÜREÇLER 1.051 3,502 4,188 ,279 ,900 ,757

Ürün ve hizmetler, hasta isteklerine göre üretilmekte ve sunulmaktad r. ,790

Ürün ve hizmetler, hasta isteklerine göre tasarlan p geli tirilmektedir ,783

Hasta ili kileri, verilerle yönetilmekte ve geli tirilmektedir. ,733

KaiserMeyer-Olkin Örneklem Ölçümü= 0,939 , Toplam Fark n Aç klama Oran :75,519
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Anketin ilk bölümü olan EFQM alan  kat mc larr 4 farkl  faktörde

alg lam r. Birinci faktör; Hasta-Çal an-Toplum ve Temel Performansla lgili

Sonuçlar ile birli i ve Kaynaklar, kinci faktör; Liderlik ve Strateji, Üçüncü faktör;

Çal anlar – birli i ve Kaynaklar, dördüncü faktör ise Süreçlerdir.

Birinci faktörün tan mlad  fark yüzdesi 61,563’tür. Bu faktör Hasta-Çal an-

Toplum ve Temel Performansla lgili Sonuçlar ile birli i ve Kaynaklar faktörüdür.

Birinci faktör EFQM ile ilgili alg lamalar  en iyi tan mlayan faktördür. Bir ba ka

deyi le ölçmek isted imiz EFQM olgusunu birinci faktör olan Sonuçlar- birli i

Kaynaklar Faktörü % 61,563 oran nda ölçtü ü görülmektedir.

kinci faktör olan Liderlik ve Strateji faktörü % 6,168, Çal anlar –  birli i ve

Kaynaklar faktöürünün % 4,286i son faktör olan Süreçler faktörünün ise %3,502

oran nda EFQM olgusunu ölçtü ünü söyleyebiliriz.

Tablo 13: Örgütsel Ba k De kenine Yönelik Faktör Analizi

ÖRGÜTSEL BA LILIK
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1. FAKTÖR : NORMAT F BA LILIK 2,616 43,602 3,265 10,226 ,763 ,0001

Kurumumdaki de ime direnmek benim için
pahal ya mal olabilir. ,879

Kurumumdakii de ime uymaktan ba ka ans m
yok. ,861

Kurumumdaki de im için çal may  zorunluluk
olarak hissediyorum. ,689

2. FAKTÖR: DUYGUSAL-DEVAM BA LILI I
FAKTÖRÜ

1.573 26,218 4,363 37,704 ,519 ,0001

Kurumumda de imin ba ar  olmas  için çal mak,
benim için önemlidir ,871

Kurumumun de imi için çal mak benim istedi im
bir eydir. ,860

Kurumumdaki de im için çal may  manevi bir
görev olarak hissediyorum ,641

Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Ölçümü =0,682; Toplam fark n (Varyans) aç klama oran : 69,820

Anketin ikinci bölümü olan ve 6 sorudan olu an Örgütsel ba k bölümünü

Kat mc lar iki farkl  faktörde alg lam r. Birinci faktör Normatif Ba k, ikinci faktör

Duygusal ve Devam Ba r.
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Birinci faktörün tan mlad  fark yüzdesi 43,602, ikinci faktörün tan mlad

fark yüzdesi 26,218’dir. Burada çal anlar n örgütsel ba  alg lama eklinin

normatif ba k yönünde oldu u söylenebilir.

Bir ba ka deyi le ikinci bölümde ölçülmek istenen Örgütsel Ba k olgusunu

%43,602 oran  ile Normatif Ba kla ilgili sorular n ölçtü ünü söyleyebiliriz.

Tablo 14: De ime Direnç De kenine Yönelik Faktör Analizi
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1. FAKTÖR : GEL LE
DAVRANI

5,896 42,114 4,258 6,172 ,820 ,0001

Kar k problemlerin çözümü için tak m içinde
çal m ,753

Yeni yöntem ve ekipmanlar bulmaya çal m. ,766
Di er birimlerle kendi çal ma grubum aras nda
ileti imimi düzenlerim ,658

Konular  parçalara ay rarak çözerim ,635

Örgüt içindeki ki ilere kar  ho görülüyüm ,611

Yeni fikirleri ara m ve problemlerin üstüne
giderim ,610

2. FAKTÖR: TASARLAYICI-SÜRDÜRÜLEB R

DAVRANI
1,422 10,159 3,786 14,197 ,726 ,0001

Birlikte çal m ki iler benim yarat  fikirli
oldu umu söylerler ,740

Kurumum d ndaki uzmanlarla ileti im kurar m ,717

Çal ma arkada lar m aras nda yeni fikir ve
metodlar  ilk ben denerim ,656

Görevlerin da nda ki isel ili kilerimi kullan m ,612

2. FAKTÖR: YEN KÇ -YATIRIMCI DAVRANI 1,121 8,011 4,001 1,348 7,84 ,258

Fikir ve projelerimi gerçekle tirmek için zaman
yarat m ,820

Personel toplant lar nda aç kça konu urum ,804

Di erleri için oldukça güç olan sorular  çözmeye
çal m ,511

Ne kadar ba ar  oldu um konusunda, amirlerimle
aç kça konu urum ,508

Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Ölçümü= 0,861 ,Toplam Fark n Varyans  Aç klama Oran :60,283

Anketin de ime direnç ba yla olu turulan ve i görenlerin de ime,

yenili e kar  geli tiridkleri davran  tiplerini ölçmeye yönelik haz rlanan bölümünü
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kat mc lar 3 farkl ekilde alg lam lard r. Birinci faktör, Geli tirici- yile tici Davran ,

ikinci faktör; Tasarlay -Sürdürülebilir Davran , üçüncü faktör Yenilikçi –Yat mc

Davran  faktörüdür.

Birinci faktörü fark yüzdesi; 42,114, ikinci faktörün fark yüzdesi 10,159,

üçüncü faktörün fark yüzdesi 8,011dir. Birinci faktör de ime dirençle ilgili

alg lamalar  en iyi gösteren faktördür.

Bir ba ka deyi le ölçülmek istenen yenilikçi davran  tipleri olgusunu birnici

faktör olan Geli tirici- yile tirci Davran  faktörü %42,114 oran nda ölçmü tür.

