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OzZET

Gunumuzde isletmeler hizla degisen ve gelisen dinamik bir ortamda faaliyet
goOstermektedirler. Bu sartlar altinda surekli olarak kaliteyi ve basariyr yakalamak
pek de kolay olmamaktadir. Bu sebeple hedeflerin dogru tanimlanmasi, basari
kavramini etkileyen faktorlerin belilenmesi ve c¢alisanlarin ayni basari anlayigi
dogrultusunda hareket etmesi gerekmektedir. Toplam Kalite Yénetim modelleri de
bu anlayisa hizmet etmektedir. EFQM Mikemmellik Modeli de Avrupa’da ve
dinyada en c¢ok kullanilan &zdegerleme araglarindan bir tanesidir. EFQM
Mukemmellik Modeli, isletmelere mukemmellige giden yolun neresinde olduklarini
gOsteren bir kalite ydnetim modelidir.

Bu tez calismasinda, 6zdegerleme araci olarak EFQM Mikemmellik Modeli
ile kamu yonetiminde kalite gelistirmenin ve verimliligin arttirilmasinin mumkun olup
olmadigi arastiriimaktadir. Calisma dort bélumden olugmaktadir. Giris boliminde
amac ve sorun aciklanmistir. Birinci bolumde, kalite ve toplam kalite yonetimi ile
Diinyadaki énemli kalite modelleri ve ddilleri aciklanmistir. ikinci bdliimde, temel
kavramlar, kriterler ve RADAR mantigi ele alinarak EFQM Mikemmellik Modeli
etraflica tanitiimistir. Uglincii bdlimde ise, Gelir idaresinde Gelirin Milkkemmel
idaresi (GEMI) Projesi tanitiimis ve bu proje dogrultusunda yapilan dizenlemeler ve
calismalar ele alinmigtir. Dordunci boliumde de arastirma igin uygulanan anketin
analiz bulgularinin degerlendiriimesi yapilmig ve sonuglari kaleme alinmistir.

Aragtirmada veri toplama tekni@i olarak anket kullanilmigtir. Anket, istanbul
Vergi Dairesi Bagkanligi ¢aligsanlarina uygulanmigtir. Elde edilen veriler SPSS 21.0

istatistik veri analiz programi kullanilarak analiz edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kalite, Toplam Kalite Yénetimi, EFQM Muikemmellik
Modeli, Ozdegerleme, RADAR Mantigi, Gelir idaresinde Gelirin Milkemmel idaresi
(GEMI) Projesi.



SUMMARY

Nowadays, managements are forced to operate in a dynamic environment,
which changes and evolves rapidly. Under these circumstances, it is not easy to
maintain a continuous quality and success. With this motivation, correct
identification of targets is needed for determining the factors affecting the concept of
success, and employees are required to act in the same sense of achievement.
Total Quality Management models serve for this understanding. EFQM Excellence
Model is one of the most widely used self-evaluation tool in Europe and worldwide.
EFQM Excellence Model is a quality management model which shows to
managements that where they are in the way perfection.

In this thesis, in is investigated whether it is possible to increase the
efficiency and to develop the quality of public administration by using EFQM
Excellence Model as a self-evaluation tool. The study consists of five chapters. In
the introduction part the problem and the target is defined. In the first chapter; the
quality, total quality management, World’s important quality models and awards are
explained. In the second chapter, EFQM Excellence Model is introduced extensively
by covering the basic concepts, criteria and the logic of RADAR. In the third chapter,
GEMi (Excellent Revenue Administration) project is introduced in “The Revenue
Administration” and some studies and arrangements are discussed. In the fifth and
final chapter, the results of survey which was conducted to analyze the results is
evaluated and drafted.

In this study, questionnaire method is used for data collection. The
questionnaire is conducted to the employees of “istanbul Taxes Department”. The
collected data then analyzed with SPSS and Windows 21,0.

Keywords: Quality, Total Quality Management, EFQM Excellence Model,
Self-Evaluation, RADAR concept, (Excellent Revenue Administration) project in
GEMI.



iCINDEKILER

(0.4 = [OOSR I
SUMM ARY e Il
IGINDEKILER. ..ottt ettt ettt e sttt et estesae e Il
KISALTMALAR LISTESI .......ooviiiiit ettt VII
TABLOLAR LISTESI ....c.coiuiiiiiiiiscc et Vil
SEKILLER LISTESI ..ottt IX
EKLER LISTESI ..ottt X
ONSOZ........oeii ettt XI
e[ TR 1
BIRINCI BOLUM
TOPLAM KALITE YONETIMi VE MUKEMMELLIK MODELLERI........................... 4
R R . 4
0 0 B (=11 (S = 1Y/ = 0 1 RN 4
1.1.2. Kalite Kavraminin Tarihsel GeliSimi ..........ccoviiiiiiiiiiiiiiiii e, 7
1.2. TOPLAM KALITE YONETIMI..........ccooiiiiieicceee e 8
1.2.1. Toplam Kalite Yonetimi Kavrami............cooiiiieiiiiii i, 8
1.2.2. Kalite Yonetiminin EVIimi ........ccooiiiiiiii e 10
1.2.3. Toplam Kalite Yénetiminin Temel IKeleri ...........ccccovvveveeericeieiee e 13
1.2.4. Toplam Kalite Y6netiminin Diger Yonetim Yaklagimlariyla
KarSHastifIMas] ........i e 15
1.3. DUNYADAKiI ONEMLIi MUKEMMELLIK MODELLERI VE KALITE ODULLERI
............................................................................................................................... 17
1.3.1. JUSE, Deming Modeli ve Kalite OdUlU............ccocvevveereieireeiecieeieereen 18
1.3.2. Malcolm Baldrige Modeli ve Kalite OdUlU ............c.ccceeeeeieeeececrcrenene 18
1.3.3. EFQM Mikemmellik Modeli ve Kalite OdUlU ...........c.ccovevveceeiieieeireennn 19
j.4. .IS.O QOQO KALITE YONETIM SISTEMi ve EFQM MUKEMMELLIK MODELI
[ T ] ] PR 20
iKiINCi BOLUM
EFQM MUKEMMELLIK MODELI ............c.coooviiiiieceeeeee e, 22
2.1. EFQM MUKEMMELLIK MODELI ..........ccooooiiiiiiciccceese s 22
2.2. EFQM MUKEMMELLIK MODELININ TEMEL KAVRAMLARI ........................ 23
2.2.1. Misteriler igin Deger Katma..............cccoveeeeeieieeeeeece e, 23
2.2.2. Surdurulebilir Bir Gelecek Yaratma ... 24
2.2.3. Kurumsal Yetenekleri Gelistirme .............ooviiiiiiiiie e, 25



