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KURUM PERFORMANSININ DEGERLENDIRILMESINDE iC VE DIS
MUSTERI MEMNUNIYETININ OLCULMESI VE YONETILMESI

Celal EYNULLAYEV'
Cenk OZLER"
Oz

Gittikge artan rekabet kosullar sirketleri siirekli yenilenmeye, degisim yaratmaya,
stratejik hedeflerini ¢ok hassas belirlemeye ve bu hedeflere ulasmasini saglayacak uygun
altyapyr kurmaya zorlamaktadwr.  Her tiirlii kosul olusturulduktan sonra ise sirketlerin
bunlart siirekli takip etmesi, durumunu izlemesi ve ihtiya¢ halinde hemen miidahalelerde
bulunmas: gereklidir. Bu noktada performans yénetim sistemlerine ihtiya¢ duyulur.
Performans yonetim sisteminde yapilar arasindaki iliskiler dogru tanmimlanmali, hedefler ve
gerceklesen durumlar sitirekli analiz edilmelidir. Bu c¢alismada, gelistirilen miisteri
memnuniyetinin Olgiilmesi ve yénetilmesi modeli kapsaminda 6zel bir bankada iki
uygulama gerceklestirilmis, i¢ ve dis miisterilerin memnuniyet seviyeleri arastiriimis, ¢ok
degiskenli istatistiksel analiz yontemleri ile memnuniyete etki eden faktérler arasi iligkiler
incelenmigtir, i¢ ve dig miisterilerin kurumdan genel memnuniyet seviyesinin él¢iilmesi igin
cerceve sunulmus, ilgili faktérlerin kurum performansi artisi iizerinde etkili oldugu

sonucuna varilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Performans, Kurum Kiiltiirii, Performans Yonetim Kiiltiirii,
Veri Analizi,I¢ ve Dis Miisteri Memnuniyeti.

USE OF APPRAISAL AND MANAGEMENT OF INTERNAL AND
EXTERNAL CUSTOMER SATISFACTION IN CORPORATE
PERFORMANCE ASSESSMENT

Abstract

In a modern age, the rapid changing business environment enabled innovation the
first imperative of achieving strategic business goals and requires proper advancement of
infrastructure. Acquiring aforementioned skill set is necessary but not enough, the firms,
with a proactive approach, further need to detect evolving business climate, check and
intervene if the current situation requires to do so. In order to maintain and sustain up to
date competitiveness Performance Management Systems are needed. The interactions
between structures within the Performance Management Systems need to be well-defined,
targets and achievements have to be analyzed constantly. In this study, we have conducted
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two applications in a private bank in the context of customer satisfaction measurement and
management model, investigated satisfaction levels of internal and external customers,
examined interactions of the factors affecting fulfillment levels of potential customers with
multivariate statistical analysis methods and presented the framework for measuring the
overall satisfaction level stakeholders and customers, have found out that related factors
have positive impact on corporate performance increasement.

Keywords: Performance, Corporate Culture, Performance Management Culture,
Data Analysis, Internal and External Customer Satisfaction.

GIRIS

Kiiresellesen diinyada rekabet edebilmenin tek yolu siirekli gelisme ve
degisime ayak uydurmaktan gecmektedir. Kurumlar bu degisime ayak uydurmak
i¢in sistemlerini dogru tamimlamali, tim paydaslarinin ihtiyaglarini dikkate almali,
pazardaki ve tiim diinyadaki yeni trendleri yakindan takip etmelidir. Sistemlerin
olusturulmasi isin sadece baslangic asamasidir. Onemli olan siirdiiriilebilirligi ve
kurum i¢inde bu sistemlerin kabullenilmesini saglayabilmektir. Bu asamada
performans yonetim sistemlerinin énemi tartisilmazdir.

Son 30 yilda kurumlar performans yonetiminde basarili olmak i¢in miisteri
memnuniyetinin 6nemini daha iyi anlamaya baglamig, bilimadamlar1 da bu
konudaki arastirmalarint  yogunlastirmig, yeni yontemler gelistirmislerdir.
Parasuraman, Zeithaml ve Berry (1990) miisterilerin hizmet algilamalar1 ve
beklentileri ile ilgili ¢aligmis, hizmet silirecinde performansi etkileyen bosluklari
smiflandirmis ve Servqual yontemini gelistirmistir. Norton ve Kaplan (1996) son
yillarm en ¢ok kullanilan ydntemlerinden olan Balanced Scorecard’in temel
maddelerinden birisi olarak miisteri boyutunu belirlemistir. 1982°de Isveg, 1992°de
Almanya, 1994’te ABD, 1996’da Norve¢’te Ulusal Miisteri Memnuniyeti
Modelleri olusturulmustur.

Bu aragtirmanin birka¢ amaci vardir. Bunlar asagidaki gibi gosterilebilir:

e Performans yonetim kiiltiirlerinin olusturulmasinda dikkate alinmas1 gereken
faktorleri ve bu faktorlerle ilgili kurum personelinin yapmasi gereken
faaliyetleri belirlemek,

o Degisik bagimsiz faktorlerle kurum performansi, miisteri memnuniyeti gibi
bagimli degiskenler arasindaki iligki yapilarini ortaya koymak,

e Bu analiz sonuglarmin performans yonetim Kkiiltiiriniin olusturulmasi
siirecine nasil katki yapacagina iligkin 6nerilerde bulunmak,

e Kurumlarda karar verici pozisyonda olan calisanlarin gelistirilen miisteri
memnuniyetinin Ol¢lilmesi ve yonetilmesi modeli araciligr ile i¢ ve dig
miisterilerin memnuniyet seviyelerini paralel Olgcerek ne sekilde
degerlendirebilecegi  konusunda c¢ergeveyi ortaya koyarak katkida
bulunmaktir.
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PERFORMANS YONETIMi

Yeterlik ve verimlilik 21.ylizy1l sirketlerinin hedeflerine ulagsmada basarilt
olmalar1 i¢in kritik 6neme sahip unsurlardandir. Her alanda rekabetin en {ist
diizeyde oldugu giliniimiizde isleri dogru, zamaninda, en az maliyetle yapabilen,
miisterilerinin memnuniyetini saglayan kurumlar varliklarm siirdiirmek ve siirekli
gelismek i¢in bir adim 6ndedir. Sirketler iirlin ve hizmetlerini artik eskiden oldugu
kadar rahat satamamaktadir. Sadece finansal raporlara bakarak karar verme dénemi
kapanmus ve rekabetin gerektirdigi tiim faktorlerin dikkatle incelenerek zamaninda,
dogru ve etkili kararlarmm alinmasini gerektiren donem baslamustir (Podobnik ve
Dolinsek, 2008: 213-229).

1980’1li yillarmn baslarindan itibaren performans yonetimi kavramina daha
¢ok O6nem verilmis ve arastirmacilar kalite yonetimi ¢aligmalarinda performans
yOnetiminin  Oonemini vurgulamaya baglamistir. Armstrong (1994) performans
yonetim sistemini bagarmin tanimlandigi ve paylasildigi, insanlarin basar1 odakli
yonlendirilmesi ve gelistirilmesi i¢in kisa ve uzun vadede yapilacaklar1 kapsayan
stire¢ olarak tammlamustir. Lockett (1992) performans yonetiminin temelini
bireylerin yetkinlik ve sorumluluklariyla, anlasilabilir ve basarilabilir hedeflerin,
organizasyon hedefleriyle biitiinlestigi, basariya yonelik destek ve motivasyonun
olusturdugunu ifade etmistir (Oztiirk, 2008: 13). Philpott ve Sheppard’a (1992)
gore performans yonetiminin amaglar1 bireysel ve takim performansinin siirekli
gelisimi, organizasyon verimliligi ve strateji odakli geligimin devamliliginin
saglanmasidir. Yine Armstrong (1996) performans yonetimini, uzlasilan amaglarla
iligkili olarak performansin incelenmesinin, geri bildirim ve hedef belirlemenin
Onemini ortaya koyan, yonetim biliminin belli bir alami oldugu, isgdrenlerin
calisma davraniglarimi ve irilinlerini tanimlama, degerlendirme ve giiglendirme
noktasinda biitiinlestirilmis bir siire¢ oldugunu ifade etmistir. Iyi gelistirilmis
performans yoOnetim siireci, Orgiitlerin bu ogeler olmaksizin Orgiit tasarimini
yapmamasini saglamaktadir. Performans yonetimini DeNisi (2000) kurulus
tarafindan belli kisi veya grubun performansmi saglamak amaciyla yapilan
faaliyetler biitiinii, Mondy (2002) yoneticilerin ve c¢alisanlarin birlikte c¢aba
gostererek hedefleri belirlemesi, sonuglart gézden gecirmesi, iyi sonuglari
odiillendirmesi siireci olarak tammlamiglar. Wilkinson’a (2001) gore ise
performans yonetimi kurulusun degisik seviyelerinde planlama, degerlendirme ve
odiillendirme siirecleri ile ilgilidir.

Performans yoOnetimi genel olarak bakilirsa, kurum kiiltiirii, kurumdaki
sistemler ve siiregler lizerinde olumlu bir etki saglamak {izere performans
Ol¢limiinden elde edilen bilginin performans hedeflerinin tayininde, kaynaklarin
tahsisinde, hedeflere ulasilmasina yonelik yoneticilerin karar almasinda, hedeflere
erismeye iliskin performans sonuglarmin paylagilmasinda kullanilmasi olarak
tanimlanabilir(Amaratunga ve Baldry, 2002).
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Performans Yénetiminde Degerlendirmenin Onemi

Kiiresel vizyon, tutarlilik, planlt ve 6ngoriilii ¢aligma kurumsal performansi
etkileyen baslica unsurlardir. Organizasyonlarda performans degerlendirme
caligmalarmin sistematik ve bigimsel anlamda ilk uygulamalari 1900°1ii yillarin
baslarinda ABD’de kamu hizmeti veren kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralar
Frederick Taylor’un is olglimlerine bagli olarak verimlilik 6l¢iimii ¢aligsmalariyla,
bigimsel olarak kullanilmaya baglanmistir. 1950’1i yillardan sonra, kiginin {irettigi
is ya da sonuclara yonelik kriterleri temel alan teknikler kullanilmaya baglanmistir
(Kingir ve Tagkiran, 2006: 197-198

1980’li yillardan itibaren performans degerlendirme ile ilgili ¢alismalar
daha yaygin hale gelmistir. Gerek ozel, gerekse de kamu sektoriinde rekabet
kosullarinin degismesi ilginin artmasina sebep olmustur (McAdam ve Bailey,
2002: 972-996). Marshall vd. (1999) performans degerlendirmeyi gostergelerin
gelistirilmesi ve veri toplayarak performansin tanimlanmasi, raporlanmasi ve analiz
edilmesi olarak tammlamustir. Neely (1995) performans degerlendirmeyi
faaliyetlerin etkinlik ve verimliliginin 6lgiilmesi olarak goérmiistiir. Ghalayini ve
Noble (1996) performans degerlendirme sistemlerinin hedef ve standartlar1 gézden
gecirme ve revize etmek icin etkili mekanizmalart icermesi gerekliligini
savunmustur. Bourne (2000) pazardaki hizli degisimin geleneksel geriye doniik
performans degerlendirme sistemlerinden memnuniyetsizligi ortaya c¢ikardigin
belirtmistir. Moullin’e (2007) gore performans degerlendirme faaliyetlerin ne kadar
iyi yonetildiginin ve paydaslara nasil deger yaratildiginin dl¢iilmesidir. Performans
degerlendirme kurumun katdigi degeri ve elde ettigi milkkemmellik seviyesi
hakkinda bilgi temin eder. Najmi, Rigas ve Fan (2005) faaliyetleri ve gelisimleri
icin performans degerlendirmeyi temel alan kuruluglarin saglikli ¢aligmasinin
biiyiik 6l¢iide performans degerlendirme sistemlerinin etkililigine bagh oldugunu,
bu yiizden de belirli araliklarla sistemin gézden gecirilmesi gerektigini ifade
etmistir.