3.2.4.Regresyon Analizi

Anketimizin sonucunda De im, yenilik kar nda gösterilen yenilikçi davran

tiplerine etki eden faktörlerin ve kurum kalitesine etki eden faktörlerin Regresyon

analizi yap lm r.

Tablo 15: De ime Dirence Etki Eden Faktörlerin Regresyon Analizi

DE KENLER t Sig T

SÜREÇ
          , 342     2,599 0,10

SONUÇ
          , 353     2,561 0,11

SAB T
          ,923    2,036 0,43

     Multiple R = , 446

     R Square = ,  199

Adj. R Square =, 189

F =  21,569

Signif F=, 0001

Yap lan analizde F de eri 21,569 bulunmu tur. Significant F de eri ,0001

düzeyinde anlaml  bulunmu tur.  De im, yenilik kar nda gösterilen yenilikçi

davran  tipleri ba ml  de kenini EFQM faktörünün Süreçler ve Sonuçlar-  Birli i

ve Kaynaklar faktörlerinin aç klad  söyleyebiliriz. Örgütler EFQM konusuyla ilgili
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olarak Süreç ve Sonuçlar- birli i ve Kaynakar Kriterlerinin üstüne dü erler ve bu

kriterlere a rl k verirlerse yenilikçi davran  tiplerinide geli tirebilirler.

Tablo 16: Kurumdaki Sistemin Kalitesini Etkileyen Faktörlerin Regresyon Analizi

DE KENLER t Sig T

DER STRATEJ
          ,413  4,524 ,0001

ÇALI AN KAYNAK
         ,252  2,305 ,022

SAB T
         1,592 5,475 ,0001

     Multiple R = , 634

     R Square = ,  402

Adj. R Square =, 396

F =  59,245

Signif F=, 0001

Yap lan analizde F de eri 59,245, Significant F de eri ,0001 düzeyinde

anlaml  bulunmu tur.  Örgütteki sistein kalitesi ba ml  de kenini EFQM olgusunun

Liderlik ve Strateji, Çal anlar- birli i ve Kaynaklar faktörleri aç klamakatad r. Bu

kriterlere yo unla an, bu kriterde iyile time yapan örgütler kurum kalitesinde

geli meye gidece ini söyleyebiliriz. Toplam Kalite Yönetimi felsefesinin temel

ilkelerinden ikisinin Üst Yönetimin Liderli i ve Sorumlulu u ile Çal anlar n Kat

ilkeri oldu unu dü ündü ümüzde ç kan sonucun anlaml  oldu u bir kez daha

görülmektedir.

3.2.5.Korelasyon Analizi

Ara rmam zda  ç kan anket sonuçlar ndan, EFQM faktörleri, Örgütsel Ba k

faktörleri, de ime direnç faktörleri ile ilgili korelasyon analizi yap lm r.
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Tablo 17: EFQM Faktörleri Korelasyonu

EFQM faktörlerinin korelasyonu incelendi inde en yüksek korelasyon kinci

faktör olan Liderlik-Strateji faktörü ile üçüncü faktör olan Çal anlar- birli i ve

Kaynaklar faktörleri aras nda ç kt  görülmektedir. Bu iki faktör aras nda kuvvetli,

pozitif yönde bir ili ki vard r ve bir faktörde yap lacak herhangi bir iyile tirme di er

faktörüde etkileyecektir.

EFQM FAKTÖRLER

SONUCLAR

DERL K -

STRATEJ

CALI ANLAR –

RL  VE

KAYNAKLAR SUREÇLER

Pearson Correlation 1,000

Sig. (2-tailed)

SONUCLAR –

RL  VE

KAYNAKLAR
N 182

Pearson Correlation ,729** 1,000

Sig. (2-tailed) ,000

DERL K - STRATEJ

N 182 182

Pearson Correlation ,800** ,810**

Sig. (2-tailed) ,000 ,000

CALI ANLAR –

RL  VE

KAYNAKLAR
N 182 182

Pearson Correlation ,682** ,620** ,708**

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
1,000

SUREÇLER N 182 182 182 182
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Tablo 18: Örgütsel Ba k Faktörü Korelasyonu

ÖRGÜTSEL BA LILIK FAKTÖRLER
NORMATIF

BA LILIK

DUYGUSAL – DEVAM

BA LILI I

Pearson Correlation
1,000

Sig. (2-tailed)

NORMATIF BA LILIK

N 182

Pearson Correlation
,365** 1,000

Sig. (2-tailed) ,000

DUYGUSAL – DEVAM BA LILI I

N 182 182

Örgütsel Ba k Faktörlerinin korelasyonu incelendi inde iki faktör aras nda

orta derecede bir ili ki oldu unu söyleyebiliriz.

Tablo 19: De ime Direnç Faktörleri Korelasyonu

DE ME D RENÇ
FAKTÖRLER

GEL  -

LE

TASARLAYICI-

SÜRDÜRÜLEB R YEN KÇ -YATIRIMCI

Pearson Correlation 1,000

Sig. (2-tailed)

GEL  –

LE

DAVRANI
N 180

Pearson Correlation ,625**

Sig. (2-tailed) ,000
1,000

TASARLAYICI-

SÜRDÜRÜLEB R

DAVRANI
N                               180 180

Pearson Correlation ,521** ,598**

Sig. (2-tailed) ,000 ,000
1,000

YEN KÇ -

YATIRIMCI

DAVRANI
N 180 180 180
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De im, yenilik kar nda sergilenen yenilikçi davran  tiplerini gösteren ve

De ime Direnç ba  alt nda yer alan faktörlerin aras ndaki korelasyonuna

bakt zda birinci faktör olan Geli tirici- yile tirici faktörüyle Tasarlay -

Sürdürülebilir faktörü olan ikinci faktör aras nda yüksek derecede ve pozitif yönde bir

korelasyon oldu u görülmektedir.

Tablo 20: Örgütsel Ba k, EFQM, De ime Direnç Korelasyonu

EFQM-ÖRGÜTSEL BA LILIK-
DE ME D RENÇ
KORELASYONU

EFQM
ÖRGÜTSEL
BA LILIK DE ME D RENÇ

Pearson Correlation 1,000

Sig. (2-tailed)

EFQM

N 182

Pearson Correlation ,201** 1,000

Sig. (2-tailed) ,007

ÖRGÜTSEL
BA LILIK

N 182 182

Pearson Correlation ,604** ,299** 1,000

Sig. (2-tailed) ,000 ,000

DE ME
RENÇ

N 180 180 180

Örgütsel Ba k, EFQM ve De ime Direnç faktörleri aras ndaki korelasyon

incelenerek a daki hipotezler test edilmi tir.