2.2.4. Yaraticilik ve Yenilesimden Yararlanma...............cccooevvviiiinieeeecieeiiiinnn, 26

2.2.5. Vizyoner, Esin Veren ve Butlnsel LiderliK.............ccccoeeiiiiiiiiiiiiinee, 26
2.2.6. CeVvikliKle YONEIME .......coiiiiiecce e 27
2.2.7. Calisanlarin Yetenekleriyle Basarma .........cccccoooveiiiiiiiiiiiiinie e, 28
2.2.8. Mikemmel Sonuglart SUrdUrme...........oouviiiii i 28
2.3. EFQM MUKEMMELLIK MODELININ KRITERLERI..............cccccveeeviennnnne. 29
A Tt R I o [T 1| 30
P T 1 - =] SR 31
2.3.3. CaliSanIar ..o 31
2.3.4. isbirlikleri ve KaynaKIar ...........c.ccouooiioricee e 32
2.3.5. Suregler, Urlinler ve HIiZmetler...........cooovieeiceiecceece e, 33
2.3.6. Musterilerle MIgili SONUCIAT ............ccviericee e 33
2.3.7. Calisanlarla {Igili SONUGIAT...........c.ccovivriee e 34
2.3.8. Toplumla {Igili SONUGIAT ..........ocveeeceece e 35
2.3.9. 18 SONUGIAIT. ...ttt eee e 35
2.4. TEMEL KAVRAMLAR iLE GiRDi KRITERLERI ARASINDAKI iLiSKi ........... 37
2.5. RAAD.ARYONTEMI......ocoovoiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee e 38
2.7. EFQM MUKEMMELLIK MODELINDE PUANLAMA ..............ccccooviiviennnn. 40
2.8. OZDEGERLENDIRME ...........c.ccoovieiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 41
UCUNCU BOLUM
GELIR IDARESINDE GELIRIN MUKEMMEL iDARESI (GEMi) PROJESI............. 43
3.1. Gelir Idaresi’nin YapISI .........c.ccocoviiiuiieeeee ettt 43
3.2. Gelir idaresi’nin Misyon ve VIZyONU ...............c..ccocvovvieeeeeieiieieeeeeeeenannns 43
3.3. Kamu Hizmeti Anlayisinda Degisim ve Gelir idaresi’nde Miisteri Odakli
B 14 = 1= 1 1 P 44
3.4. EFQM Miikemmellik Modeli ve Gelirin Miikemmel idaresi (GEMIi)
Projesi’Nin DOGUSU ...........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii bbb bbbneeenenene 46
3.4.1. Gelirin Mikemmel idaresi (GEMI) Projesi............ccccceeveveveeeccieeereenn. 46
3.4.2. GEMI Projesi’nin AMACH ........c.ccveiveeeeeieeeeeeeeeese e 47
3.4.3. Gelir idaresi Bagkanhgr'nin Gelirin Miikemmel idaresi (GEMI) Projesi ile
NGl CAlISM@IAIT ...t 49
3.4.3.1. Sure¢ Temelli Yonetim Sisteminin Kurulmasi..............ccccooeeeeeeeeeeeen. 49
3.4.3.2. Mukellef Geribildirim Sisteminin Kurulmasi ..., 50
3.4.3.3. Calisan Oneri Gelistirme Sisteminin Kurulmasi ..............c..cccevevveueene... 51
3.4.3.4. Mukellef ve Calisan Memnuniyet Anketleri.............oooeeiiiiii, 52
3.4.3.5. OzdeFerlendirme ............ccoceeueieeeeeceeeeeeeee e 53



3.4.3.6. lyilestirme Ekiplerinin KUrUIMas! ..........cccccooviieieeece e, 53

3.4.3.7. KIYaSIAM@ ... 54
3.4.4. Gelir idaresi'nce Verilen Hizmetlerle ilgili Gelirin Mikkemmel idaresi
(GEMI) Projesi Dogrultusunda Yapilan Dlzenlemeler ...........cccccevvieevviiiiiinnnnnn. 55
3.4.4.1. Kredi Karti ile Elektronik Ortamda Tahsilat..............cccoveveeveeecereinenenn, 56
3.4.4.2. E-fatura Uygulamas! ..........coooeieiiiieeeeeeee e 56
3.4.4.3. E-argiv Uygulamasl..........cooooiiieiiieeeeeeeee e 57
3.4.4.4. Elektronik Fatura Kayit Sistemi (EFKS)...........ocoooiiiiiiin i, 57
3.4.4.5. E-tahsilat SiStemi .......ccoooiiiiii 58
3.4.4.6. Onceden Hazirlanmis Kira Beyanname Sistemi.............ccovveeveeunennene. 58
3.4.4.7. E-Beyanname Uygulamasi Cercevesinde Yurutilen Calismalar-......... 59
3.4.4.8. Gayrimenkul Sermaye iradi izleme Uygulamasi.............cccccoeevveeurne... 59
3.4.4.9. E-haciz Uygulamasi ........ccooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 60
3.4.4.10. Dava Takip Programi Uygulamasi (DATAP) .........ccooiiiiiiiiiiiinnn, 60
3.4.4.11. Kayit Dis1 Ekonomiyle Stratejik Mucadele...............ccooeeiiiiiii. 61
3.4.5. Mukellef Hizmetleri ile ilgili GEMi Projesi Dogrultusunda Yapilan

U =Y 0] 1= 3 0= 1= PSSR 62
3.4.5.1. Rehber Ve Brosurlerin Hazirlanmasi.........ccccoooviiii i, 62
3.4.5.2. Vergi Haftasi EtKINlKIEri ..........ccoooeeeeiiieiee e, 62
3.4.5.3. Kisa Mesaj Bilgilendirme Servisi (KMBS) (1189 )., 63
3.4.5.4. Personel Egitimlerinin Artirilmasi ..., 63
3.4.5.5. Vergi Bilincini Geligtirme Egitimleri............cccoooe, 65
3.4.5.6. Borg Bildirim Hizmeti.........cooo oo 66

DORDUNCU BOLUM
EFQM MUKEMMELLIK MODELI VE GELIR iDARESINDE GELiRiIN MUKEMMEL

IDARESI (GEMI) PROJESI .........ooviiiiieicecceeeeeeeeeeeeeeee e 67
4.1. ARASTIRMANIN METODOLOUJISI ........coovviviiiiiiiiccceeeeeeeeeeeeeee 67
4.1.1. Arastirmanin KONUSU ...........ouuuiiiiiiiiciceeee e 67
4.1.2. Aragtirmanin AMACH ......coooeiiieiee e 67
4.1.3.Arastirmanin ONEMi.........coccveieieeieeeee et eaa e 67
4.1.4. Arastirmanin KapSaml ..........ccccoiiiiiiiii 67
4.1.5. Aragtirmanin Problemi ... 68
4.1.6. Aragtirmanin Alani ve Orneklem BUyUKIGGU..........c.ccceevvieeieireeeireanenne, 68
4.1.7. Arastirmanin SinirhliKIari...........ccooi 68
4.1.8. Arastirmanin YONtEMI ......ooooviiiiii e 68
4.1.9. Aragtirmanin Varsayimlart ...........cccccccoviiiiiiiiii 68



4.1.10. Arastirmanin Hipotezleri.........cccoooeviiiiiiiiiii e, 69
4.2. ARASTIRMA VERILERININ ANALIZi VE BULGULARIN

DEGERLENDIRILMESI...........cooviuiiitieetceeeeeeeeeeeeeeeeee e 69
4.2.1. Aragtirmada Kullanilan OIgeK TUFIENi........c.cccvivieeeeeceeeeeeeeeceeee e 69
4.2.2. Verilerin istatistiksel ANaliZi...............ccocevieieiiiiececeeee e, 73
4.2.3. Bulgular ve YOrumlar ... 73

SONUGLAR ...ttt e e et e e e bbb e e e e e st r e e e e e nntneeas 85

KAYNAKGA. . ..ot a s e e s e s s s e ra s naea e 88

EK-A  MUKEMMELLIK KULTURU ALGI ANKETI.........cccoooviiiiiiceiceeee Al

\



TKY
EFQM

GEMI
GiB
ivDB
ISO

a.g.e.

vb.