Performans degerlemesi, bir yoneticinin veya denetimden sorumlu birimin
onceden saptanmig standartlarla karsilastirma ve 6lgme yoluyla, orgiit yapisinin,
siireclerin, faaliyetlerin ya da personelin performansmin degerlemesi sirecidir
(Palmer,1993: 9). Degerlendirme siireci sonunda, ¢alisanlarin gecmisteki
performanslarma iliskin veriler elde edilmektedir. Bu wveriler, calisanlarin
performanslarmin 6nceden belirlenmis standartlara uygunlugunu oOlgmede ve
calisanlarm gelistirilmeleri ile ilgili faaliyetlerde, c¢alisanlarin hedefleri ile
isletmenin hedeflerinin uyumunun saglanmasinda yardimc1 olmaktadir.

Yukaridaki tanimlamalardan yola ¢ikilarak performans degerlendirmenin,
onceden saptanmig standartlarla karsilagtirma ve Slgme yoluyla iggdrenlerin ve
sistemin hedeflere ulagsmadaki basarilarim, etkinlik ve verimliligini, yeniliklere
uyum yetenegini, tutum ve davraniglarii degerleyen, kurum katkilarini belirleyen
bir siiregten olusan kapsamli bir kavram oldugu ifade edilebilir.
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Performans Yonetiminde Degerlendirmenin Amaglari

Olgiilmeyeni anlamak, anlasilmayani kontrol etmek, kontrol edilmeyeni
iyilestirmek miimkiin degildir. Eger performans sonuglari dl¢iilmez ve
degerlendirilmezse basarili ile basarisiz ayirt edilemez ve bu sebeple basarili
uygulamalar o6diillendirilemez (Halachmi, 2005: 503). Olgiilecek tiim olas1
faktorleri belirlemeden Once oOlglim sistemlerini kullanmadaki esas amacin is
stireclerinin verimliligini maksimize etmek oldugu konusunda herkesin net bir
goriise ve bilgiye sahip olmasi gerekir. Toplam verimlilige katkida bulunmayan
Ol¢lim sistemleri acilen yeniden degerlendirilmeli ve revize edilmelidirler (Ian
Robson, 2004: 510-521).

Letza (1996) performans degerlendirmede esas amacin beklenen hedeflerin
elde edilmesi, kurumun misyon ve stratejisini ger¢eklestirmesine katkida bulunmak
oldugunu Dbelirtmistir. Fawcett vd. (1997) performans degerlendirmenin
yoneticilerin karar almasina yardimct olma amaci tlizerinde durmustur.
Organizasyonlarda performans degerlendirme sistemleri, c¢alisanlarin belirli bir
donemdeki fiili durumlarmi ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini,
miisterilerin kurumun performansindan olan memnuniyetini belirlemeye yonelik
calismalardir.

Performans Olglimii, sadece yoneticileri ilgilendiren bir konu veya
isletmenin bir i¢ isi degildir. Isletme sahipleri, muhtemel yatirimcilar, kredi
verenler, saticilar ve miisteriler gibi bircok grup verecekleri farkli kararlarla ilgili
olarak isletmenin performansi ile ilgilenmektedir (Coskun, 2006).

Performans degerlendirmesine yeni baslayan kurumlar genellikle haftalik,
aylik, daha da ileri asamalarda yillik bazda performans degerlendirmelerinin
kargilagtirmalarim1 yapmaktadir. Fakat kurum biiylidiikkge bu degerlendirmeler
yetersiz kalacak ve rakiplerin durumu ile kiyaslama yapma zorunlulugu ortaya
cikacaktir (Likierman, 2009: 101).

Organizasyonlarin performans yoOnetim sistemine geg¢melerinde rol
oynayan faktorler ve performans ydnetim sisteminin amaglar1 sunlardir: (Isigigok,
2008).

e [s diinyasindaki gelismelere ayak uydurmak, i¢ miisteri kavramin
yerlestirerek takim caligmasmi gelistirmek, miisteri odakli bir kiiltiir
yaratmak ve siirekli gelisme felsefesine katki saglamak,

e Orgiitiin yakin gelecekteki vizyonunu saglamak ve arzu edilen orgiit
kiiltiiriiniin gelisimine katki saglamak,

e Isgiicii planlamas1 i¢in personel envanteri hazirlamak, organizasyonel ve
kisisel hedeflerin entegrasyonunu saglayarak, is iligkilerini gelistirmek ve
Ogrenen organizasyon felsefesine katki saglamak,
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e Caligsanlarin sirket hedefine katkilari oraninda tcret, prim, ddiillendirme,
onurlandirma, cezalandirma, gelisme, terfi, nakil ve egitim, vb. insan
kaynaklari sistemlerine bilgi (girdi) saglamak.

Pazara duyarlilik, liderlik, ¢alisan tutum ve davraniglari, sistem ve altyapi
tasarimi kurum kiiltiiriinii, paylasilan degerler ve deneyimler kiimesini olusturur,
kurum kimligini belirler ve davramglarini yonlendirir. Yiiksek performans
seviyesini korumak amaci ile Owen vd. (2001) ve Parasuraman (2004)’in
caligmalarinda anlatilan bosluklarin olugsmasini engellemek kurum ydneticilerin
temel gorevlerindendir. Bu c¢alismalar hakkinda bir sonraki alt baglikta bilgi
verilmektedir.

Kurumlar uzun vadeli performans ve degerler yaratmak isterler. Bunun i¢in
oncelikle bagariya giden yoldaki kritik faktorleri belirlemek gerekir. Kurumun
yiiksek performans elde etme kabiliyetini yonlendiren temel 6geler kiimesi vardir
ki, basar1 bu 6gelerin birbiriyle uyumlu hale getirilmesiyle elde edilir. Bu 6gelerin
arasinda yasanan uyumsuzluklar kurumlarin performansin1 da olumsuz yoénde
etkilemektedir. Owen vd. (2001) ve Parasuraman (2004) arastirmalarinda miisteri
algilamas1 ve hizmet kalitesini etkileyen bosluklar iizerinde yogunlasmis ve
modeller gelistirmislerdir.

Owen vd.(2001) calismasinda siirdiiriilebilir yiiksek performans kiiltiiri
modelini Sekil 1’de goriildiigii gibi tammlamustir.

Sekil 1: Sirdiriilebilir Yiiksek Performans Kiiltiirii Modeli

Pazar

Bosluk 1

v Bosluk 2 Bosluk 3 Bosluk 4

1. Ust yénetimin 2.Paylasilan 3. Liderlik
pazar algilamasi vizyon, misyon, yontemleri
degerler, stratejiler

I Bosluk 5

5. Altyapinin etkinlestirilmesi

4. Calisan
tutum ve
davranislari

Miisteri Is
sadakati performansi

Kaynak: Owen, K., Mundy, R., Guild, W. ve Guild, R. (2001). Creating and
sustaining the high performance organization. Managing Service Quality, 11 (1): 10-21.

Sekil 1’deki modelde goriildiigii gibi kurumlarm kaliteli iiriin ve hizmet
sunma kabiliyeti, sadik miisteriler kazanmasi ve performansini maksimize etmesi 5
kritik faktoriin uyumu ile iligkilidir.
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Sekil 2: Hizmet Kalitesini Etkileyen Bosluklar

Misteri Hizmet veren kurum
Kurumun algiy! Hizmet
. o Pazar c— anlamasi ¥ sl;an(iiavrdl
Mdusterilerin . bilgisi ’ oslugu
R hizmet / boslugu /
! beklentileri /
} 7 Kurumun
} Bosluk 1 / th'zg‘etd
I standardi
} Hizmet ‘ //{ Bogluk 2 /
\ kalitesi ~—— Bosluk 5 ﬁj
} boslugu .
| ™~ - Hizmet ped9rman5|
! Bosluk 4 boslugu
I
| S 4
I ~
} Mdusterilerin \\\ Kurumun
] hizmet e et it hizmet
} algilamalari \\\ performansi
e
I S
| A Kurumun s N >
I I . )
———————————————————————— misteriyle ”\h lletigim /
iletisimi boslugu

Kaynak: Parasuraman, A. (2004). Assessing and improving service performance
for maximum impact: insights from a two-decade-long research journey. Performance
Measurement and Metrics, 5 (2): 45-52.

Parasuraman’in (2004) Sekil 2°de goriilen modelinde hizmet kalitesine etki
eden bosluklar incelenmistir. Miisterilerin hizmet beklentisi ile kurumun onu
algilamasi arasindaki farklilik pazar bilgisi boslugu adiyla birinci bosluk olarak
tanimlanmistir. Kurum algilamast ve kurumun hizmet standardi arasindaki fark
hizmet standardi boslugu, hizmet standard: ile gergeklesen hizmet performansi
arasindaki fark ise hizmet performansi boslugu olarak ifade edilmistir. Kurumun
hizmeti sunmasinin yanisira miisteri ile iletisimi de sozkonusudur. Hizmet
performansi ve miisteri ile iletisim arasinda olusan bosluk iletisim boslugudur.
Parasuraman olusturdugu modelde pazar bilgisi, hizmet standardi, hizmet
performansi ve iletisim bosluklarinin sonucu olarak miisteri beklentileri ve
algilamalar1 arasindaki hizmet Kkalitesi boslugu seklinde tanimlanan besinci
boslugun ortaya ¢iktigini iddia etmektedir. Dolayisi ile hizmet kalitesi boslugunun
kapatilmasi i¢in 1-4. bosluklarin iyi analiz edilmesi ve sorunlarin ortadan
kaldirilmas1 gerekmektedir. Hem Parasuraman’in, hem de Owen’in hizmet
algilamasindaki  bosluklar1 inceleyen modellerinde miisteri diisiince ve
algilamalarinin énemi ortaya konmustur. Miisteriden kasit sadece dig miisteri degil,
ayni zamanda kurumun i¢ miisterileri olan ¢aliganlardir. Ciinkii i¢ miisterilerin
memnuniyetleri onlarm ig performansina, bu da dogrudan miisteri memnuniyetine
etki etmektedir. Dolayisi ile kurumlar performans ydnetimini gerceklestirmek
amaciyla miisteri memnuniyetinin 6grenilmesi siirecini tasarladiklar: zaman ¢alisan
ve miisteri memnuniyet Slglimlerini birlikte diisiinmek zorundadirlar.
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Sekil 3’te bu calisma kapsaminda Onerilen miisteri memnuniyetinin
Olgiilmesi ve yonetilmesi modelinin genel ¢ergevesi yer almaktadir. Degisik
modeller incelenerek i¢ ve dis miisterilerin memnuniyetine ve algilamalarina etki
eden faktdrler belirlenip modele dahil edilmelidir.