H1: EFQM çal malar  art kça örgütsel ba k artmaz.

H2: EFQM çal malar  ile Yenilikçi Davran  Tipleri aras nda aras nda pozitif

yönde bir ili ki  vard r.

Yap lan korelasyon analizi incelendi inde, EFQM çal malar n örgütlerde

çal anlar n örgütsel ba k alg lar nda pozitif yönde bir etkiye sahip olmad ,

aralar ndaki ili kinin dü ük ç kt  görülmü tür.
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Buna kar n de im ve yenilik kar nda gösterilen yenilikçi davna  tipleri

olarak sorgulad z ve De ime Direnç faktörü ba  alt nda ele ald z

De ime Direnç faktörleri ve EFQM aras nda yüksek, pozitif yönde bir ili ki

görülmü tür. EFQM çal malar n i görenlerin de me , yenili e bak  aç alar n

de meisnde, yenili e ve de imi destekleyici, geli tirici, iyile tici yönde katk

sa lad  hipotezi desteklenmi tir.

3.2.6.T Testi Analizi

Tablo 21: Tüm Faktörlerin Hastanelere göre T testi

Levene’s Testi Sig. (2-taled)

De kenler F Sig. Sig.(2-tailed)

     SONUÇ                      Varyanslar  E it

                                        Varyans e it de il
0,215 ,643 ,000

,000

DER-STRATEJ            Varyanslar  E it

                                       Varyans e it de il
3,311 ,070 ,000

,000

ÇALI AN-KAYNAK       Varyanslar  E it

                                       Varyans e it de il
5,258 ,023 ,000

,000

SÜREÇ                           Varyanslar  E it

                                       Varyans e it de il
0,184 ,669 ,000

,000

DUYGUSAL DEVAM         Varyanslar  E it

                                        Varyans e it de il
0,222 ,638 ,000

,000

GEL LE   DAVRANI
                                       Varyanslar  e it

                                      Varyans e it de il

0,000 ,989 ,000

,000
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Hastaneye göre tüm faktörlerin T testi sonucu anlaml  ç km r. (0,05<) Tüm

faktörler aras nda anlaml  bir fark vard r.

Tablo 22:Hastaneye Göre De ime Direnç Faktörleri T Testi

Levene’s Testi Sig. (2-taled)

De kenler F Sig. Sig.(2-tailed)

GEL LE   DAVRANI
                                        Varsyanlar  E it ,000 ,989 ,024

TASARLAYICI-SÜRDÜRÜLEB R
DAVRANI
                                       Varyanslar  E it

                                       Varyans e it de il

,493 ,484 ,013

,013

YEN KÇ -YATIRIMCI   DAVRANI
                                         Varyanslar  E it

                                       Varyans e it de il
,120 ,729 ,003

,003

T Testi incelendi inde hastanelere göre de ime direnç faktörleri aras nda

farkl klar vard r.

H3: Devlet hastaneleriyle özel hastaneler aras nda EFQM faktörlerinin

alg lan  aras nda fark vard r.

H4: Devlet hastaneleriyle özel hastaneler aras nda Örgütsel Ba k

faktörlerin  alg lan  aras nda fark vard r.

H5: Devlet hastaneleriyle özel hastaneler aras nda De me Direnç

faktörlerin  alg lan  aras nda fark vard r.

daki tabloda genel olarak tüm faktörlerin ortalamas  görülmektedir. Bu

tabloya genel olarak bakt zda EFQM faktölerinin ortalamalar na göre  Eski ehir

Kad n Do um Hastanesinin sorulara daha olumlu kat yorum yönünde cevap
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verdikleri görülmü tür. Özel hastanede ise Liderlik ve Strateji kriter d ndaki di er

faktörlere kat mc lar ne kat yorum ne kat lm yorum yönünde cevap vermi ler net

bir cevap i aretlememi lerdir.

De ime Direnç konusunda iki hastane aras nda anlaml  farklar ortaya

km r. De me Direncin ikinci faktörü aras ndaki fark oldukça yüksektir. Bu

sonuca göre Eski ehir Kad n Do um hastanesindeki kat mc lar n tasarlay  ve

sürdürülebilir tavr nda sergiledikleri davran larla ilgili sorulara olumlu cevap

vermi ler özel hastane bu sorulara ne kat yorum ne katlm yorum yönünde cevap

vermi tir.

Her iki hastanenin Örgütsel Ba  alg lay  aras nda da yine anlaml

farklar vard r. Birbirine yak n gibi görünse de Eski ehir Kad n Do um Hastanesinde

örgütsel ba k alg  biraz daha yüksek görülmektedir.

Tablo 23: ki Hastane Aras ndaki Grup statistikleri

FAKTÖRLER

Hastane N Ortalama Standart Sapma

Standart Hata

Ortalamas

Özel Hastane 95 3,9458 ,58623 ,06015SONUC

Eskisehir Kad n Dogum Hast 87 4,5904 ,54606 ,05854

Özel Hastane 95 4,0797 ,61817 ,06342DER STRATEJ

Eskisehir Kad n Dogum Hast 87 4,7157 ,48509 ,05201

Özel Hastane 95 3,7056 ,73601 ,07551CALI ANKAYNAK

Eskisehir Kad n Dogum Hast 87 4,5809 ,55467 ,05947

Özel Hastane 95 3,9263 ,70364 ,07219SUREÇ

Eskisehir Kad n Dogum Hast 87 4,4713 ,52962 ,05678

Özel Hastane 95 4,2772 ,60661 ,06224DUYGUSAL DEVAM

Eskisehir Kad n Dogum Hast 87 4,4598 ,53130 ,05696

Özel Hastane 93 4,1588 ,50136 ,05199GEL -

LE Eskisehir Kad n Dogum Hast 87 4,3287 ,50086 ,05370

Özel Hastane 93 3,8710 ,70116 ,07271TASARLAYICI-

SÜRDÜRÜLEB R Eskisehir Kad n Dogum Hast 87 4,1178 ,61534 ,06597

Özel Hastane 93 3,6339 ,59856 ,06207YEN KÇ -

YATIRIMCI Eskisehir Kad n Dogum Hast 87 3,9086 ,63334 ,06790
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Tablo 24: Hastaneler aras nda Genel Olarak Faktörlerin T testi