KISALTMALAR LISTESI

: Toplam Kalite Yonetimi

: European Foundation for Quality Management

(Avrupa Kalite Yonetim Vakfi)

: Gelirin Miikemmel idaresi
. Gelir idaresi Bagkanlig!

- Istanbul Vergi Dairesi Bagkanligi
: Uluslararasi Standartlar Orgiti
. AdI gegen eser
. Sayfa

: Ve bunun benzeri

VI



TABLOLAR LISTESI

SAYFA
Tablo 1.Temel Kavramlar ile Girdi Kriterleri Arasindaki iligKi ..........c.ccccovveievrveerennnee. 37
Tablo 2. GEMI ProjeSinin iSIeYiSi...........cvvveueeeevreeeeeieeeseeeee e s sessnes 48
Tablo 3. Milkkemmellik Kiltiirl Olgedi Faktdr YapIS! .........cocuvvevverveeeeeeeeesresenessnenes 70
Tablo 4. Calisanlarin Tanimlayict OZellKIEri............ccveueveveeeeeeeeeeeeeeee e 74
Tablo 5. Mukemmellik KUIRUrG DUZEYIETi..........covevveieieieeeieeeereeseeeeeeee e 74
Tablo 6. Mukemmellik Kulturt Duazeylerinin Egitim Durumuna Goére Ortalamalari .. 76
Tablo 7. Mikemmellik Kilttrl Dizeylerinin Yasa Gore Ortalamalari........................ 77
Tablo 8. Mukemmellik Kulturt Duzeylerinin Calisma Siresine Gore Ortalamalari.. 78
Tablo 9. Mukemmellik Klturt Duzeylerinin Cinsiyete Gore Ortalamalari................. 80
Tablo 10. Mikemmellik Kulttri Dazeylerinin Unvana Gore Ortalamalari................. 81
Tablo 11. Mikemmellik Kiiltir( Diizeyleri Arasindaki lligkiler ..............cooovevveieeienen.. 82

Vil



SEKILLER LIiSTESI

SAYFA
Sekil 1. Mikemmellik Modeli Temel Kavramlari ...........cccoooviiiiiiiii 23
Sekil 2. Efgm Mikemmellik Modelinin Kriterleri............ccccooviiiiii i, 29
SekKil 3. RADAR YONTEMI.....uuiiiiiiiiiiiiiiiii ettt 39
Sekil 4. Mikemmellik KURRUrG DUZeYIeri..........ccoovviiiiiiiiiiee 75



EKLER LISTESI

EK-A. Mikemmellik Kaltura Algr Anketi



ONsOz

Yenilesim ve gelisimle sirekli degisen diinya degerleri, 6zel ya da kamu butlin
kurum ve kuruluslari en ylksek kaliteye ulagsma ve sirdurulebilir bir gelecek yaratma
konusunda harekete gecirmektedir. Bu basari yarisinda isletmeleri destekleyen en
blaylk yardimcilari ise Toplam Kalite Yonetim Modelleridir. EFQM Mukemmellik
Modeli de Avrupa genelinde ve dinya ¢apinda 6nemli bir yere sahiptir.

Bu calisma, Gelir Iidaresi Bagkanigrnin EFQM Mikemmellik Modeli
dogrultusunda uygulamaya koydugu GEMIi Projesi’nin isleyisini inceleyerek
Mukemmellik Kaltird’'ntun ne dlgude benimsendigini arastirmak amaciyla yapilmigtir.
Calisma, EFQM Modeli’nin temel kavramlari ve kriterleri g6z éntunde bulundurularak
hazirlanmigtir.

Tez calismamin gergceklesmesinde gerek anket slrecinde gerekse c¢alisma
ortaminda yardimlarini esirgemeyen calisma arkadaslarima, VDB galisanlarina,
beni maddi manevi her konuda destekleyen sevgili esim Rukiye BEKAR'a ve
arastirmanin her asamasinda beni yodnlendiren, desteklerini esirgemeyen, degerli
tez danisman hocam Yrd. Dog. Dr. Ebru Beyza BAYARCELIK’e en icten saygi ve

tesekkdrlerimi sunarim.

Adem BEKAR
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GiRiS

Kalite olgusu, ilkel anlayis ve ydntemlerle baglamis olup asirlar boyunca
geligtirilerek glinimuze kadar tasinmistir. Kalitenin kontrol edilmesi ve glivence
altina alinmasi ¢aligiimalari zamanla toplam kalite yonetimini ortaya c¢ikarmistir.
Teknolojik ve sosyal gelismeler, rekabetin artmasi, tiketim algi ve anlayisindaki
degisimler kalitenin bdtlnsel olarak yonetiimesini gerektirmis ve toplam kalite
yonetim modelleri ortaya ¢ikmistir.

Turkiye'de ve dinyada kullanilan yonetim ve organizasyon tekniklerinde ve
kalite anlayisinda kokli dedisimler meydana gelmis ve halen gelmeye devam
etmektedir. Gerek 6zel kuruluglar gerekse kamu kuruluglari artan kiresel rekabet
ortaminda ayakta kalabilmek, teknolojik ve sosyal gelismelerden faydalanabilmek
icin toplam kaliteye ve toplam kalite ydnetimine ciddi anlamda énem vermeye
baslamistir.

GuUnUmuzun basarili isletmeleri kiresellesme arttikca kendilerini iyilestirme
gabalarini artirmis, kuruluslarindaki tim enerji, kaynak ve yeteneklerin bir noktada
toplanabilecegi etkili bir sistem gelistirme yolunu secmislerdir. iste bu noktada
stratejik insan kaynaklari yonetimi devreye girmektedir. Bir isletmenin hedeflerine
dogru zamanda ve istenilen sekilde ulasabilmesi de etkin bir insan kaynaklari
yonetimi ile mimkunddar.

isletmelerin en énemli kayna@inin insan oldugu gergegi Toplam Kalite Yonetim
modellerinin uygulamaya konmasiyla daha net bir sekilde ortaya ¢cikmistir. Magteri
memnuniyetini  saglamak i¢cin  éncelikle i¢ mdasteriler olan c¢alisanlarin
memnuniyetinin saglanmasi geregi butliin kurum ve kuruluslarca kabul gérmus bir
gercektir. Mikemmellige ulasmanin éncelikli sartinin g¢alisanlara yatirrm yapmak
oldugu gerceginden yola ¢ikan kurum ve kuruluglar is ortamini ve ¢alisma sartlarini
iyilestirir, iletisim kanallarini giglendirir, editim faaliyetlerini artirir, kariyer ve terfi
sartlarini kolaylastirir ve buna benzer g¢alisan odakli dizenleme ve c¢alismalara
surekli olarak dnem verirler.