Sekil 3: Miisteri Memnuniyetinin Olciilmesi ve Yonetilmesi Modeli —

Genel
Masteri memnuniyetinin élgilmesi ve ydnetilmesi
modeli
Dis musteri ic musteri
memnuniyetine memnuniyetine
etki eden faktérler etki eden faktorler
N iC VEDIS
S oSTERLERN P S
| Dis Musteri KURUMDAN ic Misteri |« |
Memnuniyeti GENEL Memnuniyeti ‘\\©
©/74( MEMNUNIYETI \

Musteri beklentilerini ve
algilamalarini etkileyen
degiskenler arasindaki
iligkilerin incelenmesi

Dis Musteri ic Musteri
Memnuniyet Memnuniyet

Seviyesinin
olcltlmesi

Seviyesinin
olgtlmesi

Musteri beklentilerini karsilayacak ve
memnuniyet seviyesini artiracak
stratejilerin gelistiriimesi ve uygulanmasi

I¢c ve dis miisterilerin memnuniyetini etkileyen faktorler belirlenmeli, bu
faktorlere bagli olarak miisteri memnuniyet Ol¢iimleri yapilmali, faktdrler arasi
iligkiler incelenmeli, i¢ ve dis miisteri memnuniyetlerinin kurum bazinda 6nem
seviyeleri belirlenerek buna dayali kurumdan genel memnuniyet seviyesi ortaya
konmalidir. Bu degerlendirmelerin sonrasinda hangi faktorlerin - miisteri
algilamalarinda daha etkili oldugu, miisterilerin kendi aralarinda nasil gruplar
olusturdugu ortaya ¢ikacaktir. Kurumlarda karar verici pozisyonlarda olan
yoneticiler bu degerlendirmeleri baz alarak miisteri beklentilerini karsilayacak
stratejilerin gelistirilmesinden sorumludur. Yeni stratejiler uygulandik¢a miisteri
memnuniyet Ol¢limleri de periyodik olarak yapilmalidir. Bu siireci uygulamada
basarili olan kurumlar performans yonetim kiiltiirlerinin olusmasina 6nemli bir
katki elde etmis olurlar.
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Performans Yonetim Kiiltiirlerinde Miisteri Memnuniyetinin Olciilmesi ve
Yonetilmesi

Kurumlarm basarili olmasi onlarin iiriin ve hizmetlerinin miisteriler
tarafindan tercih edilmesi ve bu tercihlerin siirekliligine baglidir. Parasuraman’in
ve Owen’in modellerinde de goriildiigii gibi miisteri isteklerini anlayamayan ve
beklentilere uygun liriin ve hizmet sunamayan kurumlar miisterilerle iligskilerinde
sorunlar yasamakta ve olusan bosluklarla basa ¢ikmak zorunda kalmaktadirlar.
Sorun ortaya ciktiktan sonra onu kapatmak, ortaya ¢ikmadan once zamaninda
miidahele etmeye kiyasla ¢ok daha zor ve maliyetlidir. Hatta ¢ogu zaman bu
bosluklar1 tamamen kapatmak miimkiin olamamaktadir. Ciinkii kurum imajinin
g0rmiis oldugu zarar ve miisteri kaybinin yasanmasi kurumlarin finansal giiclinii de
etkilemekte ve iyilestirme ¢aligmalarina kaynak ayirmayi zorlastirmaktadir.

Zeithaml, Parasuraman ve Berry (1990) c¢alismalarinda rekabet
Ustiinliigiinii  saglamak isteyen kurum ydneticilerinin miisteri beklentilerini
ogrenmeleri ve onu asan hizmetler sunmalar1 gerekliligini vurgulamiglar. Ama
sadece mitkemmel hizmet sunduguna inanmak yeterli degildir. Miisteri algilamalar1
Ol¢lilmeli, hizmet kalitesindeki sorunlar incelenmeli, uygun énlemler alinmalidir.
Peters ve Waterman (1982) kurumlarin miikemmellik kriterlerinden birini
miisteriye yakinlik, miisteri ihtiyag ve beklentilerinin anlagilmasi, arzu edilen
hizmet, kalite ve giivenilirligin sunulmas1 olarak tammlamistir. Hirons ve Simon
(1998) dis miisteri memnuniyetinin departmanlarin performans gostergesi olarak
incelenmesi gerektigini savunmus ve arastirma gelistirme departmanlari igin
calisma yapmig, departman faaliyetlerinin miisteri memnuniyetini dogrudan
etkiledigini ortaya koymuslar. Gronroos (1990) hizmet kalitesinin miisterilerin
ciktiyla ilgili beklentileri ve miisterilerin ger¢ek durumu algilamasina bagh
oldugunu ifade etmistir. Parasuraman vd. (1990) kalite algilamasini miisteri
beklentileri ile performansin fonksiyonu olarak goéstermistir. Wiele vd. (2002)
yaptiklar1 ¢alismada miisteri memnuniyeti ile kurum performansinin gostergeleri
olan satis ve karlilik arasindaki iliski incelenmis, memnuniyetin satis ve karliligi
etkiledigi, memnun kalmayan, sikayet eden miisterilerin baska sirketlere yoneldigi
tespit edilmistir.

Miisteri Memnuniyetinin Onemini Vurgulayan Modeller

Miisteri memnuniyetinin Ol¢iilmesi ve beklentilerinin karsilanmasinin
gerekliligi ISO 9001:2008 Standardi — Kalite Yonetim Sistemleri — Sartlar’min 5.2.
Maddesi’nde “Ust yonetim, miisteri memnuniyetinin artirilmasi amacina yonelik
olarak, miisteri sartlarmmin belirlenmesi ve bunlarin gereklerinin yerine getirilmis
olmasini saglamalidir” seklinde ifade edilmistir (TS EN ISO 9001:2008, s.5). Ayni
standardin 8.2.1. Maddesi dogrudan miisteri memnuniyetinin 6l¢iilmesi ile ilgilidir:
“Kalite yonetim sistemi performansinin dlgimlerinden biri olarak, kurulus, miisteri
sartlarmin karsilanip karsilanmadigi hakkindaki miigteri algilamasi ile ilgili
bilgileri izlemelidir. Bu bilgileri elde etmek ve kullanmak i¢in metotlar
belirlenmelidir”.
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Miisteri memnuniyetinin 6nemini vurgulayan modeller arasinda Balanced
Scorecard (dengeli kurumsal karne), EFQM(Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi),
Malcolm Baldrige modelleri gosterilebilir.

Malcolm Baldrige Modeli

1980’lerin ortasinda ABD yoneticileri Amerikan sirketlerinin stirekli
biiyliyen global pazarda rekabet edebilmesi i¢in kaliteye odaklanmas1 gerektiginin
farkina varmigtir. O zaman kalite yonetimi donemin Ticaret Bakan1 Malcolm
Baldrige’in sorumlulugunda idi. Malcolm Baldrige 1987 yilinda rodeo kazasinda
hayatini kaybettikten sonra ¢aligmalara yapmis oldugu biiyiik katkidan dolay1 odiile
onun isminin verilmesi yoniinde Kongre’de karar alinmistir (Conti, 2007). Modelin
ana kriterleri ve puan agirliklar1 asagidaki gibidir:

1. Liderlik 120 Puan
2. Strateji planlama 85 Puan
3 Miisteri odagi 85 Puan
4. Olgiim, analiz, bilgi yonetimi 90 Puan
5. Isgiicii odaklilik 85 Puan
6 Operasyonel odaklilik 85 Puan
7 Sonuglar 450 Puan

Kriter puanlarindan goriildiigii {lizere toplam 1000 puan iizerinden
degerlendirme yapilmaktadir.

EFQM Modeli

EFQM is mikemmeligi modeli, ozellikle Avrupa’da yaygin olarak
kullanilmakta olan, toplam kalite yonetimi odakli ve Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi
(EFQM) tarafindan gelistirilmis bir modeldir (Wongrassamee vd., 2003: 15-16).
EFQM modelinin kurulmasi 1988 yilinda 14 st diizey yoneticinin Avrupa
sirketlerin rekabet giliciinii artirmaya yardimci olacak ydnetim araci olusturma
cabalarma dayanmaktadir. EFQM (Avrupa Kalite Yonetimi Vakfil)’in merkezi
Briiksel’de bulunmaktadir. 55 iilkede, 50’den fazla sektérde 500’{in lizerinde iiyesi
vardir. Avrupa Kalite Odiilii, Tiirkiye’de Ulusal Kalite Odiilii verilirken EFQM
modeline gore degerlendirme yapilmaktadir.

Sekil 4’te gorildigi lizere degerlendirmede kurum faaliyetlerine girdi
saglayan faktorler ile sonuglar degerlendirilmektedir. Degerlendirme 1000 puan
lizerinden yapilmakta, girdiler ve sonuclar ayri ayrilikta en fazla 500 puan
alabilmektedirler. 9 basligin arasinda en yiiksek puan 200 olmakla miisterilerle
ilgili sonuglara verilmektedir.
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Sekil 4: EFQM Modelinin Cergevesi

[ GIRDILER 4 [ SONUCLAR 4
Caliganlarla
Calisanlar ilgili
Sonuglar
(90 puan) (90 puan)
Politika ve Musterilerle Temel
Liderlik Strateji Stiregler lgili Performans
Sonuglar Sonuglari
(100 puan) (80 puan) (140 puan) (200 puan)
(150 puan)
igbirlikleri ve Toplumia
Kaynaklar lgili
Sonuglar
- (90 puan) (60 puan)
h YENILIKCILIK VE OGRENME ]

Calisma kapsamunda sadece miisteri sonuglari ile ilgili olan kisimdan
yararlanilmustir.

Miisteri Memnuniyetinin Ol¢iilmesi ve Yénetilmesi Modeli

Sekil 3’te miisteri memnuniyetinin 6lgiilmesi ve yonetilmesi modelinin
genel ¢ercevesinden yola ¢ikarak dis miisterilerle ilgili kisimda memnuniyete etki
eden faktorleri belirlemek i¢in degisik model ve yoOntemlerden yararlanmak
miimkiindiir. Hayes (1998) miisteri algilamalar1 ve tutumlar1 hakkinda bilgi sahibi
olan kurumlarin daha saglikli kararlar alacagini savunmustur.

Uriin ve hizmetlerinin kalitesinin &lgiilmesinde miisteri algillama ve
tutumlarini kullanan kurumlar 6l¢lim araglarini ¢ok dikkatli tasarlamalidirlar. Eger
algilama Ol¢limleri dogru yapilmazsa bu oOl¢limlere dayali alinan kararlar
kurumlarin basarisina zarar verebilir. Parasuraman, Zeithaml ve Berry (1990)
hizmet kalitesini iyilestirmek amaci ile miisteri beklenti ve algilamalarinin
Olgiilmesi i¢cin Servqual (Hizmet Kalitesi) yOntemini gelistirmisler. Yontemi
gelistirmek i¢in 12 odak grup goriismesi yapilmis ve bu goriismeler sonrasinda
hizmet kalitesi ile ilgili algilamalarin belirlenmesinde dnemli rol oynayan 10 faktor
belirlenmistir. Bu faktorler tablo 1°de ifade edilmistir.

Bu boyutlarla ilgili gelistirilen 6lgegin giivenilirlik ve gecerliligi
incelenmis, degisik istatistiksel analizler sonucunda tablo 1’de gosterilen 10
orijinal boyut arasindaki korelasyon yapilari ortaya konmustur. Tiim bu ¢aligmalar
sonucunda Servqual boyutlar1 ortaya ¢ikmis, varliklar, giivenilirlik ve sorumluluk
oldugu gibi, yetkinlik, nezaket, diiriistliik, glivenlik faktorleri Giivenlik etiketiyle,
ulagilabilirlik, iletisim ve miisteriyi anlama faktorleri ise Empati etiketiyle Servqual
yontemine dahil edilmistir.
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Tablo 1: Hizmet Kalitesini Etkileyen Faktorler

Hizmet Kalitesini degerlendirmek i¢in Servqual Boyutlan
orijinal 10 faktor

Varliklar Giivenilirlik | Sorumluluk Giivenlik Empati

Varliklar
Giivenilirlik
Sorumluluk
Yetkinlik
Nezaket
Diirtistliik
Giivenlik
Ulagilabilirlik
iletisim

Miisteriyi anlama

Kaynak: Parasuraman A., Zeithaml V. A. ve Berry L. L. (1990). Delivering
quality service. Toronto: The Free Press.