Levene’s Testi Sig. (2-taled)

De kenler
F Sig. Sig.(2-tailed)

EFQM
                                   Varsyanlar  E it

Varyanslar it De il 2,068 ,152
,000

,000

ÖRGÜTSEL BA LILIK
                                       Varyanslar  E it

                                     Varyans e it de il

27,659 ,000 ,874

,876

DE ME D RENÇ
                                        Varyanslar  E it

                                     Varyans e it de il
0,007 ,935

,002

,002

TEN AYRILMA E
                                        Varyanslar  E it

                                     Varyans e it de il
4,942 ,0,27 ,000

,000
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Tablo 25: ki hastane Aras nda Genel Olarak Tüm Faktörlerin Grup statisli i

 HASTANE ARASINDAK  GRUP STAT SL KLER

FAKTÖRLER

HASTANELER N Ortalama

Standart

Sapma

Standart Hata

Ortalamas

Özel Hastane 95 3,9143 ,56882 ,05836EFQM

Eskisehir Kad n Dogum

ve Çocuk Hastal klar

Hastanesi

87 4,5896 ,45300 ,04857

Özel Hastane 95 3,7009 ,64852 ,06654ÖRGÜTSEL

BA LILIK
Eskisehir Kad n Dogum

ve Çocuk Hastal klar

Hastanesi

87 3,7193 ,91067 ,09763

Özel Hastane 93 3,8879 ,49488 ,05132DE ME

RENÇ
Eskisehir Kad n Dogum

ve Çocuk Hastal klar

Hastanesi

87 4,1184 ,50714 ,05437

Özel Hastane 93 2,2500 1,10151 ,11422STEN

AYRILMA
Eskisehir Kad n Dogum

ve Çocuk Hastal klar

Hastanesi

87 1,6216 ,93996 ,10077

Eski ehir kad n Do um Hastanesinde tüm faktörlerin ortalamalar  Özel hastaneye

göre yüksek ç km r. ten ayr lma e ilimin özel hastanede daha fazla oldu u

dikkat çekmektedir. Burada kamu sektörün i  güvencesi bu faktöre yönelik sorular n

alg lan nda etkili olmu  olabilir.
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3.2.7.Anova Testi Analizi

Tablo 26:  yeri Deneyimine Göre Faktörlerin Alg lan

 YER  DENEY NE GÖRE FAKTÖRLER N ALGILANI I

FAKTÖRLER Kareler

Toplam df

Karelerin

Ortalamas F Sig.

Gruplar aras 13,269 3 4,423 12,001 ,000

Grup çi 57,863 157 ,369

SONUCLAR-

RL  VE

KAYNAKLAR
Toplam 71,132 160

Gruplar aras 12,369 3 4,123 11,571 ,000

Grup çi 55,942 157 ,356

DERSTRATEJ

Toplam 68,311 160

Gruplar aras 19,322 3 6,441 12,710 ,000

Grup içi 79,556 157 ,507

CALI ANLAR- 

RL  VE

KAYNAKLAR
Toplam 98,878 160

Gruplar aras 5,258 3 1,753 3,783 ,012

Grup içi 72,736 157 ,463

SUREÇLER

Toplam 77,994 160

Gruplar aras 2,206 3 ,735 3,065 ,030

Grup içi 37,676 157 ,240

GEL

LE

DAVRANI
Toplam 39,882 160

H6:  yeri deneyimine göre EFQM’in tüm faktörleri aras nda anlaml  bir fark vard r.

H7:  Yeri deneyimine göre de ime direncin birinci faktörü geli tici ve iyile tirici

davran  faktöründe anlaml  fark vard r.
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3.2.8.Çapraz Tablo Analizi

Tablo 27: Hastane-  Yeri Deneyimi Çapraz Tablo Analizi

YER  DENEY NE GÖRE HASTANELER N ANAL

HASTANELER
1 ile 5 yil 6 ile 10 yil 11 ile 15 yil 16 yil ve üzeri Toplam

Özel Hastane 49 19 9 1 78

Eskisehir Kad n Dogum

Hastanesi

9 20 31 15 75

Toplam 58 39 40 16 153

Hastaneler incelendi inde Eski ehir Kad n Do um Hastanesinde ço unlukla

11-15 y l aras  çal an personel çal  görülmektedir. 11-15 y l aras  çal an

personel say  Özel hastanede daha dü üktür. Eski ehir Kad n do um hastanesinin

bir devlet kurumu olmas   bu nedenle i  gücü devir h n dü ük olmas  buna neden

gösterilebilir.

 Yeri deneyiminin örgütsel ba a olan etkisi göz önüne al nd nda i  yeri

deneyimi art kça bireyler örgütle daha fazla bütün eleckler ve ba kar  artacakt r.

Ayn  zamanda i görenlerin örgüte harcad kar  zaman n buna ba  olarak da örgüte

yapt klar  yat n artmas  örgütsel ba  artt rmaktad r. Eski ehir Kad n Do um

Hasnateinde i  yer deneyimi fazla olan personelin ço unlu u ayn  hastanede

örgütsel ba k alg n özel hastaneye göre yüksek ç kmas n nedeni olarak

gösterilebilir.
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Tablo 28: Hastane –Ya  Çapraz Tablo Analizi

YA  KR TER NE GÖRE HASTANALER N ANAL

HASTANELER
20 ile 39 yas

aras

30 ile 39 yas

aras 40 ve üzeri Toplam

Özel Hastane 50 29 6 85

Eskisehir Kad n Dogum

Hastanesi
12 53 17 82

Toplam 62 82 23 167

Tablo incelendi inde özel hastanede daha genç çal an grubunun oldu u

görülmektedir. Eski ehir Kad n Do um hastanesinde ise orta ya  grubu a rl ktad r.

Örgütsel ba  etkileyen ya  faktörü dikkate al nd nda , ya n

ilerlemesinin ba  art ran bir fakör oldu u yap lan ara rmalarda söylenmektedir.