Onemli bir Toplam Kalite Yoénetim modeli olan EFQM Mikemmellik Modeli,
kuruluslarin mikemmellik yolunda ilerleyip ilerlemediklerini dlgerek, kuvvetli yonlerini
ve iyilestirmeye agik alanlarini gormelerini saglayan bir ara¢ niteligi tagsimakta ve
onlari ¢6zUm dreten, verimli kuruluslar olmalari konusunda tesvik etmektedir.
Kuruluglarin yonetim sistemlerini iyilegtirmeleri anlaminda bir rehber niteligi tagiyan
EFQM Modeli, eksikliklerin saptanmasini ve uygun ¢ézimler bulunmasini tesvik

eden pratik bir 6zdegerlendirme aracidir.



Mukemmellik Modeline gore, surdurulebilir bir gelecek yaratmanin en etkili
yolu, kaliteyi her zaman en st seviyelere ¢ikararak muasteri memnuniyetini
saglamaktir. Memnuniyetin korunarak artirilabilmesi icin de yenilik ve gelismelerin
farkinda olarak surekli iyilestirme odakli ¢calismak gerekir. Liderlere yonelik yapilan
editim ve gelistirme faaliyetlerinin amaci onlarin vizyoner, esin veren ve butunsel
liderler olmalari ve geviklikle yonetmelerini saglamaktir. Mikemmel liderler kurumsal
yeteneklerin gelistiriimesine oncllik eder, yaraticilik ve yenilesimden yararlanir,
calisanlarinin yetenekleriyle basarir ve miilkemmel sonuglari strdururler.

Tarkiye 2023 yilinda Ulke igerisindeki tim sektodrlerde diinya ¢apinda rekabet
edebilir hale gelmeyi hedeflemektedir. Bu hedef dogrultusunda ilerleyebilmek igin
Ozel sektor kuruluslarina dusen gorevlerin yani sira devlet tesekkullerine de ¢ok
onemli gorevler dusmektedir. Devlet, hizmet Uretimine agirhk vermeye baslarken
vergilendirme politikalarinda da yenilesime yénelmektedir. Gelir idaresi Bagkanhgi
(GIB) Gelirin Mikemmel Idaresi (GEMI) Projesi ile kiresel boyutta katihmci bir
kurulus haline gelmeyi hedeflemektedir. GIB, bu dogrultuda iyilesimci ve yenilesimci
ne kadar gelisme varsa her birini kurulusun isleyisine uyarlamaya baslamistir.
Avrupa ve dinya standartlarinda bir idare olabilmek icin e-beyanname, e-fatura, e-
argsiv, e-tahsilat, kisa mesajla bilgilendirme ve benzeri teknolojik ve c¢agdas
uygulamalari yaygin olarak kullanmaya baslamistir. Bdylece evrak, islem ve zaman
israfindan da kacinmistir. Mukellefler artik vergi dairelerine daha az gelerek hizmet
gbrmeye, is ve islemleri daha hizli ve kolay tamamlanmaya baglamistir. Teknolojik
gelismelerin hizmetlerin hemen hepsine uyarlanarak basariyla kullaniimasiyla
birlikte vergisel yukumlillklerin yerine getiriimesi kolaylastiriimis ve 6zendirilmis
olacaktir. Mikellef memnuniyetinin bu sekilde artirimasiyla birlikte de vergiden
kagcinma ve vergi kagakciiginin onine gecilecek ve vergi hasilati zamanla
artinlacaktir.

Kokleri yillar dncesine dayanan Gelir idaresi Baskanligi kati bir hiyerargik
sisteme, kurallari ve teamdlleri fazla olan bir yapiya sahiptir. Oysa EFQM
Mukemmellik Modeli, yatay hiyerargik yapisi olan ve yukaridan asagiya, asagidan
yukariya aktif iletisimin saglandigi, yeniliklere acik, esnek kuruluslarda uygulama
alani bulmaktadir. Bu sebeplerden 6tirii GIB ve bir birimi olan istanbul Vergi Dairesi
Bagkanligrnda yeni ve cagdas bir yapillanmaya kargi ciddi direnigler olmus ve
olmaya devam etmektedir. Bu modelin tam anlamiyla uygulanabilmesi ve
mukemmellik yolculugunda basariya ulasmak tegkilatimiz agisindan biraz zaman
alacaktir.

Bu calismanin amaci; Gelir idaresi Baskanliginin Gemi Projesi adi altinda

hayata gecirmeye calistigi projeyle birlikte EFQM Mikemmellik Modelinin uygulama
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asamalarini ve ayni zamanda modele karsi olan direngleri izlemek, s6z konusu
direnglerin asilabilmesi icin yapilan uygulamalari ve EFQM Mikemmellik Modelinin

yerlesmesi ile birlikte elde edilecek sonuglari degerlendirmektir.



BiRINCi BOLUM

TOPLAM KALITE YONETiIMi VE MUKEMMELLIK MODELLERI

Surekli gelisim ve yenilesimle birlikte globallesen dinyamizda kalite anlayisi
blaylk bir hizla degismektedir. Kalitenin butlnsel bir tarzda ele alinarak basariyla
yonetilmeye calisiimasi Toplam Kalite Yénetimini ortaya ¢ikarmistir.

Kalite yonetimi, musteri memnuniyetini en Ust dizeyde saglayabilmek
amaciyla surekli gelisme saglayan ve kalite sirecine kurum ¢aligsanlarinin tamamini
dahil eden bir ydnetim sistemidir.

Toplam kalite yoOnetiminin faydal bir yonetim sistemi oldugunun kabul
edilmesiyle birlikte stratejik bir ara¢ olarak mukemmellik modelleri olusturulmaya
baslanmistir. MUikemmellik modelleri, TKY ilkelerinden yola ¢ikarak meydana

getirilmis kurumsal yonetim sistemleridir.
1.1. KALITE

1.1.1.Kalite Kavrami

Kalite, topyekin ve eksiksiz olarak isletme capinda ve tedarikgilerle birlikte
uygulanacak, hareket noktasi musteri olan bir sirectir. Kalite rekabetin en dnemli
silahidir.

Kaliteden s6z ederken ilk akla gelen, Urlin ya da hizmetin kalitesi olmaktadir.
Fakat kalite géreceli bir sifattir. Her sey i¢gin kullanilabilmektedir. Bu sebeple kaliteyle
ilgili birgok tanim yapilmistir.

En genis anlamda kalite, iyilestirilebilen her sey demektir. Bu baglamda kalite
sadece Urin ve hizmetle degil, ayni zamanda kisilerin nasil ¢alistiklari, makinelerin
naslil isletildikleri, sistem ve prosedurlerin nasil yurataldugu ile de ilgilidir, insan
davraniglarini her yoniyle igermektedir.?