Servqual yontemindeki 5 boyutun kisaca tanimina bakacak olursak:

e Varliklar : fiziksel mekanlarin, c¢alisanlarm, ekipmanm, iletisim
malzemelerinin goriiniimii,

o Giivenilirlik : vad edilen hizmetin giivenilir ve dogru sekilde icra edilmesi,
o Sorumluluk: miisterilere yardimci olma ve ¢abuk hizmet vermeye isteklilik,

e Giivenlik: calisanlarin yetkinlik ve nezaketi, kars1 tarafta giiven duygusu
olusturmasi,

e Empati: kurumun miisterilerine 6zel ilgisi, 6nem vermesi.

Gelistirilen boyutlarla ilgili miisterilerin hem algilamalarini, hem de
beklentilerini ifade etmeleri istenmektedir. Ayni zamanda miisteriler 5 boyut
arasinda kendi onem siralarina gére 100 puan {izerinden dagitim yapmaktadir. 5
maddeye verilen 6nem puanlarmin toplaminin 100 olmasi istenmektedir (Newman,
2001: 126-139).

Miisteri memnuniyetinin dl¢lilmesi ve yonetilmesi modelimizin dig miisteri
boyutu i¢in Servqual yonteminden yararlamlmistir. Dolayist ile sekil 5°te
goriildiigi gibi dis miisteri memnuniyetini olusturan boyutlar varliklar, sorumluluk,
giivenilirlik, giivenlik ve empati olarak modelde yer almustir.

Sekil 5°te goriilen modelde i¢ miisteri memnuniyetine etki eden faktorler
kurum kiltirii ile yakindan iligkili oldugu i¢in g¢alismanin kurum kiltiiri ve
performans yonetimi iligkisini inceleyen bdliimiinde anlatilacaktir.
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Sekil 5: Miisteri Memnuniyetinin Olgiilmesi ve Y&netilmesi Modeli — Dis
Miisteri Boyutu

Masteri memnuniyetinin élgtlmesi ve yonetiimesi
modeli

Dis musteri ic musteri

memnuniyetine etki memnuniyetine etki
eden faktorler eden faktorler
MUSTERILERIN
\ Dis Musteri KURUMDAN ic Musteri /
|| Memnuniyeti GENEL Memnuniyeti kO
MEMNUNIYETI

il

Musteri beklentilerini ve
algilamalarini etkileyen
degiskenler arasindaki
iliskilerin incelenmesi

Dis Musteri ic Musteri

Memnuniyet Memnuniyet

Seviyesinin . . o Seviyesinin
Musteri beklentilerini karsilayacak ve Slgiilmesi

olgllmesi

memnuniyet seviyesini artiracak
stratejilerin gelistiriimesi ve uygulanmasi

Bu ¢alisma kapsaminda olusturulan ve incelenen miisteri memnuniyetinin
Olgiilmesi ve yonetilmesi modelinin literatiire katkisi i¢ ve dis miisteri
memnuniyetlerinin paralel dl¢iilmesi ve kurumdan genel memnuniyet seviyesinin
elde edilmesi i¢in ¢ergeve sunmasidir. Kurumdan genel memnuniyet puaninin elde
edilmesi igin degisik yontemler kullanilabilir. Kurum yoneticileri i¢ ve dis miisteri
memnuniyetini kurum stratejileri kapsaminda agirliklandirabilir, analitik hiyerarsi
stireci gibi degerlendirme yontemleri ile maddeler karsilastirilarak 6nem puanlari
elde edilebilir yada var olan belli degerlendirme modellerinden yararlanilabilir. Bu
calismada EFQM kriter puanlarindan yararlanilarak i¢ ve dig miisteri puanlar
agirliklandirilmistir,. EFQM  modelinde sonuglar kisminda miisterilerle ilgili
sonuglar 200 puan, c¢alisanlarla ilgili sonuglar ise 90 puan olarak
degerlendirilmektedir. Bu iki kriteri kendi aralarinda agirliklandirdigimiz zaman
miisteri sonuglarinin %69, c¢alisan sonuglarmnin ise %31 Gnem seviyesine sahip
oldugu anlagilmaktadir. Dolayisi ile calismadaki uygulama sonuglarini model
kapsaminda degerlendirdigimiz zaman kurumdan genel memnuniyeti dlgmek i¢in
ic miisteri memnuniyeti puanlar1 %31, dis miisteri memnuniyet puanlari ise
%69’luk 6neme sahip olacaktir.
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KURUM KULTURU PERFORMANS YONETIMI iLISKiSi

Kiltiir; strateji veya yapi ile ayn1 anlama gelmiyor. Bu kavramlar siirekli
beraber, i¢ ice olsalar da farkli anlamlar tasiyorlar. Strateji belirli yonde ilerlemek
icin hareketleri ger¢eklestirmenin mantigidir. Bu stratejideki inang ve uygulamalar
kurum kiiltliriine uygun veya zit olabilir.

Belirli sorunlar karsisinda siirekli basarili olan ¢6ziim yollar1 sirketin
kiiltiirii icinde kendine yer buluyor. Sirketlerin kiiresel rekabette basarili olmak
amaciyla kurum kiiltlirlerinin i¢ine miikemmellik ve toplam kalite yoOnetimi
anlayislarimi yerlestirdikleri de bir gergektir. Bu yeniliklerin uygulanmasi1 kurum
kiiltiriiniin i¢inde kendine yer etmis olan bazi degerlerin de degismesini
gerektirebilir (Irani vd, 2004 : 643-650).

Genel ¢alisma ve arastirmalar sonucunda elde edilen bilgiler dogrultusunda
kurum kiiltiirii hakkinda sunlar sdylenebilir:

e Kurum kiiltiiriiniin uzun dénem ekonomik performans iizerinde ¢ok etkisi
vardir.

e Performansi engelleyen kurum kiiltiirii 6rnekleri de az degil ve bunlar ¢ok
akill1 insanlarm oldugu sirketlerde bile kolaylikla gelisebilir.

e Ne kadar zor olsa bile kurum Kkiiltiirii performans artirict hale getirilebilir.

Kurum kiiltiiri ile performans yonetimi iki boyutu ile incelendiginde
goriilen ve goriilmeyen taraflara dikkat edilmesi gerekir. Kiiltir ile ilgili
uygulamalar goriilen tarafta yer almaktadir ve bunlar1 degerlendirmek sonuglar
gozoniinde oldugu i¢in daha rahattir. Degerler ve vizyon ile ilgili konular ise
kiiltiiriin goriilmeyen tarafinda yer almaktadir. Uygulamalar daha ¢ok kurumsal
bazda incelenmesi gerekirken, degerler iilke ve bolgenin o6zellikleri ile de ¢ok
yakindan ilgilidir (Garibaldi vd, 2009: 99-119).

Giigli kurum kiiltiirlerinin performans yonetimine etki ettigi ve hatta
basarili olmasimin temel nedeni oldugu ortadadir. Onemli olan kurum kiiltiirii ile
performans degiskenligi ve kurum performansi giivenilirligi arasindaki iliskileri
belirlemektir.

Giiglii  kiltiire sahip kurumlarin daha az performans degiskenligi
gostermesi beklenmektedir. Bu konuda ¢ok dikkatli olmakta fayda vardir. Cilinkii
performans degiskenliginin minimize edilmesi sadece i¢ siireglerde tutarliligin
saglanmasi ile degil, ayn1 zamanda kurumun dig faktorlerdeki degismelere uyum
kabiliyeti ile yakindan iligkilidir. Bu yiizden giiclii kiiltiirler ile performans
giivenilirligi arasindaki iligki kurumun kendi deneyimlerinden ve ¢evredeki
degisimlerden neleri 6grendigi ve ne kadar cevap verebildigine bagli olmaktadir
(Sorensen, 2002: 1-4). Geleneksel kiiltiir ve performans odakli kiiltiire sahip
kuruluslarin 6zelliklerinin karsilastirmasi tablo 2’de verilmistir.
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Tablo 2: Geleneksel Kiiltiir ile Performans Odakli Kiiltiir Karsilastirmasi

Geleneksel Kiiltiir Performans Odakh Kiiltiir
Calisanlar ve st yoneticiler gorevlere ve operasyonel Calisan ve iist yoneticiler stratejik konulara, hizmet
islemlere odaklanir. kalitesine, miisteri isteklerine odaklanir, agik vizyon ve

degerlerle yonetim vardir.

Yeni fikirler desteklenmez. Esas felsefe : “Eger bir sey Yeni fikirlerin siirekli aranmasi ve tizerinde ¢aligiimasi
bozulmamussa diizeltmeyin” bigimindedir. sozkonusudur.

Yoneticiler sadece kendi departmanlari veya Yoneticiler kurum vizyonu ve hedefleri igin yapilan
fonksiyonlar1 hakkinda diigiiniirler. faaliyetlere ¢ok fazla dikkat ve zaman ayirir.

Calisanlarin gabalarinin kurum hedefleri ile ne kadar Calisanlar yaptiklari islerden kurumun ne sekilde
iliskili oldugunu goérmeleri ¢ok zordur. faydalandigim agik performans yonetim sistemi sayesinde

gorebilmektedir.

Yoneticiler tek tarafli — kendilerinden ¢alisanlara Yoneticiler toplantilarda performans iyilestirme konularinda
iletisim igin toplant1 yaparlar. calisan diisiincelerini 6grenir. Iletisimin iki tarafli olmasina
Ozen gosterilir.

Kurumun sadece en tepesindeki bazi yoneticiler Kurumun performans hedeflerine ulasmasinda herkes
performans konusunda bireysel sorumluluk hisseder. kendini sorumlu hisseder.

Kaynak: http://www.idea.gov.uk/idk/aio/631672 , (07.11.2009).

Kurum kiiltiirii ile performans yonetimi arasindaki iligkilerin incelenmesi
bilimadamlarmin son yillarda 6nem verdigi konulardan birisi haline gelmistir.
Denison ve Mishra (1995) gelistirdikleri modelde kurum kiiltiiriinii 4 esas ve 12 alt
baslik seklinde degerlendirerek bunlarm kurum etkinligi ile iliskilerini ortaya
koymaya ¢alismiglar (Denison, 2006:4). Denison modeli olarak adlandirilan model
etkili organizasyonlarda ¢alisanlarin katilimi, tutarlilik, uyumluluk ve misyon gibi
kurum kiiltiirliniin 4 6zelligini baz almaktadir.

Peters ve Waterman (1982) basarili kuruluslarin kiiltiirel 6zelliklerinin
toplanarak miikemmel girket Ozellikleri setinin olusturulmasi i¢in 7 S modelini
gelistirmiglerdir. 7 S modeli ingilizce kelimelerin bag harflerinden olusmakta ve
yap1 (structure), strateji (strategy), yetenekler (skills), personel (staff), stil/kiiltiir
(style/culture), sistem (systems) ve paylasilan degerler (shared values) basliklarini
icermektedir (Irwin vd., 1999: 314-327). Barney (1991) kurum kiiltiiriiniin maddi
olmayan varlik olarak ¢ok biiylik rekabet avantaji yaratabilme giicii oldugunu
savunmustur. Marcoulides ve Heck’in (1993) ¢alismasinda ise kurum kiiltiiriiniin
finansal performans tizerindeki etkisi arastirilmistir

Kiiltiirel degerler, inanglar, davraniglar ve gorevlerin gelirlilik, pazar payi,
yatirim karlihigi, satiglar gibi finansal performans 6lgiitleri tizerindeki etkilerinin
incelendigi bu ¢alismada kiiltiirle ilgili dgelerin finansal performansa etki ettigi
sonucuna varilmistir (Naor vd, 2008 : 678-679).