BU aç dan balk nda Eski ehir Kad n Do um Hastanesinde örgütsel ba k

alg n yüksekli i çal an ki ilerin ya n özel hastaneye göre yüksek olmas ndna

kaynaklanabilir.

Tablo 29: Hastane-Meslek Deneyimi Çapraz Tablo Analizi

MESLEK  DENEY ME GÖRE HASTANELER N ANAL

HASTANELER 1 ile 5 yil 6 ile 10 yil 11 ile 15 yil 16 yil ve üzeri Toplam

Özel Hastane 36 23 18 6 83

Eskisehir Kad n Dogum

Hastanesi
1 12 21 44 78

Toplam 37 35 39 50 161
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Mesleki deneyime göre hastaneleri kar la rd zda deneyimli personelin

ço unlukla Eski ehir Kad n Do um hastanesinde oldu u görülmektedir. Mesleki

deneyim de örgütsel ba k alg  etkilemektedir.
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TARTI MA VE SONUÇ

Bu tez çal mas nda ortaya ç kan sonuçlar n yorumlanmas nda istatiksel

tekniklerden korelasyon analizi, faktör analizi, T Testi, Anova Testi, regresyon

analizinden yararlan lm r.

Ankette 3 farkl  alan incelenmi  hepsine ait faktör analizi yap lm r.

Küresellik testi (Barlett’s Test of Sphericity) sonucu 0,0001 düzeyinde anlaml ,

Kaiser- Meyer- Olkin örneklem de erlerinden EFQM ve De ime Direnç bölümleri

%70’den yukar  ç km , Örgütsel Ba kla ilgili de er ise %70’e yak n bulunmu tur.

Bu de erler kabul edilebilir de erlerin oldukça üzerindedir.

Öncelikle anketin tamam  için güvenilirlik testi uygulanm r. Test sonucu

genel Cronbach alpha 0,964 (P<0,001) bulunmu tur. Bu sonuç istatiksel

çal malarda kabul edilen s n üstündedir.

Anketi olu turan 80 ifadeden 3 tanesi geçerlili i ve güvenilirli i dü ürdü ü

için ç kar lm r.

Tüm bu sonuçlar dikkate al nd nda anket setlerinin güvenilirliklerinin yüksek

oldu unu söyleyebiliriz. Buna göre, olu turulan faktörler ve uygulama aras nda

yüksek bir ili ki oldu u söylenebilir

Ölçeklere ilk ba ta Faktör Analizi uygulanm , ölçeklerin genelde kat mc lar

taraf ndan tek boyutlu olarak alg lanmad  görülmü tür.

Küresellik testi (Barlett’s Test of Sphericity) sonucu 0,0001 düzeyinde

anlaml , Kaiser- Meyer- Olkin örneklem de erlerinden EFQM ve De ime Direnç

bölümleri %70’den yukar  ç km , Örgütsel Ba kla ilgili de er ise %70’e yak n

bulunmu tur. Bu de erler kabul edilebilir de erlerin oldukça üzerindedir

Anketin ilk bölümü olan EFQM alan  kat mc lar  4 farkl  faktörde

alg lam r. Birinci faktör; Hasta-Çal an-Toplum ve Temel Performansla lgili

Sonuçlar ile i birli i ve kaynaklar  kapsayan Sonuçlar Faktörü, kinci faktör; Liderlik
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ve Strateji, Üçüncü faktör; Çal anlar – birli i ve Kaynaklar, dördüncü faktör ise

Süreçlerdir.

Birinci faktörün tan mlad  fark yüzdesi 61,563’tür. Bu faktör Hasta-Çal an-

Toplum ve Temel Performansla lgili Sonuçlar ile birli i ve Kaynaklar faktörüdür.

Birinci faktör EFQM ile ilgili alg lamalar  en iyi tan mlayan faktördür.

kinci Faktörün tan mlad  fark yüzdesi 6,168, üçüncü faktörün tan mlad

fark yüzdesi 4,266, dördüncü faktörün tan mlad  fark yüzdesi 3,502’dir.

Anketin ikinci bölümü olan ve 6 sorudan olu an Örgütsel ba k bölümünü

at mc lar iki farkl  faktörde alg lam r. Birinci faktör Normatif ba k, ikinci faktör

Duygusal-Devam ba r.

Birinci faktörün tan mlad  fark yüzdesi 43,602, ikinci faktörün tan mlad

fark yüzdesi 26,218’dir. Burada çal anlar n örgütsel ba  alg lama eklinin

normatif ba k yönünde oldu u söylenebilir. Duygusal Ba n her iki hastanede

alg lanmas n daha yüksek oldu u görülmü tür.

Anketin de ime dirençle ilgili bölümünü kat mc lar 3 farkl ekilde

alg lam lard r. Birinci faktör, Geli tirici- yile tirici , ikinci faktör; Tasarlay -

Sürdürülebilir, üçüncü faktör Yenilikçi –Yat mc  faktörüdür.

Birinci faktörü fark yüzdesi; 42,114, ikinci faktörün fark yüzdesi 10,159,

üçüncü faktörün fark yüzdesi 8,011dir. Birinci faktör de ime dirençle ilgili

alg lamalar  en iyi gösteren faktördür.

Kurum kalitesinin % 40 l k k sm  EFQM Fakötrünün Liderlik -Stratejileri ve

Çal an- birli i kaynaklar kriterleri ile ilgili maddeleri aç klamaktad r. Bu kriterlere

yo unla an, bu kriterlrde iyile time yapan örgütün kurum kalitesinde de iyile tirmeye

gidece ini söyleyebiliriz.

EFQM faktörlerinin korelasyonu incelendi inde en yüksek korelasyonun

kinci faktör olan Liderlik-Strateji faktörü ile üçüncü faktör olan Çal anlar- birli i ve

Kaynaklar faktörleri aras nda ç kt  görülmü tür. Bu iki faktör aras nda kuvvetli bir



99

ili ki vard r ve bir faktörde yap lacak herhangi bir iyile tirme di er faktörüde

etkileyecektir.

Örgütsel Ba k Faktörlerinin korelasyonu incelendi inde iki faktör aras nda

çok güçlü bir ili kiden çok orta derecede bir ili ki oldu unu söyleyebiliriz.

De ime Direnç faktörleri aras ndaki korelasyona bakt zda birinci faktör

olan Geli tirici- yile tirici faktörüyle Tasarlay -Sürdürülebilir faktörü olan ikinci

faktör aras nda yüksek derecede ve pozitif yönde bir korelasyon oldu u

görülmektedir.