Kalite tanimlarindan bazilari; Kalite muikemmellik degildir, ihtiyacglara
uygunluktur. Kalite 6nemlidir; sorunlar ortaya ¢ikmadan dnce ¢ézimlerini olusturur,
arin ve hizmetlerin yapisina kusursuzluk katar. Kalite, musterinin tatminidir; Grtiin ve
hizmetin ne kadar iyi oldugu konusundaki son kararin verdigi memnunluktur. Kalite
verimliliktir; isleri yapabilmek igin gerekli egitimden gecgen, ihtiyac duydugu arag-
gereg ve talimatlarla desteklenen personel ile elde edilir. Kalite esnekliktir; talepleri

karsilamak igin degismeyi goze almak ve bu konuda istekli olmaktir. Kalite etkili

'Canan Cetin, Toplam Kalite Yénetimi, Beta Yayinlar, istanbul, 2013, s.4.
2Masaaki, Kaizen, Japonya’nin Rekabetteki Basarisi, Brisa, Kalder, Ankara, 2003, s.10
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olmaktir; igleri cabuk ve dogru olarak yapmaktir. Kalite bir siregtir; stregelen bir
gelismeyi kapsar.®

Kalite en vyuksek standarda erismektir. Mikemmelligi 6ne cikarmaktir.
Kusursuz mal dretmek ya da dinya c¢apinda hizmet sunmak bu yaklagim igin
verilebilecek érneklerdendir.* Standardin yiiksekliginin de kesin cizgileri yoktur ve
mikemmellik ucu agik, yorumsal bir kavramdir. Bu sebeple kalite yarisina giren
hicbir kisi yada kurulus son nokta burasidir, en kaliteliye ulastim diyemez. Bununla
birlikte daha kusursuz igler ortaya koyarak, daha yenilik¢i bakarak, mikemmeli
arayarak en ylksek standarda ulasmak kolaylasacaktir.

Tanimsal agidan farkliliklar arz eden kalite anlayisi, islevsel olarak da kisiden
kisiye degisen bir hayat felsefesidir.

Birbirinden farkli bu tanimlardan da anlasildi§i Gzere kalite kavrami; sosyo-
kultdrel farkhhiklar, toplumsal yapi, yasam dizeyi, ilgi alani, zevk, egitim gibi birgok
faktorin etkisinde kalan dinamik bir yapiya sahiptir ve subjektif degerler
icermektedir.

Kaliteyi Urin ya da hizmet Uretimi cercevesinde basit ve anlasilir sekilde
“spesifikasyonlara uygunluk” seklinde tanimlamak mimkundur. Kalitenin hangi 6zel
standartlara uygun olacagi ise dinamik bir konudur. Diger bir deyisle
spesifikasyonlar gelistirildikce kalite de degisime ugrayacaktir. Ancak bu geligsim
sonu olmayan bir sirectir. Bu 6zel standartlar musteri ve / veya pazar istem ve
beklentileri ¢cergevesinde gelisme yonelimli degisime ugratiimaktadir. Bu kapsamda
masteri acisindan kalite kavramina yaklagilacak olunursa kalite muasterinin géztinde
deger yaratan ve tatmin eden her sey olarak dzetlenebilir.®

Ortaya koydugu urin ya da hizmetler kuruluslarin organizasyonel aynasidir.
Bir diger ifadeyle urin ve hizmetlerdeki hatalar ayni zamanda ydnetim sisteminin
hatalaridir. Bu baglamda bir igletmenin kalitesini belirleyen en temel unsurlar; kalite
odakli galisan, donanimli insan kaynagi ve stratejik insan kaynaklari yonetimidir.

Kalite bir saygi isidir. Kalite kavramina kurumsal agidan baktigimizda hem
kurum disindakilere yani vatandaglara, hem iyilestirme anlaminda igletmeye yaptigi
katkilardan dolay! calisanlara hem de calisma gruplar iginde is gorenlerin yararli
faaliyetlerinden dolayi kendi kendilerine gdsterdikleri bir saygidan s6z edebiliriz.

Kalite kavrami sadece mal ve hizmetleri degil, birgok farkli unsuru da

kapsayan genis bir kavramdir. Kalite olgusu, bireylerin performanslarinin kalitesi,

°N. Kayan , “Kalite Kavrami ve Gelisimi 1", Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Y1l 35, Sayi 419,
Kasim 1996, s.103 .
*Gelir Idaresi Baskanligi Kalite Yonetimi Sistemine Destek Projesi Egitici Kitapgigi, Ankara, 2011, s.16

>Ozmutaf N. Metin, “Toplam Kalite Yonetiminin Temel Unsurlari Baglaminda Sivil Toplum Kuruluslari
Stileyman Demirel Universitesi Vizyoner Dergisi, Sayi 2, 2010, s.68
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organizasyonun kalitesi, firmanin dinya olcegindeki ve faaliyette bulundugu
pazardaki imajinin kalitesi, ¢alisma ortaminin kalitesi ve c¢alisanlar arasindaki
iliskilerin kalitesi seklinde de ele alinir.® Kaliteyi bu anlamda biitiinciil olarak ele alan
bir bakis acisi ve ydnetim sekli, kisi ve kuruluglarin muikemmel hedeflerine
ulagsmalarini kolaylastirmaktadir. Kaliteli Griin ya da hizmeti, olusum asamalarindan
bagimsiz olarak ele alip degerlendirmek mimkin dedildir. Kalite, ortaya kondugu
calisma sartlarindan ortaya koyan calisana, yonetim seklinden iletisim tarzina kadar
batlunlesik katkilarla olusturulmus bir siirecin eseridir.

Hayatimizi bitlin unsur ve evreleriyle ¢cepecevre saran kalite olgusunun birgok
getirisi bulunmaktadir. Daima Ustun nitelikli insan olma ve her zaman Kkaliteli igler
ortaya koyma gayreti, bireysel anlamda kisilerin strekli kendilerini gelistirmelerini ve
basariya daha kolay ulasmalarini saglar.

Kurumsal acidan bakildiginda ise kalitenin sagladigi getirilerden bazilari;
musteri(mukellef) ve c¢alisan memnuniyetinin artmasi, kurumsal motivasyonun
artmasi, ylksek rekabet guclinin olusmasi, maliyetlerin azalmasi, israfin
engellenmesi, karin artmasi, verimliligin ve butin bunlara bagli olarak basarinin
artmasidir. Kalite anlayisi yillar boyunca teknolojik gelismeler ve sosyal
degismelerden etkilenerek evrimini stirdirmektedir.

Kalite sadece Uretilen mamullerde aranilan bir kriter iken, zaman iginde
meydana gelen degisimlerle ve kalite olgusunun ulastigi batinsel bakisla birlikte
Urinleri sunmada ve ortaya konulan hizmetlerin sunumunda da aranmaya
baslanmistir.  Ancak hizmetlerdeki kalitenin tanimlanmasi ve algilanip
degerlendirilmesi Urun kalitesine gore farklilik arz etmektedir.

Hizmet kalitesi, “mugteri beklentilerini kargilamak igin Ustin ya da mikemmel
hizmet verilmesi” olarak tanimlanmaktadir. Baska bir tanimda ise hizmet kalitesi,

“‘musteri beklentilerini kargilayabilme ya da gecgebilme yetenedi” olarak ifade
edilmektedir. Hizmet kalitesi, hizmetin ne kadar iyi oldugu konusunda musgterinin
verdigi son karardir.’