Denison Modeli

Denison tarafindan gelistirilen kurum kiiltlirii modelinde 4 temel madde ve
bu 4 maddeye bagl 12 alt madde yer almaktadir. Modeldeki temel maddeler ve
onlara bagli alt maddeler agsagidaki gibidir (Uzun, 2007: 87):
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o Calisanlarm  Katilimi:  Giliclendirme, Takim odaklilik,Yetkinliklerin
gelistirilmesi

e Tutarhilik: Temel degerler, Uzlagsma, Koordinasyon ve entegrasyon

e Uyumluluk: Degisimi yaratma, Miisteri odaklhilik, Orgiitsel dgrenme

e Misyon: Stratejik yon, Hedefler, Vizyon

Bu maddeler kurum kiiltiirii ile performans yonetimi arasindaki iligkileri

ortaya koymada kullanilmaktadir. Sekil 6’da da goriildiigii gibi uyumluluk ve
calisanlarm katilimini ifade eden maddelerle ilgili ¢aligmalarin esnek, misyon ve
tutarhilik maddelerinin ise daha stabil yapida olmasi beklenmektedir. Kurumlar
uyumluluk ve misyon maddeleri ile dis ¢evreye olan odaklanmayi, c¢alisanlarin
katilmi ve tutarlhilik maddeleri ile ise kurum dahili siireglere odaklanmayi
diistinmelidirler. Modelin tam merkezinde inang ve varsayimlar yer almaktadir.
Bunun nedeni kurum kiiltiirii ile ilgili algilamalar1 inanglarin ve varsayimlarin
olusturmasidir. Var olan yap1 ve kiiltiir aslinda tektir. Fakat bu konuda ¢alisan
sayis1 kadar farkli algilama ortaya ¢ikacaktir.

Sekil 6: Denison Kurum Kiiltiirii Modeli

Dis Odakhhk

Uyumluluk

inang ve

Esnek
varsayimlar

Stabil

Calisanlarin
katilim

i¢c Odakhhk

Model Denison’un 1984, 1990, 1996, 2000, Denison ve Mishra’nin 1995,
Denison ve Neale’in 1996, Fey ve Denison’un 2003, Denison, Haaland ve
Goelzer’in 2004, Denison, Leif ve Ward’in 2004 yillarinda yapmis olduklari
arastirmalarin sonucunda olusturulmustur ve tamamen kurum kiiltiiriiniin kurumsal
verimlilige etki edebilecek yonleri lizerinde yogunlasmustir (Denison, 2006: 3).
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Miisteri Memnuniyetinin Olciilmesi ve Yonetilmesi Modelinin I¢
Miisteri Boyutu

Miisteri memnuniyetinin 6lgiilmesi ve yodnetilmesi modeli kapsaminda i¢
misteri memnuniyeti faktorlerini belirleme c¢aligmalarinda Denison modeli
kriterlerinin kapsamli olmasi, degerlendirme igin Olgek gelistirilmis olmasi ve
kurum kiiltiiri maddelerinin dogrudan kurumun performansim degerlendirmeye
yonelik olarak hazirlanmig olmasi nedeniyle diger modellere tercih edilmistir. Sekil
7’de goruldigi gibi modelimizde i¢ miisteri memnuniyetine etki eden faktorler
olarak ¢alisanlarin katilimi, tutarhilik, uyumluluk ve misyon maddeleri alinmustir.

Sekil 7: Miisteri Memnuniyetinin Olgiilmesi ve Y&netilmesi Modeli — I¢
Miisteri Boyutu

Musteri memnuniyetinin dl¢timesi ve yonetiimesi

modeli
Dig mogteri ic musteri
memnuniyetine etki memnuniyetine etki
eden faktorler eden faktorler
|Q VE D|$
\ MUSTERILERIN _ el
— Dis MU§_teri_ KURUMDAN I¢ MU§t_eri )
Memnuniyeti GENEL Memnuniyeti
MEMNUNIYETi
CGalisanlann
Katilimi
J

[

Musteri beklentilerini ve
algilamalanni etkileyen
degiskenler arasindaki
iliskilerin incelenmesi

Dis Musteri i¢ Mugteri
Memnuniyet

Memnuniyet

Seviyesinin o I
slgtimesi Musteri bek_lent||er|_n| k§r§|layacak ve
memnuniyet seviyesini artiracak
stratejilerin gelistirimesi ve uygulanmasi

Seviyesinin
olgtlimesi

Miisteri memnuniyetinin Olgiilmesi ve yoOnetilmesi modeline i¢ miisteri
memnuniyetini etkileyen faktorler de eklendikten sonra model son halini almistir.
Daha 6nceki boliimde de anlatildigi lizere i¢ ve dis miisteri memnuniyet puanlari
kendi aralarmnda agirliklandirilarak miisterilerin kurumdan genel memnuniyet
seviyesine ulagilacaktir. Hem Servqual (EK 2), hem de Denison modeli anket
sonuglart (EK 1) fizerinde degisik veri analizi yontemleri ile faktorler ve
degiskenler arasi iligkiler incelenecektir.
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UYGULAMA
I¢ Miisteri Memnuniyetinin Belirlenmesi

Kurumlarm basarili olmasi i¢ ve dig miisterilerin memnuniyeti ile ¢ok
yakindan iligkilidir. Bu uygulamanin amact kurumun i¢ miisterileri olan
calisanlarm  kurum  kiltiirleri hakkindaki algilamalarinin =~ Slglilmesi  ve
degerlendirme sonuglarinin analiz edilmesi, kurum kiiltiriinii etkileyen faktor
yapilarmin ortaya konmasi, faktorlerle genel memnuniyet arasindaki iliskilerin
Onem seviyelerinin, yoniiniin ve kuvvetinin belirlenmesi ve tiim bu sonuglarin
performans yonetim kiiltliriiniin gelistirilmesine ne sekilde katkida bulunacagini
ortaya koymaktir.

Projenin Kapsam

Denison kurum kiiltiirii modelinin uygulamasi Azerbaycan Sanayi
Bankasi’nda (ASB) yapilmistir. Banka 1996 yilindan beri faaliyet gostermektedir.
8 subesi ve 145 calisani vardir. Ozellikle son donemlerde ydnetimin kurum
performansin1 artirmaya yonelik c¢aligmalart s6z konusudur. Bu kapsamda
danigman sirketlerin de destegiyle miisteri memnuniyetinin artirtlmasi igcin CRM
sisteminin kurulmasi, calisanlarin katilimi ve sadakatini artirmak amaciyla
dogrudan Genel Miidiir’iin katilimiyla gerceklestirilen yemekler, geziler, problem
cozme toplantilar1 6rnek olarak gosterilebilir.

Calismada yararlanilan anketler dogrudan modelin kurucusu olan Daniel
Denison’un ¢aligmalarini  yiriittiigh  grubun kullandigi  sorular bazinda
hazirlanmistir (EK 1). 12 alt maddenin her biri 5 soruyla temsil edilmekte ve
anketin ilk 60 sorusu Denison modelinin maddeleri ile ilgilidir. Son 7 soru ise
caliganlarin kurum performansindaki gelisme trendlerini algilama derecesini
0lgmeyi amaglamaktadir.

Anketler cevaplarin daha saglikli sekilde gelebilecegi Ongoriilen
operasyonel departmanlara dagitilmis, banka i¢i hizmet departmanlarmnin
calisanlart kapsama dahil edilmemistir. Toplam 110 kisi ankete katilmustir.
Bunlardan 7 tanesi sorularin biiyiik ¢ogunlugunun cevapsiz birakilmasi, baska
anketlerin birebir aynisi olmast ve gilvenilirligi diisiik oldugu gerekgesiyle
degerlendirmeye alinmamistir. Anket doldurma c¢aligmasi tamamen gizlilik
prensiplerine dayandigi i¢in anketleri kimlerin doldurdugu bilinmemektedir.
Degerlendirmeye alinan 103 anket toplam popiilasyonun %70 gibi 6nemli bir
kismmi (operasyonel kismin %90°1) kapsadigi icin yeterli kabul edilmistir.
Anketlerin degerlendirilmesi sonucu 12 temel madde ile ilgili elde edilen sonuglar
Denison Modeline yerlestirilmistir. 103 anketin ortalama puanlarinin grafiksel
gosterimi Sekil 8’de yer almaktadir.

Merkezdeki inang ve varsayimlar algilamalarin temel nedenidir. Inang ve
varsayimlardan kenarlara dogru gittikge 4 gember goriilityor ki, bu gemberlerin her
biri 25 puanlik dilimi ifade etmektedir. 0-25 puan ilk ¢gemberde, 25-50 puan ikinci
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¢emberde, 50-75 puan iiglincli ve 75-100 puan toplayan maddeler de dordiincii
¢emberde isaretlenmelidir.

Dikkat edilecek olursa ASB puanlarinin tamami {igiinci g¢emberde
toplanmustir. En diigiik puan 66 ortalama ile degisimi yaratma ve stratejik yon, en
yiiksek puan ise 74 puan ile temel degerler ve takim odaklilik olmustur. Genele
bakildig1 zaman Caliganlarin katilimi ve Tutarlilik ana maddeleri digerlerine oranla
daha yiiksek puanlar almislar.

Sekil 8 : ASB I¢ Miisteri Memnuniyeti Degerlendirilmesi Sonuglari

Dis Odakhihk

inang ve

Esnek Stabil

varsayimlar

i¢ Odaklilik

Modelin gegerliligini kontrol etmek i¢in Denison modelindeki 4 ana madde
ile performans kriterlerini ifade eden 7 madde arasinda korelasyon yapilari
incelenmistir.

Tablo 3: Kurum Kiiltiirii Degerlendirme 4 Ana Madde ve Kurum
Performans1 Maddelerin (7 Ek Madde) Korelasyon Yapilari

Caliganlarin Katilimi Tutarhlik Uyumluluk Misyon
Moral 0. 59** 0. 52%* 0. 51** 0.60**
Isten zevk alma 0. 47** 0. 48** 0. 45%* 0. 57**
Isleri iyi yapma 0. 42%* 0. 50** 0. 47** 0. 57**
Sadakat 0,45%* 0,47%* 0,51** 0,62**
Degisimi kabul etme 0. 42%* 0. 51** 0. 34** 0. 61**
Genel memnuniyet 0. 46** 0. 46** 0. 46** 0. 63**
Genel performans 0. 58** 0.52%* 0.52%* 0. 55%*

Korelasyon 0.01 seviyede 6nemli (2-taraflr). **p<.01.
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Tablo 3’te goriildiigi gibi korelasyonlarin hepsi anlamli ¢ikmustir. En
diisiik korelasyonun 0.34 ile degisimi kabul etmek ile uyumluluk arasinda oldugu
gozlemlenmektedir. 4 ana maddeden 7 ek madde ile en yiiksek korelasyona Misyon
maddesi sahiptir. Daha sonra Calisanlarin Katilimi, Tutarlilik ve Uyumluluk
gelmektedir. Genel olarak bakildigi zaman bu korelasyon oranlari kurum kiiltiirii
maddeleri ile kurumsal etkinlik ve performans maddeleri arasinda giiglii iligki
oldugunu sdylememize olanak taniyor.