Örgütsel Ba k, EFQM ve De ime Direnç faktörleri aras ndaki

korelasyona bakt zda, en yüksek korelasyonun EFQM ve Yenili e kar

gösterilen yenilikçi davran  tiplerini inceledi imiz ve De ime Direnç ad  alt nda ele

ald z faktör aras nda oldu u görülmektedir.

EFQM ve Örgütsel Ba k aras nda dü ük bir ili ki oldu u tespit edilmi tir.

EFQM Mükemmelik Modelinin örgüt içindeki tüm sistemleri, çal anlar  içine alan

bütünsel bir yap  vard r. Ancak örgütü olu turan ki ilerin bu mükemmel yap ya ayn

oranda ve ayn ekilde inanmalar ndan ve ya bu modelle birlikte örgütün amaçlar

için daha fazla çal malar ndan ve ya örgüte daha fazla ba lanacaklar ndan söz

etmenin do ru olmad  söyleyebiliriz. Örgütte çal an herkesin , ki isel

amaçlar n, de erlerinin, tutumlar n birbirinen farkl  olmas  buna neden olarak

gösterilebilir. Anket sonucu dikkate al nd nda EFQM kriterlerine kat m bu

kriterlere inanma ve bu kriterleri uygulama oran  yüksek olmas na kar n örgütsel

ba k ve EFQM korelasyonu dü ük ç km r. Modeli iyi ekilde uygulayan iki

hastanenin çal anlar n örgütsel ba k alg lar na EFQM modelin çok fazla etki

etmedi i görülmektedir.

T Testi incelendi inde hastanelere göre de ime direnç faktörleri

aras nda farkl klar tespit edilmi tir. Devlet hastaneleriyle özel hastaneler aras nda

EFQM, Örgütsel Ba k ve De me Direnç konular nda bak  aç lar nda farkl klar

görülmü tür.  Kamu kurumlar nda i  güvencesinin olmas , özel sektörde i  gücü

devir h n yüksekli i, kamu sektöründe ki ilerin kendilerini güvende hissetmeleri

bu faktörlerin farkl ekilde alg lamas n nedenleri aras nda s ralanabilir.
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Çal anlar n i  yeri deneyimine göre yapt z Anova Testi sonuc na göre 

yeri deneyimine göre faktörlerin alg lan  aras nda anlaml  fark vard r.  Yeri

deneyimine göre de ime direncin birinci faktörü geli tici ve iyile tirici faktöründe de

anlaml  bir fark vard r.

Yap lan Çapraz Tablo analizlerine göre Hastane-  Deneyimi tablosu

incelendi inde Eski ehir Kad n Do um Hastanesinde ço unlukla 11-15 y l aras

çal an personel bulunmaktad r. Ayn  y llar için bu say  Özel hastanede daha

dü üktür. Eski ehir Kad n do um hastanesinin bir devlet kurumu olmas  ve bu

nedenle i  gücü devir h n dü ük olmas  buna neden gösterilebilir.  yeri

deneyiminin örgütsel ba k üzerindeki etkisini dikkate ald zda , örgütte çal ma

süresi artan bireyin ba k alg da yüksek olacakt r.

Hastane-Ya  analizine göre Çapraz Tablo incelendi inde özel hastanede

daha genç bir nüfusun oldu u görülmektedir. Eski ehir Kad n Do um hastanesinde

ise orta ya  grubu a rl ktad r. Ya  faktörü kat mc lar n sorular  alg lay

etkileyen önemli bir faktördür. Ya  ilerledikçe ki lerin örgüte olan ba

artmaktad r. Ayr ca personelin örgütte geçirdi i zaman n artmas  onun örgütün

amaçlar na daha çok ba lanmas na bu amaç için daha çok çaba sarfetmesine de

neden olabilir.

Hastane Mesleki Deneyime göre yap lan Çapraz Tablo analizlerinde

deneyimli personelin ço unlukla Eski ehir Kad n Do um hastanesinde oldu u

görülmektedir.

 yeri deneyimi ve mesleki deneyimdeki art  ki ilerin örgüte ba  da

artt rabilmektedir. Her ne kadar belirli dönemlerde bu ba klar azalma gösterse de

sonuçta belirli bir bilgi birikimi ve i  deneyiminden sonra risk almak istemeyen

personel örgüte ba lanacakt r. Ancak kamu sektöründeki personelin i  güvencesinin

gerek i  deneyimi gerekse mesleki deneyimi artt rd  da göz önünde bulundurmak

gerekmektedir. Özel sektörde i  gücü devir h  daha yüksek oldu u için ki ilerin i

yeri ve mesleki deneyimleri daha az olabilmektedir.
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Genel olarak bak ld nda kamu ve özel sektörde çal anlar n alg lamalar

farkl klar göstermi tir. Kamu sektöründe daha bürokratik bir yap lanma oldu u

yönündeki yayg n inan n tersine Eski ehir Kad n Do um Hastanesinde EFQM

çal malar na de im kavram na olumlu yönde bak  aç lar  ç km r. Her iki

hastanede de ime gösterilen tav r dirençten ziyade bu de ime katk da bulunucu

geli tirici ve iyile tirici davran  sergileyerek çal malar  sürdürmek yönünde oldu u

söylenebilir.

Yap lan ara rman n sonuçlar  dikkate alarak, EFQM çal malar

uygulamak isteyen kurulu lar n bir özde erlendirme modeli olan EFQM’i

çal anlar na çok iyi anlatmalar  gerekmektedir. Modelin iyi anlat lmas  uygulamada

ya anabilecek sorunlar  ortadan kald racakt r. Ayr ca bunu uygulamak isteyen

örgütlerin EFQM kritrlerinden Liderlik, Politika ve Stratejiler ile EFQM’in Sonuçlarla

ilgili kriterlerine öncelik vermesi gerekmektedir. Ara rma bulgular  da götermi tir ki

bu kriterlerde yap lan iyile tirmeler di er kritereri de etkilemekte ve kurum kalitesinin

yükselmesinde de etkili olmaktad r. Genel olarak bak ld nda insan kayna na

önem veren, politika ve stratejilerini planl  bir ekilde belirleyip uygulayan, bu politika

ve stratejilerini payda lar  dikkate alarak olu turan, ve yapt klar  i in, toplumda,

mü teride çal anlarda olu acak sonuçlar  önceden görebilen ve tespit eden firmalar

kendilerini gelece e ta yan örgütlerdir.