Surekli kalite odakli galisan, sartlar ne olursa olsun Griin ve hizmet anlayisinda
kaliteden o6dun vermeyen kurum ve kuruluglarin misyonlarini gerceklestirme ve
vizyonlarina ulagmalari daha kolay olacaktir. Boylelikle mikemmellik yolculugunda

daha emin ve hizli adimlarla ilerleyeceklerdir.

® ismail Efil, Toplam Kalite Yonetimi, Dora Yayincilik, Bursa, 2010, s.13.

! Baris Oztuna, 1SO 9001: 2000 Kalite Yonetim Sisteminin is Yasam Kalitesine Katkisi: Bir Arastirma,
Sosyal Bilimler Enstitist, Dokuz Eylil Universitesi, 1zmir, 2007, s.9 (Yayimlanmis Yiiksek Lisans
Tezi)



1.1.2. Kalite Kavraminin Tarihsel Geligimi

Kalite, yeni bir kavram degildir. Kontrol edilmesi ve dl¢llerek degerlendirilmesi,
ilkel anlayis ve ydntemlerle bagslamis olup asirlar boyunca gelistirilerek giinimuze
kadar taginmistir.

Kalite ile ilgili ilk yazili kayitlar, M.O. 2150 yilindaki Babil Krali Hammurabi'nin
Kanunlarina dayanmaktadir. Unlii Hammurabi Kanunlar’nin 229. maddesinde su
ifadeler yer alir; eger bir ingaat ustasi bir adama ev yapar ve yapilan ev yeterince
saglam olmayip ev sahibinin Ustiine c¢okerek o6limine sebep olursa o ingsaat
ustasinin basi ucurulur. Yukaridaki ifadeden de anlasildigi gibi kalite ile ilgili
galismalar en ilkel bicimiyle de olsa milattan dnceki yillarda baslamis ve ginimuze
kadar geliserek devam etmistir.®

Kalite anlayisi ilk ortaya ciktidi glnlerden bu yana dnemini korumus ve insan
yasamini hayati boyutlari ile etkisi altina almistir.

Kalite kontrol ile ilgili ilk uygulamalar ziraatle ugrasan topluluklarda Grtndn
g6zle muayenesi seklinde olmustur. Kalite fonksiyonunun ilk sistemli gelisimi, imalat
sistemlerinin daha karmasik hale geldigi I. Dinya Savasi yillarinda muayene ve test
uygulamalariyla baslamistir.®

ikinci Diinya Savas! sirasinda kalite kriterlerini karsilamada ortaya c¢ikan
basarisizliklar nedeniyle blylk problemler ortaya ¢ikmaya baslamis ve bunlarin
¢ozllebilmesi i¢in de istatistiksel tekniklerin kullaniimasi zorunlu hale gelmigtir.
Kontrol elemanlarina, érnek alma, kontrol semalari gibi birka¢ istatistiksel arag
verilmistir. 1960’h yillardan itibaren kalite fonksiyonu hata bulmadan, hata énlemeye
dogru degismeye baslamistir.*

isletmeler, Uriin ortaya ciktiktan sonra hata saptamanin bir &neminin
olmadigini anlamig, hatalari daha ortaya ¢ikmadan belirleyip 6nleyecek sistemler
kurmak gerektigi ortaya ¢ikmistir. Bu yaklagim kalite fonksiyonunun Gglinci agamasi
olan “Kalite Guvence” nin dogmasina yol acmistir. Muayeneden kalite glvenceye
kadar kalite fonksiyonundaki tim bu gelismeler, Toplam Kalite Yénetimi anlayisinin
ortaya ¢cikmasi icin gerekli olan alt yapiyi olusturmustur.**

Kalitenin tarihgesini Ulkemiz agisindan ele alacak olursak kdoklerinin yine
eskilere dayandigini goéruruz. Osmanlilardaki Ahilik Teskilatinin, kalite sisteminin
cekirdegini olusturdugunu sdylemek mimkundudr. 13. Yuzyildan itibaren Selguklular

déneminde olusmaya baslayan ve Osmanli Devleti’'nin kurulmasinda énemli bir rol

® Munhittin Simsek, Kalite Yonetimi, Alfa Yayinevi, istanbul, 2004, s.15-16.

® Fadime Menekse ikbal, 2003-2010 EFQM Miikemmellik Modeli ve Bir Hizmet isletmesinde Arastirma:
24 Eylil Anaokulu, Sosyal Bilimler Enstitisii, Dumlupinar Universitesi, Kiitahya, 2011,
s.12.(Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi)

R |dvan Bozkurt, Kalite iyile§tirme Arag ve Yontemleri, MPM Yayinlari, Ankara, 1998, s.18.
ikbal, a.g.e. , s.13.



oynayan Ahiler, hizmette ve ictimai hayatta kalitenin artiriimasi konusunda buyuk
katkilarda bulunmustur. Ayrica mal ve kalite kontrold, fiyat tespiti ve esnaf ahlakinin
kontrol ve denetimi konusunda da 6nemli gorevler Ustlenmigtir. Osmanlilarin ilk
yillarinda pazar yerlerinde sergilenen mallarin kalitesi ustanin hinerini yansittigi igin
ahilik teskilatinin yapilanmasinda kalite kavrami 6n plana ¢ikmis, hammadde, slre¢
ve durlnler icin bugunku kalite kavraminin benzeri olan ve uyulmasi gereken
standartlarin olusmasi saglanmistir. Tim bunlari yaparken dini dlculer icerisinde kul
hakki ve ahlak kaidelerini esas alarak calismalar yurGtmdugler, Ol¢lde, tartida,
kalitede ve fiyat belirleme konularinda cesitli temel kurallar koyarak kalite bilincinin
olusmasini saglamislardir.*?

Kalite olusturmanin belli birim ya da birimlere ait bir is oldugu inanci da
zamanla terk edilmis ve “kalite herkesin isidir” anlayisi yerlesmistir. Bu degisiklikler
Isiginda yonetim tarzi olarak da klasik yonetim sisteminden toplam kalite ydnetimi

sistemine gecilmigtir.

1.2. TOPLAM KALITE YONETIMI

Modern yoénetim anlayiglarindan biri olan Toplam Kalite Yoénetimi (TKY);
kontrol etme ile baslayan kalite kavraminin, zaman icindeki degisimleri sonucu
glinuimuzde ulastigi durumu ifade etmektedir. Toplam kalite yonetimi, isletmelere
pazar payinin ve verimliligin arttirlmasi, maliyetlerin azaltiimasi, i¢ ve dig musteri
memnuniyeti ve rekabet glcu gibi alanlarda Ustunlik saglayan bir yonetim

felsefesidir.®

1.2.1. Toplam Kalite Yonetimi Kavrami

Kalite kavrami, eskiye nazaran buyuk degisimler gecirmigtir. Bugunki kalite
anlayigl, musteriyi en Ust dizeyde tatmin etme yollarini aragtirarak kaliplarini kirmis,
sartnameleri ve mevzuati asmis, kalite olgusunu uretim ve sunum sureglerinin gok
Otesinde butunsel bir yonetim tarzi olarak ele almigtir.