Kurum Kiiltiirii Degerlendirme Sonu¢larimin Faktor Analizi

2. seviye faktor yiikleri 1.seviyeyi olusturan 12 faktorden 4 ana madde
olan Calisanlarin Katilimi, Tutarlilik, Uyumluluk ve Misyon faktorlerinin
olusturulmasiyla elde edilmistir.

Tablo 4: Kurum kiiltiirii Modeli 2.Seviye Faktor Yiikleri

2. SEVIYE FAKTOR YUKLERI
g A
255 | £ £ g EE £ | Z 5
1.Seviye Faktorler 34: 2% T; g s g 2 El E z
<352 5 &% s = B =
Giiglendirme 1-5 3.524 7572 81
Yetkinlik Gelisgtirme 11-15 3.468 .8348 .76
Takim Odaklillk 6-10 3.705 .8102 .69
Temel Degerler 16-20 3.72 .685 69
Uzlagma 21-25 3.606 7703 .67
Koordinasyon 26-30 3.435 .6788 .62
Orgiitsel 6grenme 41-45 3.41 766 77
Degisimi yaratma 31-35 3.317 .6976 .69
Miisteri odaklilik 36-40 3.439 7201 .61
Vizyon 56-60 3.423 .8162 .80
Hedef ve amaglar 51-55 3.489 .7005 .79
Stratejik yon 46-50 3318 7913 .69
Agiklanan varyans (kiimiilatif) 0.30 0.57 0.73 0.84

Tablo 5 : Kurum kiiltiirii anketi 2.seviye i¢in giivenilirlik analizi

Giivenilirlik istatistigi

Cronbach's Alpha Madde say1
954 12

Tablo 5’ten goriildigii iizere giivenilirlik analizi sonucunda Cronbach’s
Alpha degeri 0.954 olarak hesaplanmustir ki, bu da giivenilirligin olduk¢a yiiksek
oldugunun gostergesidir.

Tablo 4’te gorildigi gibi faktér yiiklerinin hepsi Onemli seviyede
cikmigtir. 12 faktor yiikiiniin tamami 0.55’in tizerindedir. Calisanlarin katilimi ve
misyon ana maddelerini olusturan alt faktor yiikleri digerlerine oranla daha yiiksek
bulunmustur. 4 ana faktoriin toplam varyansin %84°nii agikladig1 goriilmektedir ki,
bu da oldukga iyi bir orandir.

2.seviye faktor analizinde KMO sonucu 0.939 olarak hesaplanmistir. Bu
sonug verilerin faktor analizine uygun oldugunu gostermektedir (tablo 6).
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Tablo 6 : 2.Seviye Igin KMO Testi

KMO ve Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin 6rnekleme uygunluk olgiisii 939
yakl. Ki-Kare 1.076E3
Bartlett's Test of Sphericity sd 66
Onem .000

Degiskenler arasinda korelasyon matrisi Bartlett Kiiresellik Testiyle
Smanmistir.

H, : Korelasyon matrisi birim matristir.

Test sonucu kuyruk olasiliginin 0,05°ten kiiciik olmasi nedeniyle sifir
hipotezi reddedilerek faktor analizinin uygulanabilmesi i¢in verilerin uygun oldugu
gorillmistiir.

Hipotezlerin testi icin lineer regresyon analizi

Kurum performansimin gectigimiz yillara kiyasla nasil bir gelisme i¢inde
oldugunu belirlemek amaciyla modele 7 soru dahil edilmistir. Bu sorular ankette 61
ile 67. soru araligin1 kapsamaktadir.

Kurum kiiltiirii modelindeki ikinci seviye faktorlerinde yer alan kriterlerin
kurum performansi ile nasil iligkide oldugunu belirlemek i¢in 60 maddeden 6nce
12 tane birinci seviye faktor ortalamalar1 daha sonra da 4 tane ikinci seviye faktor
ortalamalar1 hesaplanmig ve hipotezleri test etmek amaciyla dogrusal regresyon
analizi uygulanmustir.

Tablo 7: Calisanlarin Katilimi ile Kurum Performansi Arasinda Dogrusal
Regresyon Analizi

Standartlasmamus katsayilar Standartlasmis katsayilar B igin 95% giiven aralig1
Model B Std. sapma Beta t Snem. Alt limit Ust limit
(sabit) 672 391 1.719 .089 -.104 1.448
Calisan katihm |.761 .108 576 7.077 .000 .548 975

a. Bagimli degisken: kurum performansi
Significance degeri < 0.01

Hy1: Calisan katiliminin Kurum performansi artisi iizerinde etkisi yoktur
Hy1 reddedilir.

Calisanlarin katilmu ile ilgili algilamadaki 1 birimlik artis Kurum
performans artisi ile ilgili algilamada 0.761 birimlik artisa yol agmaktadir.
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Tablo 8: Tutarhlik ile Kurum Performansi Arasinda Dogrusal Regresyon

Analizi
Katsayilar
Standartlasmamus katsayilar Standartlasms katsayilar B igin 95% giiven aralig
Model t 6nem.
B Std. sapma Beta B
(Sabit) 310 431 719 AT74 -.545 1.165
Tutarlilik .858 118 .585 7.249 .000 623 1.093

a. Bagimli degisken: kurum performansi
Significance degeri <0.01

Hy2: Tutarhiligin Kurum performansi artisi iizerinde etkisi yoktur.
Hy2 reddedilir.

Tutarlilik ile ilgili algilamadaki 1 birimlik artis Kurum performans artisi ile

ilgili algilamada 0.858 birimlik artisa yol agmaktadir.

Tablo 9: Uyumluluk ile Kurum Performansi Arasinda Dogrusal Regresyon

Analizi
Katsayilar
Standartlasmamus katsayilar Standartlasmis katsayilar B igin 95% giiven araligi
Model t 6nem.
B Std. sapma Beta B
(Sabit) 522 395 1.322 .189 -.261 1.306
Uyumluluk .846 114 592 7.387 .000 619 1.073

a. Bagimli degisken: kurum performansi
Significance degeri <0.01

H,3: Uyumlulugun Kurum performansi artis1 iizerinde etkisi yoktur.
Ho3 reddedilir.

Uyumluluk ile ilgili algilamadaki 1 birimlik artis Kurum performans artisi

ile ilgili algilamada 0.846 birimlik artiga yol agmaktadir.

Tablo 10: Misyon ile Kurum Performansi Arasinda Dogrusal Regresyon

Analizi
Katsayilar
Standartlasmamus katsayilar Standartlasms katsayilar B igin 95% giiven aralig1
Model B Std. sapma Beta t onem. B
(Sabit) 209 331 .633 528 -.446 .865
Misyon 932 .095 .699 9.815 .000 743 1.120

a. Bagimli degisken: kurum performansi
Significance degeri <0.01

Hy4: Misyonun Kurum performansi artis1 iizerinde etkisi yoktur.
Hy4 reddedilir.

Misyon ile ilgili algilamadaki 1 birimlik artiy Kurum performans artisi ile

ilgili algilamada 0.932 birimlik artisa yol agmaktadir.
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Dis Miisteri Memnuniyetinin Belirlenmesi

Bu uygulama da Denison modeli uygulamasimin gercgeklestirildigi ASB’de
(Azerbaycan Sanayi Bankasi) miisterilere uygulanmistir. Calismada yararlanilan
Servqual 6l¢eginin 6rnegi EK 2°de bulunmaktadir. Calismada toplam 71 miisteri
ile goriistilmiistiir.

Banka Miisteri Memnuniyetinin Ol¢iilmesi Uygulamasi

71 miisterinin 22 soruluk ankette agirlikli algilama ve beklenti puanlari ile
aradaki farkliliklar Sekil 9°da verilmistir.

Sekil 9: Servqual Sonuglar1 — Miisteri Beklenti ve Algilama Seviyeleri

Miisteri beklenti ve algilama seviyeleri

1,00

0,90+

0,80+

0,70

0,60+

0,50+

0,401

Varliklar Guvenilirik Sorumluluk Guvenlik Empati

O Algi 0,72 0,74 0,75 0,76 0,76
| Beklenti 0,94 0,93 0,93 0,95 0,91

Yapilan aragtirma sonrasinda miisterilerin en yiiksek beklentisinin 0.95
puanla Giivenlik, en diigitk beklenti ise 0.91 puanla Empati faktorleri ile ilgili
oldugu tespit edilmistir.

Algilama seviyesinde de beklentinin en yiiksek oldugu Giivenlik faktorii
digerlerine kiyasla daha yiiksek puan alarak, 0.76 puanla en ¢ok memnun kalinan
faktor olmustur. Beklenti ve algilamalar arasi fark sonucu olusan bosluklara
bakildiginda en biiyiik boslugun -0.22 puan ile aym zamanda miisteri
algilamalarinin 0.72 puan ile en diisiik ¢iktig1 faktor olan Varliklar’da oldugu tespit
edilmistir. Empati ile ilgili beklentilerin diisik olmasi ve algilamanin yiiksek
¢ikmasi sonucunda bu faktordeki bosluk -0.15 puan ile diger faktorlere oranla en
diisiik seviyede gergeklesmistir.

Miisteri beklentileri arasinda Giivenlik faktorii en yiiksek puani alirken,
boyutlarm 6nem derecelendirmesi sonucu Glivenilirlik faktoriiniin miisteriler igin
en yiiksek 6neme sahip oldugu anlagilmstir (Sekil 10).
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Sekil 10: Servqual Boyutlarmin Onem Dereceleri

Servqual Boyutlarinin Onem Dereceleri

30,0%
25,0%
20,0%
15,0%1

10,0%1

5,0%1

16,1%

18,4%

0,0%-

Varhklar

Giivenilirlik Sorumluluk

Empati

Sekil 11: ASB Dis Miisteri Memnuniyetine Etki Eden Faktor Puanlar

Dis musteri
memnuniyetine etki
eden faktorler

Wil

Musteri memnuniyetinin él¢timesi ve yénetiimesi

modeli

iC VE DIS
MUSTERILERIN
KURUMDAN
GENEL
MEMNUNIYETI

73,04

Musteri beklentilerini ve
algilamalarini etkileyen
degiskenler arasindaki
iliskilerin incelenmesi

Ic musteri
memnuniyetine etki
eden faktorler

Misyon
68,2
e

-
Katihmi
71,3

0

alisanlarin

]

Dis Musteri
Memnuniyet

Seviyesinin
dlculmesi

i

Musteri beklentilerini karsilayacak ve
memnuniyet seviyesini artiracak
stratejilerin gelistiriimesi ve uygulanmasi

ic Musteri
Memnuniyet

Seviyesinin
dlculmesi

Sekil 11°de goriildiighi tizere dis miisteri memnuniyet puani 74.6°dr.
Modeli olustururken i¢ ve dis miisteri puan agirliklarinin EFQM modeline
dayanarak hesaplanacagi belirtilmis ve i¢ miisteri memnuniyet agirhigmin %31, dis
miisteri memnuniyet agirhginin %69 olarak alinmasi kararlagtirilmigti. Dolayisi ile
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misterilerin kurumdan genel memnuniyet puani = 69.6%0.31+74.6%0.69=73.04
olarak hesaplanmustir.