Bunun yan  s ra de im ve yenile me kar nda gösterilecek davran

tiplerinin geli tirilmesinde  EFQM Mükememlik Modelinin Süreç ve Sonuçlar kriterleri

etkili olmaktad r. Örgütlere, i görenlerin yenilikçi davran  biçimlerini geli tirmek,

onlar  de imin, içine daha fazla katabilmek için EFQM kriterlerinden Sonuçlar ve

Süreç kritelerine öncelik vermelerini önerebiliriz.

Ara rma sonuçlar  dikkate al nd nda i  yeri deneyimi faktörünün

alg lamalar üzerinde önemli bir rol oynad  görülmektedir. Belirli bir ya a gelmi ,

örgütte çal  y l say  artm  böylece örgüte ba  da artm  bireyler örgütün

amaç ve hedeflerine daha olumlu bakmaktad r. Bu yüzden örgütlerin, i  gücü devir

 en alt seviyeye indirmeleri gerekti ini önerebiliriz.  güc devir h n yüksek

oldu u bir örgütte i  görenlerin örgüte ba klar ndan, örgütün amaçlar na ve

de im sürecine ortak olduklar ndan söz edemeyiz. Çünkü gören kendini sürekli

risk alt nda hissetmektedir. Her an i ten ç kaca  yada ç kar laca na inanmaktad r.
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Bu nende örgütlerin i  yeri deneyimi yüksek olan personeli elinde tutmas

önerilmektedir.

EFQM uygulamalar n örgütsel ba k üzerinde çok fazla etkili olmad

ara rmadan ç kan bir di er sonuçtur. Bu sonuca göre, ki ilerin çal klar  örgüte

ba lanmalar nda al nan kararlar n uygulanan yöntemlerin de il i görenlerin bu karar

alma sürecinin neresinde olduklar  ve bu sürece nekadar ve nas l kat ld klar  önem

kazanmaktad r.  EFQM uygulayan ya da uygulayacak örgütlerin, mükemmelik

modeli çal malar n ba nda i görenlerden örgüte ba lanmalar  beklememeleri

önerilmektedir. Model her ne kadar örgütün tüm sistemleri ile iligili olsada örgüt ve

bireyin amaçlar  ayn  anda örtü meyebilir. Bu yüzden örgütlerin çal anlar n EFQM

uygulamalar n tümüne kat lmas , karar mekanizmas  içinde aktif olarak yer

almas n sa lamas  önerilmektedir.
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Ek: Anket

Say n Kat mc ,
Bu çal ma Dokuz Eylül Üniversitesi, Toplam Kalite Yönetimi Anabilim Dal
taraf ndan, kurumunuzdaki EFQM Mükemmellik Modelini incelemek için
düzenlenmi tir. Anketi doldurmak sadece on dakikan  alacakt r. Çal ma
bilimsel amaçl  kullan lacak, sonuçlar  gizli tutulacakt r. Kat z için te ekkür
ederiz.
Payda : Kurulu un ürün ve hizmetleri ile ilgisi olan, kurulu tan direk veya dolayl
olarak etkilenen veya etkileyen ki i, grup veya  kurumdur.
ndikatör: Gösterge
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1.Liderler kurumun misyon, vizyon ve de erlerini olu turmaktad r. 5 4 3 2 1
2. Liderler kurumun yönetim sisteminde aktif rol almaktad r. 5 4 3 2 1
3. Liderler de ime öncülük etmektedir. 5 4 3 2 1
4.Liderler tüm ili kilerini i birli i içinde yürütmektedir. 5 4 3 2 1
5.Liderler çal anlara örnek olmakta, motive etmekte ve desteklemektedir. 5 4 3 2 1
POL KALAR VE STRATEJ

6.Politika ve stratejilerimiz ara rma ve verilerle olu turulmaktad r. 5 4 3 2 1
7.Politika ve stratejiler payda lar n beklentilerine göre olu turulmaktad r. 5 4 3 2 1
8.Politika ve stratejiler gözden geçirilmekte ve güncelle tirilmektedir. 5 4 3 2 1
10. Politika ve stratejiler payda lara duyurulmakta ve ya ama geçirilmektedir. 5 4 3 2 1

ÇALI ANLAR
11. nsan kaynaklar  planlanmakta ve iyile tirilmektedir. 5 4 3 2 1
12.Çal anlar n yetkinlikleri belirlenip, geli tirilmekte ve yetkilendirilmektedir. 5 4 3 2 1
13.Çal anlar n iyile tirme çal malar na kat  özendirilmektedir. 5 4 3 2 1
14.Çal anlar ile kurum aras ndaki ileti im planlanmakta ve geli tirilmektedir. 5 4 3 2 1
15.Çal anlar takdir edilmekte ve gözetilmektedir. 5 4 3 2 1

RL KLER  VE KAYNAKLAR

16.Kurum d  i birlikleri, politika ve stratejilerle uyumlu ekilde 5 4 3 2 1
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yönetilmektedir.

17.Finansal kaynaklar i letme politikas  ve stratejisini desteklemektedir. 5 4 3 2 1
18.Binalar, donan m ve malzemeler, fayda sa layacak ekilde
yönetilmektedir.