Toplam Kalite Yonetimi kavrami icinde gecgen her ¢ kelimenin aldigi ¢ok 6zel
anlamlar vardir: Toplam: Bir sirket veya kurumun her galisani (en st dlizeyden en
alt seviyeye kadar) strece dahil edilmesidir. Eger mimkiinse sirket veya kurumun
musterileri ve tedarikcileri de bu slirece dahil edilmelidir. Kalite: Musteri

beklentilerinin tam anlamiyla ve eksiksiz karsilanmasidir. Yonetim: Tepe veya Ust

2Gelir idaresi Baskanligi Kalite Yonetimi Sistemine Destek Projesi Egitici Kitapg¢igi, Ankara, 2011,
s.11

3. Aslan ve H. Ozgelik , “ic Denetim ve Toplam Kalite Yénetimi lliskisi,” ZKU Sosyal Bilimler Dergisi,
Sayi 10, 2009, s.110



yonetimin surece tam olarak katilmasi ve kalite felsefesini benimsemesi olarak ele
alinir.™

Gunumuz bilgi toplumunda kalici rekabet Ustunlagand; sarekli gelisen, gerekli
yenilikleri zamaninda yapabilen kurumlar yaratacaktir. Bunun igin kullanilacak
stratejik ara¢ Toplam ya da Butinsel Kalite Yonetimidir. Toplam Kalite Y&netimi,
arkasinda temel olarak “musteri odakli kultar’, “surekli gelisme” ve “katilim”
degerlerinin yer aldigi bir yénetim yaklagimidir.*

Toplam kalite, bir isletmede yapilan butin islerde, musteri isteklerini
karsilayabilmek icin sart olan yonetim, insan, yapilan is, triin ve hizmet kalitelerinin,
bir sistem yaklasimi icerisinde, tim c¢alisanlarin katilimi, hedef ve fikir birlikleri
saglanarak ele alinmasi ve gelistirilmesidir.*

Kalite olayr bir Toplam Kalite Felsefesine déniusmesine kadar daha cok
istatistik kalite kontroli seklinde kalmistir. Bu cergevede kalite, uretilen mallarin
belirlenmis teknik standartlarda olup olmadigini anlamak amaci ile érnekleme ve
diger istatistik tekniklerin kullanildigi ve bunun belirli kisiler tarafindan yapildigi bir
faaliyet olarak kalmigtir. Philip Crosby, Edward Demings, Armand Feigenbaum,
Joseph Duran ve Kaon Ishakawa gibi gesitli arastirmacilarin yapmis olduklari
¢alismalar, konuyu istatistik uygulamalardan ibaret olmaktan g¢ikarmis ve tim
isletme c¢alisanlarinin sorumlulugu haline getirmistir. Hatta daha da ileri giderek
kalite sadece Uretimi yapan igletmenin sorunu olmaktan ¢ikmig, nihai Grdndn
musteriye ulasmasina kadar dretim zinciri Gzerinde yer alan tim igletmelerin sorunu
ve sorumlulugu haline gelmigtir. Yani kalite olay1 “teknik” bir uygulama olmaktan
cikarak bir “felsefe” haline déntismustiir.*’

Toplam kaliteyi bir hayat felsefesi haline getiren bitlin kurum ve kuruluglarda
is ortami, calisma sartlari ve orgut iklimi sdrekli iyilestiriimekte ve musteri
beklentilerini kargilama, masteri memnuniyetini saglama odakl, katihmci bir yonetim
tarzi benimsenmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi, masteri gereksinimlerinin en iyi sekilde kargilanmasi
icin igsletmenin performansinin, her alanda ve her dizeyde tim c¢alisanlarin

biitiinlesmis katkilariyla siirekli olarak gelistirilmesini ifade eder.*®

“Hasan Simsek, Toplam Kalite Yénetimi, Seckin Yayinlari, Ankara, 2010, s.42

“Gelir idaresi Baskanhgi Kalite Yoénetimi Sistemine Destek Projesi Egitici Kitap¢igi, Ankara, 2011,
s.30

°F. Evliyaoglu ve E. Hemedoglu, “Toplam Kalite Yénetiminin Uygulamalarinin Finansal Olmayan
Performans Algisi Uzerindeki Etkileri” Isletme Arastirmalari Dergisi, Sayi 4, 2012, s.129

YTamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Beta Yayinevi, istanbul, 2014, s. 374

83, Kingir, Toplam Kalite ve Stratejik Yénetimde Yeni Egilimler, Gazi Kitabevi, Ankara, 2006, s.7.
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TKY, lider yodneticilerle ve ekip c¢alismalariyla kalitenin surekli olarak
geligtirildigi bir sistemdir. Ekip calismalarinda eksiksiz olarak butin is gérenler fikrini
sunmakta, gorev almakta ve “Kalite herkesin isidir” anlayisi hayata geciriimektedir.

Urilin Ureten ve hizmet sunan bitin isletmeler, kaliteyi stratejik bir kavram
olarak yonetmek zorundadirlar. Kalitenin Ust duzeyde olusturulmasi, guvence altina
alinmasi ve yeniliklere acgik tutulmasi, kurumdaki tim ydnetici ve ¢alisanlarin kalite
kavramini birlikte sahiplenmeleri ve birlikte yénetmeleriyle mimkindr.

Yoéneticilerin lider vasifli kisiler olmalari, ¢alisanlarini motive edebilmeleri ve
onlarin duslince ve Kkisiliklerine deger vermeleri kalite yonetiminin saglikli islemesi
acisindan buyuk 6nem tasimaktadir. Bu anlayis dogrultusunda surekli 6grenen ve
gelisen galisanlar, yasadiklari basari duygusu ile kendilerini degerli bulurlar. Boylece
kurumsal motivasyon ve verimlilik her gegen gun hizlanarak artar.

Gelisen teknoloji, bilinclenen musteri ve mukellefler, kamu hizmetinden artan
beklentiler, kamu kurumlarinda da kalitenin ancak bir “yonetim sistemi” ile
yonetilebilecegini glindeme getirmistir.*®

Kamu kurumlarinda da 6zel sektérde oldugu gibi kaliteden herkes sorumludur.
Batun yoneticiler, uzmanlar ve memurlar kaliteyi olusturma ve surdirme surecinde
hem fikirsel hem de iglevsel anlamda etkin ve yetkindirler. Herkes kendisinden
sonraki asamalarda galisan kisi veya bolimleri bir ic mUsteri olarak algilar ve onlari
tatmin etmek icin kendi kendini surekli kontrol eder, yaptidi1 isin ve dolayisiyla
hizmetin tamaminin kaliteli olmasini saglar. Yapilan isler istenen sekilde yapilir ve
bir sonraki calisana sorunsuz olarak aktarilirsa dig musteriye/mukellefe giden
zincirde tim halkalar iglevini eksiksiz tamamlamis ve istenen kalite dlzeyi herkesin

sorumluluguyla elde edilmis olur.

1.2.2. Kalite Yonetiminin Evrimi

Kalite kavrami ile birlikte kalite yonetimi anlayigi da zaman icinde evrim
gecirmistir. Usta cirak iliskisinden baslayip ulusal ve uluslararasi kalite sistem
anlayisina varan bir evrim s6z konusudur. Yaklasik 200 yili asan bu evrim surecinin
baslangici Sanayi Devrimi ile gelen yeniliklere dayanmaktadir.