Hizmet kalitesinden memnuniyet boyutlarimn Faktor Analizi
Tablo 11: Servqual Anketi Faktor Analizi

FAKTOR YUKLERI
= 22
& = £ <
Ort. Standart ﬁ 2 £ = s
Sapma = @ 5 ® S

Soru & = 5 = g
NO > €] @ @) =
3 5,34 1.463 .87
2 4,92 1.565 84
1 5,06 1.530 .82
4 4,85 1.721 74
8 5,28 1.289 .82
7 5,23 1.256 .78
5 5,10 1.406 71
6 5,55 1.181 .62
9 4,69 1.517 .65
12 5,51 1.340 74
13 5,25 1.556 .69
10 5,23 1416 57
11 5,00 1.665 51
17 4,76 1.357 .64
16 5,46 1.382 .62
15 5,66 1.146 .61
14 5,30 1.388 .58
19 5,38 1.335 74
20 5,31 1.379 .68
22 5,17 1.373 .67
21 5,32 1.240 .61
18 5,15 1.294 49
Aciklanan kiimiilatif varyans 0.24 0.43 0.57 0.70 0.79

71 kisinin katildigi servqual anket sonuglarma iligkin faktdr analizi
bulgular1 tablo 11°de verilmistir.

Varliklar ve giivenilirlik faktorlerinin yiikleri 6nemli derecede biiyiik
cikmigtir. En diisiik faktdr yiikiiniin giivenlik faktoriinde oldugu goriiliiyor.
Sorumluluk ve empati faktorlerinde ise maddelerin yarist 6nemli yilike sahiptir.
Aciklanan varyans ylizdeleri dikkate alindiginda 5 faktoriin varyansin %79 unu
aciklayabildigi goriilmektedir ki, bu sonuca gore degiskenlerin faktér analizine
uygun oldugu kabul edilir.

Tablo 12: Servqual Giivenilirlik Analizi

Cronbach's Alpha N of Items
964 22

Chronbach’s Alpha degerinin 0.964 c¢ikmasi anketin ¢ok yiiksek
giivenilirlige sahip oldugunun bir gostergesidir.
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Tablo 13 : Servqual Analizi KMO ve Bartlett Testi

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin 6rnekleme uygunluk 6l¢iisii. 910

Bartlett's Test of Sphericity Yakl. Ki-Kare 1.442E3
sd 231
Onem . .000

KMO degerlerine bakildiginda 0.910 luk sonuca dayanarak verilerin faktor
analizine uygun oldugu sdylenebilir.

Hizmet Kalitesi Boyutlarindan Memnuniyet Sonuc¢larimn Kiimeleme Analizi

Kiimeleme analizinin genel amaci, gruplanmamis verileri benzerliklerine
gore siniflandirmak (gruplamak) ve arastirmaciya; uygun, ise yarar Ozetleyici
bilgiler elde etmede yardimei olmaktir. Banka miisterilerinin cevapladigi servqual
anketlerinin sonucunda ortaya ¢ikan kiimeler tabloda Gzetlenmistir. K-ortalama
teknigi kullanilarak yapilan analiz i¢in kiime sayis1 = \/Z formiiliinden

2

yararlanilarak, miisteri say1 71 oldugundan 6 tane kiimenin miisteri grubunu
Ozetlemede yeterli olacagi diistiniilmiistiir.

Tablo 44: Banka Miisterilerinin Olusturduklar1 Kiimelerin Ortalama
Puanlar1

Nihai Kiime Merkezleri
Kiime

1 2 3 4 5 6
Varliklar 6.61 3.12 5.25 5.72 4.63 4.14
Giivenilirlik 6.62 3.56 2.20 5.59 4.58 5.83
Sorumluluk 6.80 3.35 1.00 5.93 4.46 6.00
Giivenlik 6.64 3.75 2.25 5.86 4.57 5.96
Empati 6.58 3.70 1.40 5.65 4.84 5.89

Tablo 14 ve 15’te de goriildiglii tizere birinci kiimede bulunan 11
miisterinin 5 madde bazinda bakildig1 zaman en yiliksek puanlar1 veren grup oldugu
goriilmektedir. Bu kiime bankadan memnuniyeti en yiiksek olan kiimedir.

Tablo 5: Kiimelerdeki Miisteri Saylar1
Kiimeler 1 2 3 4 5 6
Miisteri say1 11 10 1 23 19 7

Ikinci kiimedeki 10 miisterinin memnuniyet diizeyinin ortalama seviyede
oldugu sdylenebilir. Bu kiimedeki miisteriler 3.12 ile 3.75 ortalama
degerlendirmelere yaparak memnuniyetlerinin %50 civarinda olduklarim ifade
etmislerdir.
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En diisiik puanlarin verildigi {iglincii kiimede sadece 1 miisterinin oldugu
goriilmektedir. Varliklar maddesinin disinda diger 4 maddeden memnuniyet 1 ile
2.25 arasinda degismektedir ki, bu da oldukga diisiik memnuniyet seviyesini ifade
etmektedir.

Dordiincii kiimedeki 23 ve altinci kiimedeki 7 miisteri bankadan memnun
olan miisteriler kategorisinde olup maddelere ¢ok yiiksek puanlar vermislerdir.

Besinci  kiimeye 19 miisteri girmistir. Bu misteri kiimesinin de
memnuniyet diizeyinin ortalamanmn iizerinde oldugu sdylenebilir. ikinci kiime ile
dort ve altinct kiilmedeki miisterilerin ortasinda bir memnuniyet seviyesine sahip
olduklar1 goriilmektedir.

SONUC VE ONERILER

Bu ¢aligma performans yonetim kiiltiiriinii olusturmak isteyen sirketlerin
dikkate almasi gereken konulari, karar almak i¢in toplanmis veriler lizerinde hangi
analiz yontemlerini ne amagcla kullanabilecegini incelemek amaciyla yapilmistir.

Ik uygulamada miisteri memnuniyetinin Slgiilmesi ve yonetilmesi modeli
kapsaminda i¢ miisterilerin kurumdan genel memnuniyetini 6lgmek amaciyla
kurum kiiltiirii degerlendirme anketi Denison Modelini baz alarak hazirlanmistir.
Giivenilirlik testleri sonucunda verilerin analiz i¢in olduke¢a iyi seviyede oldugu
goriilmiistiir. Yapilan faktor analizleri galisan algilamalarinda hangi faktorlerin
daha c¢ok agirligi olduguna isaret etmektedir. Calisanlarim Katilimi1 ve Misyon ana
faktorlerinin faktor yiikleri olarak Uyumluluk ve Tutarlilik ana faktdrlerine kiyasla
daha biiylik agirliga sahip olduklar1 tespit edilmistir. Dogrusal regresyon analizi
yardimiyla ana faktorler bagimsiz degisken, kurum performansi ise bagimli
degisken olarak alinmig ve aralarindaki iliski yapilar1 incelenmistir. Misyon ana
faktoriiniin 0.932 ile en etkili madde oldugu tespit edilmistir. Analiz sonucunda
kurum kiiltiirii 6gelerinin Kurum performansi iizerindeki algilamalart etkiledigi
hipotezlerinin tamami kabul edilmistir ve aralarindaki iligki yapilari ortaya
konmustur.

I¢ miisteri memnuniyeti analizi uygulamasinin sonucunda kurum kiiltiirii
ile ilgili algilamay1 etkileyen faktor yapilari ortaya konmus, bu faktérlerin kurum
performans algilamalar1 iizerindeki etkileri belirlenmistir. Benzer uygulama
sonuglar1 sayesinde ¢aliganlarn kurum i¢indeki memnun olmadiklar1 konular
belirlenebilir, bu alanlardaki diizeltmelerle c¢alisan memnuniyet seviyesi
iyilestirilebilir. Performans yonetim kiiltiiriiniin olugturulmasi agamasinda dikkate
almacak bu hususlar hem c¢alisanlarin, hem de kurumun genel performansinin
artmasina sebep olacaktir. Kiimeleme analizi de sirket yoneticilerinin strateji
gelistirmesinde ¢ok biiylik pay sahibi olabilir. Nitekim ASB’de yapilan Servqual
anketlerine kiimeleme analizi uygulanmasi bu gercegi daha net bir bigimde ortaya
koyuyor. 71 miisteri ile tek tek ilgilenmek belki de miimkiin olabilir, ama gergek
miisteri sayismin yiizlerce, hatta binlerce oldugu diisiiniiliirse her miisterinin istek
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ve ihtiyaglarini tek tek degerlendirip uygun ¢6ziim yollar1 aramak pek miimkiin
olmayacaktir. Kiimeleme analizi bu noktada ¢ok faydali olmaktadir. Uygulama
sonucunda hizmet kalitesi ile ilgili miigteri algilamalarmi etkileyen faktor
agirliklart hesaplanmis, bu faktorlerin miisteri memnuniyeti iizerindeki etkileri
tanimlanmustir. Benzer memnuniyet oranlarma sahip miisteriler aym1 kiimelere
toplanarak memnuniyet profilleri olusturulmustur. Tim bu analiz sonuglari
performans yonetim kiiltiiriniin olusturulmasi siirecine énemli girdi saglamaktadir.
Memnuniyet artisini amaglayan karar vericilerin degisik faktorlerde yapacagi
caligmalarin miisteri memnuniyetinde hangi oranda artis veya azalig etkisi (eger
faktor ile memnuniyet negatif iligkiliyse) yaratacagini énceden tahmin edebilmesi
zamaninda dogru kararlar almaya sebep olur. Belirlenen 6ncelik (hangi faktorlerin
daha oncelikli olarak gelistirilmesi gerekliligi) sirasina uyulmasi ile hem maliyet
avantaji elde edilir, hem de ¢alisanlarin dogru islere analize edilmesi ile iggiicii
verimlilik kaybindan kac¢inilmis olur.

Sonug olarak bu ¢aligmalarda iddia edilen hipotezlerin hepsi test edilmis ve
hipotezlerin gegerlilikleri ortaya konmustur. Arastirmamizda faktoér analizi,
dogrusal regresyon analizi, kiimeleme analizi gibi ¢ok degiskenli istatistiksel
tekniklerden yararlanilmig, ¢ok 6nemli bilgilere ulagilmis ve kurum ydneticilerine
yol gosterici sonuglara varilmigtir.

Calisma kapsamiunda gelistirilen Misteri memnuniyetinin Ol¢iilmesi ve
yonetilmesi modeli ¢ergevesinde hem i¢, hem de dis miisterilerin memnuniyetleri
Ol¢iilmiis ve puanlar agirliklandirilarak kurumdan genel memnuniyet seviyesi %73
olarak tespit edilmistir. Daha Once incelenen c¢alismalarda Naor (2008), Wiele vd.
(2002), Parasuraman (2004) dis miisterilerle, Hirons ve Simon (1998), Denison ve
Mishra (1995) kurum kiiltiiri ile kurum performans: arasindaki iligkileri
incelemistir. Dig miigteri ve i¢ miisteri memnuniyet seviyeleri ayri ayrilikta farkl
degiskenlerle incelenirken, bu calisma kapsaminda gelistirilen ve uygulanan
modele benzer sekilde i¢ ve dis miisterilerin genel memnuniyet seviyesini ortaya
koyan bir ¢alismaya rastlanmamistir. Bu modeli kullanarak kurum ydneticileri ve
arastirmacilar herhangi bir sirket miisterilerinin genel memnuniyet seviyesini tespit
edebilir. I¢ ve dis miisteri dnem seviyeleri belirlendigi i¢in calisma sonuglarmin
analizini takiben gelistirilecek stratejilerde onem seviyelerinden yararlanilabilir,
yine i¢ ve dis misteriler ile ilgili iyilestirme projelerine ayrilacak kaynaklarda
Oonem seviyeleri dikkate alinabilir, degisik subeler veya sirketler arasi
kiyaslamalarda bu model kullanilabilir. Miisteri memnuniyetinin Ol¢iillmesi ve
yonetilmesi modeli dl¢iimleri tek defaya mahsus olarak degil, PUKO déngiisiine
benzer sekilde siirekli iyilestirme hedefi ile yapmayi Onermektedir. Bu da
performans yonetim kiiltiiriinii olusturmak isteyen kurumlar i¢in son derece
onemlidir. Her defa modeli yeniden kullanarak memnuniyet seviyesini
degerlendiren kurumlar daha onceki degerlendirmelerle kiyaslama firsatt bularak
hem i¢, hem de dis miisteri memnuniyet seviyesindeki gelismeleri takip ve analiz
edebilecekler.
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Modelin daha da gelistirilmesi i¢in i¢ ve dig miisteri memnuniyeti
seviyeleri ile 1ilgili hedeflerin belirlenmesi ve agirliklandirilmasi, daha sonra
gerceklesen ve hedef degerlerin  karsilastirilmasi, i¢ miisteri memnuniyeti
Olgtimlerinde de algilama ile paralel beklentilerin de 6grenilmesi i¢in yeni bir 6lgek
gelistirilmesi gibi konular {lizerinde diisiiniilebilir.