5 4 3 2 1

19. Yenilikler takip edilmekte ve teknolojiden yeterince faydalan lmaktad r. 5 4 3 2 1
20.Bilgi birikimi, kuruma ve mü terilere de er sa layarak yönetilmektedir. 5 4 3 2 1
SÜREÇLER

21.Süreçler sistematik olarak tasarlanmakta ve yönetilmektedir. 5 4 3 2 1
22.Süreçler payda lar dikkate al narak iyile tirilmektedirler. 5 4 3 2 1
23.Ürün ve hizmetler, hasta isteklerine göre tasarlan p geli tirilmektedir. 5 4 3 2 1
24.Ürün ve hizmetler, hasta isteklerine göre üretilmekte ve sunulmaktad r. 5 4 3 2 1

25.Hasta ili kileri, verilerle yönetilmekte ve geli tirilmektedir. 5 4 3 2 1
HASTA, ÇALI AN, TOPLUM VE TEMEL PERFORMANS LE LG
SONUÇLAR

26.Hastalar için, indikatörler ve performans göstergeleri belirlenmektedir. 5 4 3 2 1
27.Hastalar n kurum hakk ndaki alg lamalar , ölçülerek de erlendirilmektedir. 5 4 3 2 1
28.Çal anlara yönelik performans göstergeleri belirlenmektedir. 5 4 3 2 1
29.Çal anlar n kurum hakk ndaki alg lamalar , ölçülerek

de erlendirilmektedir.
5 4 3 2 1

30.Topluma yönelik performans göstergeleri belirlenmektedir. 5 4 3 2 1
31.Toplumun kurum hakk ndaki alg lamalar , ölçülerek de erlendirilmektedir. 5 4 3 2 1
32.Kuruma yönelik tüm göstergeler belirlenmektedir. 5 4 3 2 1
33.Kurum performans  için, temel performans ç kt lar  de erlendirilmektedir. 5 4 3 2 1
ÖRGÜTSEL BA LILIK

34.Kurumumda de imin ba ar  olmas  için çal mak, benim için önemlidir 5 4 3 2 1
35.Kurumumun de imi için çal mak benim istedi im bir eydir. 5 4 3 2 1
36.Kurumumdakii de ime uymaktan ba ka ans m yok. 5 4 3 2 1
37.Kurumumdaki de ime direnmek benim için pahal ya mal olabilir. 5 4 3 2 1
38.Kurumumdaki de im için çal may  manevi bir görev olarak

hissediyorum.
5 4 3 2 1

39.Kurumumdaki de im için çal may  zorunluluk olarak hissediyorum. 5 4 3 2 1
KURUMUMUZDA ÖRGÜT KL

40.Çal anlar birbirine güvenir. 5 4 3 2 1
41.Genellikle belirlenen hedeflere inan m. 5 4 3 2 1
42.Görevlerimiz aç k bir ekilde tan mlanm r. 5 4 3 2 1
43.Çal anlar performanslar  oran nda ödüllendirilir. 5 4 3 2 1
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44.Te vik ve motivasyon, ele tirilerden daha fazlad r. 5 4 3 2 1
45.Performans için iyi standartlar olu turulmu tur. 5 4 3 2 1
46.Görev ald m projelerde, sorumlunun kim oldu unu bilmem. 5 4 3 2 1
47.Yönetim kararlar  te vik eder. 5 4 3 2 1
48.Bu örgüte ait oldu umdan dolay , mutluluk duyar m. 5 4 3 2 1
49.Üstlerim ya da i  arkada lar m görevlerimde bana yard m eder. 5 4 3 2 1
50.Çal anlar kendi problemlerini kendileri çözer. 5 4 3 2 1
51.Ba ar  çal anlar n ilerlemelerini sa layan bir terfi sistemi vard r. 5 4 3 2 1
52. yi yönetim sistemiyle verimlili imiz artmaktad r. 5 4 3 2 1
53.Bu kurumda olup biten olaylara önem veririm. 5 4 3 2 1
54. imi kendi i im gibi sahiplenirsem, yükselebilirim. 5 4 3 2 1
55.Çal anlar kurumumuza ba r. 5 4 3 2 1
56.Çal anlar kendi performanslar yla övünürler. 5 4 3 2 1
DE ME D RENÇ

57.Fikir ve projelerimi gerçekle tirmek için zaman yarat m. 5 4 3 2 1
58.Personel toplant lar nda aç kça konu urum. 5 4 3 2 1
59.Örgüt içindeki ki ilere kar  ho görülüyüm. 5 4 3 2 1
60.Ne kadar ba ar  oldu um konusunda, amirlerimle aç kça konu urum. 5 4 3 2 1
61.Yeni fikirleri ara m ve problemlerin üstüne giderim. 5 4 3 2 1
62.Sorumluluklar mla ilgili belirsiz durumlar  ho görüyle kar lar m. 5 4 3 2 1
63.Çal ma arkada lar m aras nda yeni fikir ve metodlar  ilk ben denerim. 5 4 3 2 1
64.Kar k problemlerin çözümü için tak m içinde çal m. 5 4 3 2 1
65.Konular  parçalara ay rarak çözerim. 5 4 3 2 1
66.Yeni yöntem ve ekipmanlar bulmaya çal m. 5 4 3 2 1
67.Di er birimlerle kendi çal ma grubum aras nda ileti imimi düzenlerim. 5 4 3 2 1
68.Di erleri için oldukça güç olan sorular  çözmeye çal m. 5 4 3 2 1
69.Görevlerin da nda ki isel ili kilerimi kullan m. 5 4 3 2 1
70.Kurumum d ndaki uzmanlarla ileti im kurar m. 5 4 3 2 1
71.Birlikte çal m ki iler benim yarat  fikirli oldu umu söylerler. 5 4 3 2 1

TEN AYRILMA E

72.Gelecekte de bu i te çal aca ma inan yorum. 5 4 3 2 1
73.S kl kla bu i ten ayr lmay  dü üyorum. 5 4 3 2 1
74.D ar da sürekli olarak ba ka bir i  ar yorum. 5 4 3 2 1
75.Ciddi olarak i imi b rakmay  dü ünüyorum. 5 4 3 2 1
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GENEL OLARAK

76.Genel olarak i imi mükemmel yapmaktay m. 5 4 3 2 1
77.Genel olarak kurumuma ba m. 5 4 3 2 1
78.Genel olarak kurumumdaki sistem kalitelidir. 5 4 3 2 1
79.Genel olarak kurumumda iyi bir örgüt iklimi vard r. 5 4 3 2 1
80.Genel olarak kurumumda de ime direnç yoktur. 5 4 3 2 1

81) Ya z: a) 20’den az b) 20-29 c) 30-39 d) 40 ve üzeri

82) Cinsiyetiniz: a) Kad n b) Erkek

83) Meslekte çal ma y z: a) 1 y ldan az b) 1-5 Y l c) 6-10 y l
d) 11-15 y l e) 16 üzeri

84) Buradaki çal ma y z:  a) 1 y ldan az b) 1-5 Y l c) 6-10 y l
d) 11-15 y l e) 16 üzeri

Anketimize kat ld z için te ekkür ederiz.