Bu calisma kapsaminda uygulanan tekniklerin disinda da farkli analiz
yontemleri ile veriler arasindaki iliskiler ve dzellikler ortaya konabilir. Onemli olan
kurumlarda karar verici pozisyonda olan caligsanlarin kararlarim sadece kendi
algilamalarina bagli kalarak siibjektif esaslara gore degil, gercek anlamda verilerin
toplanmasi ve bu verilerin kapsamli analiz edilmesi sonucunda objektif kriterlere
dayanarak vermesidir. Ancak o halde performans yonetim kiiltliriiniin siirekli
degisen kosullara ayak uydurmasini beklemek miimkiindiir.
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[ I R Y N N S

EK 1 - Cahsanlarin Kurum Kiiltiiriinden Memnuniyetinin Olgiilmesi Anketi
Kesinlikle Katilmiyorum-1 puan / Katilmiyorum-2 Puan / Kararsizim-3 Puan / Katiliyorum-4 Puan / Kesinlikle Katiliyorum-5 Puan

Calisanlarm ¢ogunlugu yaptiklari isle biitiinlesmislerdir

Kararlar genellikle bilginin daha gok oldugu seviyede alinir.

Calisanlar arasinda yeterli 6l¢iide bilgi paylasimi oldugundan, gerektiginde herkes istenilen bilgiye ulasabilmektedir

Her kes kendisinin pozitif katkisi olabilecegine inanir.

Is planlart yapilirken, tiim galiganlar karar verme siirecine belli él¢iide dahil edilmektedir

Kurumda birimlerarasi isbirligi aktif sekilde desteklenmektedir.

insanlar kendilerini takim {iyesi gibi hissederek calisirlar.

Takim galigmasi hiyerarsi yaratmak yerine is yapmak i¢in 6nemlidir.

Takimlar kurumun temel yapi taslaridir.

Isler tiim calisanlar kendi gorevleri ile isletmenin amaglari arasmdaki iliskiyi gorebilecegi sekilde organize edilmistir.

Calisanlara kendi islerini yapmalar1 igin gerekli yetki verilmektedir

Calisanlarm yetenekleri siirekli gelistirilmektedir.

Calisan becerilerinin gelistirilmesi i¢in siirekli yatirim yapilmaktadir.

Calisanlarm yetkinligi rekabet avantajmin énemli kaynag olarak goriiliir.

Genellikle problemler islerimizi yapabilecek yeteneklerimizin olmamasmdan kaynaklanir.

Liderler ve yoneticiler soylediklerini uygulamaktadirlar.

Karakteristik yonetim tarzi ve uygulamalart mevcuttur.

Yapilan isin yonetilmesi i¢in agik ve tutarli degerlerimiz vardir.

Temel degerleri énemsemeyenler sorunlarla karsilasabilirler.

Davranisimiz1 yénlendiren ve dogruyu yanlistan ayran Etik Kodu var.

Is faaliyetlerinde bir anlasmazlik meydana geldiginde, her bir galigan tatmin edici bir ¢dziim bulmak igin ok gayret gdstermektedir

Giiglii kurum kiiltiiriimiiz vardir.

En zor konularda bile kolaylikla uzlagma saglanabilir.

Temel konularda anlagmada sik sik sorun yasiyoruz.

Isleri yanlis ve dogru yapma bigimleri konusunda agik bir uzlasma ve anlagsma var.

Is yapma seklimiz ¢ok tutarlidir ve tahmin edilebilir.

Kurumun degisik boliimlerinden olan insanlar ortak goriisii paylasir.

Kurumun degisik boliimlerini i¢eren projeleri koordine etmek kolaydir.

Kurumun diger béliimlerinden birisiyle is yapmak, baska bir kurumdan olan birisiyle is yapmaya benziyor.

Kurumda degisik seviyeler arasinda hedefler iyi yayilmugtir.

Is yapma seklimiz esnek ve kolayca degistirilebilir.

Rakiplere ve is diinyasindaki baska degismelere ¢ok iyi karsilik verebiliyoruz.

Is yapmak igin yeni ve gelismis metotlar siirekli uygulanmaktadir.

Kurumumuzda degisim yaratma gabalar genellikle direngle karsilanmaktadir.

Kurumun degisik boliimleri degisim yaratmak igin isbirligi yaparlar.

Miisteri yorum ve onerileri dikkate alinarak degisime gidilir.

Miisterinin sagladig girdiler karar almanmzi dogrudan etkiler.

Her kes miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini derinden anlamustir.

Karar alirken miisteri ¢ikarlarimi gérmezden geliriz.

Calisanlarimizin miisterilerle dogrudan temasini destekleriz.

Basarisizlig1 6 grenme ve gelisme igin firsat olarak goriiriiz.

Yenilikgilik ve risk alma desteklenir ve ddiillendirilir.

Birgok sorun ¢oziilmemis kalir.

Ogrenme giinliik is siirecinde nemli bir amagtir.

Herkes bir digerinin ne yaptig konusunda bilgilidir.

Kurumumuzun uzun vadeli hedef ve yonii bellidir.

Bizim stratejimiz sektordeki baska sirketlerin rekabet seklini etkilemektedir.

Islerimize anlam ve yon vermek igin agik misyon vardir.

Gelecek i¢in agik strateji mevcuttur.

Bizim stratejik yoniimiizii tam olarak anlamis degilim.

Kurumumuzun faaliyet amaglarma iliskin olarak calisanlar arasinda tam bir uzlagma vardir.

Liderlerin belirledigi hedefler iddiali fakat ger¢ekeidir.

Liderler bize verilen hedefleri siirekli takip ederler.

Biz siirekli verilen hedeflere karsin gelismemizi takip ederiz.

Calisanlar uzun vadede basarili olmak i¢in ne yapilmasi gerektigini anlamaktadir.

Kurumumuzun gelecekte nasil olacagiyla ilgili paylasilan vizyonumuz var.

Liderlerin uzun vadeli bakis agis1 vardir.

Kisa vadeli diisiindiigiimiiz i¢in uzun vadeli vizyonumuz riske giriyor.

Bizim vizyonumuz - ¢alisanlarda heyecan ve motivasyon yaratiyor.

Uzun vadeli vizyonumuzu riske atmadan kisa vadeli talepleri karsilayabiliyoruz.

Gegtigimiz yillara kiyasla personelin morali daha yiiksektir

Gegtigimiz yillara kiyasla yapilan isten zevk alma seviyesi daha yiiksektir

Gegtigimiz yillara kiyasla isleri iyi yapma seviyesi daha yiiksektir

Gegtigimiz yillara kiyasla personel sadakati artmistir

Gegtigimiz yillara kiyasla degisimi kabul etme seviyesi artmistir

Gegtigimiz yillara kiyasla personel memnuniyet seviyesi artmistir

Gegtigimiz yillara kiyasla kurumun genel performans seviyesi artmistir
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Miisterilerin Banka Hizmet Kalitesinden M iyetinin Olgiil i Anketi g g = E
(EK 2) % tEE
Aae |AmA
1 Miikemmel bankalarda modern ekipmanlar olmahidir
2 Miikemmel bankalarm fiziksel mekan ekipmanlari gorsel olarak giizel olmalidir
3 Miikemmel bankalarm ¢alisanlari sik goriiniimlii olmalidir.
4 Miikemmel bankalarda hizmetle ilgili malzemeler (brosiir, katalog vb) gorsel olarak iist seviyede olmalidir.
5 Miikemmel bankalar herhangi taahhiitte bulunurlarsa, onu zamaninda yerine getirirler.
6 Miikemmel bankalar miisteri sorunlarini ¢6zmek i¢in samimi ilgi gosterirler
7 Miikemmel bankalar hizmetleri ilk seferde dogru icra ederler
8 Miikemmel bankalar hizmetleri taahhiit ettikleri tarihte yerine getirir
9 Miikemmel bankalar kayitlarda hataya yol vermezler
10 | Miikemmel bankalarm personeli miisteriye hizmetin tam olarak ne zaman gergeklesecegini bildirirler
11 Miikemmel bankalarm personeli miisteriye hizli hizmet verirler
12 | Miikemmel bankalarin personeli her zaman miisteriye yardim etmeye isteklidir.
13 Miikemmel bankalarin personeli hi¢bir zaman miisteri isteklerini cevaplandiramayacak kadar ¢ok mesgul
olmazlar.
14 | Miikemmel bankalarm personeli davranislariyla miisterilerin giivenini kazanmalidirlar.
15 | Miikemmel bankalarda islem yapan miisteriler kendilerini giivende hissetmelidirler.
16 | Miikemmel bankalarm ¢alisanlari miisterilerle her zaman nezaketli davranirlar
17 | Miikemmel bankalarin galisanlart miisteri sorularini cevaplandirabilecek bilgiye sahiptir.
18 | Miikemmel bankalarm personeli miisteriye 6zel ilgi gosterir
19 | Miikemmel bankalar ¢alisma saatlerini tiim miisterilerine uygun olacak sekilde diizenler
20 | Miikemmel bankalarda miisterilere bireysel ilgi gosteren personeller vardir.
21 Miikemmel bankalar miisteri gikarlarmi her zaman korurlar
22 | Miikemmel bankalarm ¢alisanlari miisterilerin 6zel ihtiyaglarni anlarlar
Kesinlikle Katilmiyorum - 1 puan Biraz Katiltyorum - 5 Puan
Katilmiyorum -2 Puan Katiliyorum - 6 Puan
Biraz Katilmiyorum -3 Puan Kesinlikle Katiltyorum - 7 Puan
Kararsizim -4 Puan
Onem puant: Liitfen toplamda 100 puani asagidaki maddelere $nem agirhigina gore dagitiniz
1. Fiziksel mekanlarin, ekipmanlarin, personelin ve iletisim malzemelerinin gériinimii __ Puan
2. Bankanin taahhiit ettigi hizmetleri giivenilir ve diizgiin yerine getirmesi __Puan
3. Bankanin miisteriye yardim etme ve hizli servis vermedeki istekliligi __ Puan
4. Banka personelinin bilgi, nezaketi ve giiven olugturma becerisi __Puan
5. Bankanin miisterilerine 6zel ilgi ve dikkat gostermesi __ Puan
Bankanin genel performansindan memnun musunuz? Evet Haywr
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