1800-1920 Sanayi Devrimi déneminde yuzyillardir stren usta cirak iligkisi
kopmus ve artik seri Uretim devri baglamistir. Bu donemde ¢ok sayida Uretim igin
parcalarin standardizasyonu ve muhendislik ¢alismalar gindeme gelmistir. Ancak
bu arada isletmelerde Uretim ve kalite kontrol islevleri farklilagsmistir. Bu durum
kalitenin Uretim faaliyetinden yer yer kopmasini dogurmustur. 1920-1960 déneminde

ise birgok sektdrde ileri dizeyde istatistiki stire¢ kontrol teknikleri kullanilarak Gretim

GIB Egitici Kitapgig, a.g.e. s.15
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fireleri azaltilmis ve Uretim hassasiyetleri Ust duzeylere ¢ikmistir. Diger sektorlerde
ise Dldnya Savaslarinin sonrasinda pek c¢ok Urinde talebin yeterince
karsilanmamasi, kalitenin hala istenen seviyelere gelememesine neden olmustur.
Yine de ulusal ve giderek uluslararasi Urin kalitesi standartlari yayginlasmaya
baslamigtir.?®

Kalite Yonetiminin tarihgesini inceledigimizde, bu yonetim sisteminin vyillar
boyunca geligtirilen yonetim teorilerinin etkisi altinda sekillendigini, degistigini ve
hala gelismeye devam eden bir sentez oldugunu gérmekteyiz. Bir¢ok bilim adami ve
arastirmaci, eski yonetim tarzlarindaki ihmalleri gidermek ve eksiklikleri
tamamlamak icin arastirmalarina devam etmis, farkli ve yeni yaklasimlarla kalite
yonetiminin evrimine olumlu katkilarda bulunmuslardir.

Yonetimin her iglevinde kurallarin ve standartlarin uygulandigi, insan unsuruna
bir makine gibi bakildigi X teorisine karsilik olarak, E. Mayo, M. P. Follet, Mc.
Geregor ve Maslow gibi arastirmacilarin Bilimsel Yonetimin érgltlerde insan 6gesini
ihmal ettikleri saviyla galisanlarin gudulenmesi, tatmini ve davranislarini inceleyerek
“Insan lligkileri” yaklasimini gelistirmislerdir.**

Bu yaklasim, katihmci is géren unsurunun kalite sirecine dahil edilmesini
saglamasi acgisindan ve kalitenin bdtlnsel bir bakis agisiyla ele alinmasini
ongoérmesi bakimindan blylk dnem tagimaktadir.

1950’li ve 60l yillarda P. Crosby, E. Demings, A. Feigenbaum, J. Duran ve K.
Ishakawa basta olmak Uzere ¢esitli arastirmacilar tarafindan yapilan ¢alismalar ve
ileri sUrdlen fikirler, globallesme olarak tarif edilen ortamin ortaya ¢ikmasi ile birlikte,
kalite konusunun tum igletme faaliyetlerine yon veren temel bir kavram haline
gelmesine yardimci olmustur.?

Armand Feigenbaum, kalite ydnetim kavramina “Toplam“ kelimesini
yerlestiren ilk kisi olmustur. 1957 yilinda, Toplam Kalite Kontrol adl kitabi basiimis
ve bu kitabiyla kalite kontrolinin, tasarimdan satisa kadar igletmelerin butin
alanlarina yayilmasini saglamistir.”®

Edward Demings kalitenin yonetilmesi gerektigini ve bunun icin su 14 ilkenin
uygulanmasinin sart oldugunu ileri siirmustir.**

e Yonetim surekli gelismeyi hedeflemeli ve bunu gerceklestirecek ortami

yaratmalidir.

*GIB Egitici Kitapgigi, a.g.e. s. 14.

“Ahmet Nohutcu vd. , Kamu Yoénetiminde Cagdas Yaklasimlar, Seckin Yayinevi, Ankara, 2003,
s.236-237.

zzKogeI, a.g.e.,s. 374

23Simg,ek, a.g.e. ,s.404.

*’Michael Hitt, Duane Ireland and Robert Hoskisson, Strategic Management, West Pub. Col. , 1995,
s.147
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o Bu felsefe en st kademeden en alta kadar tim mensuplar tarafindan
benimsenmelidir.

o Kalite analiz ve incelemelerinde istatistik teknikler kullaniimahdir.

e isletme faaliyetleri sadece fiyat boyutuna gore degerlenmemelidir.

e Uretim ve hizmetlerle ilgili slrekli sorunlar aranmali ve iyilestirme
yapiimalidir.

e is basinda egitim verilmelidir.

o Liderlik ogretilmeli, dikkat sadece rakamlara degil, fakat kaliteye de
kaydiriimaldir.

o Korku yerine gliven esas olmali ve yaraticilik hedeflenmelidir.

e Departmanlar, gruplar arasindaki bariyerler kalkmaldir.

o Verimlilik artigi metot geligtirerek saglanmalidir.

¢ Rakamsal hedef koyan uygulamalardan vazgecmelidir.

e Calisanlara yaptidi ile 6viinme ve 6zdeslesme imkani vermeyen engeller
kaldiriimahdir.

o Herkesin kendini gelistirmesi tesvik edilmelidir.

o Yonetim yukaridaki degisiklikleri yapacak énlemleri almalidir.

Bunlara ilave olarak K. Ishikawa’'nin gelistirdigi “Kalite Cemberleri”, katihmi ve
kalite olayinin tim c¢alisanlara yayilmasini sagladigi gibi, bu “cember” lerin
calismalarinda kullanmalarini  6nerdigi Pareto Analizi ve ilkesi, Balik kilgigi
diyagramlari, histogram, dagilim diyagramlari gibi teknikler kalite olayinin sistemli bir
sekilde incelenmesine katkida bulunmustur. J. Duran ise yazili prosedir vs. yerine
“takim iligkileri” ne agirlik vermis ve kalite gelistirmeyi, proje bazinda geligtirmeyi
hedeflemeyi 6nermigstir. P. Crosby “sifir hata” kavramini kullanmis ve kalitenin bir
“dnleme” olayi degil bir milkkemmellestirme olayi oldugunu vurgulamistir.®

1970’ li yillarda petrol krizinin de etkisiyle tiketicilerin fazlasiyla bilinglenmesi,
isletmelerin maliyet ve pazar arastirmalarini artirmis ve dolayisiyla kaliteye daha ¢ok
onem vermelerine neden olmustur.

“Urtin Kalitesi” anlayigindan “Sistem ya da Yénetim Kalitesi” anlayisina gegen
Japonya ve bazi Uzakdogu ulkeleri, 1980’lerden sonra ABD ve Avrupa ulkelerinin
kalite seviyelerine ulagsmig hatta yer yer bu seviyeyi agsmaya baslamiglardir. 1990’
dan sonra kiresellesmenin arttiyi dénemlerde hemen hemen her sektérde arzin
talebi agsmasiyla birlikte musteriler giderek segici olmaya ve kalite unsurunu daha

¢ok dnemsemeye baslamislardir. Rekabetin her alani sarmaya baslamasi ile kalite

ZSKogeI, a.g.e.,s. 375
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geligtirme isi, hizmet sektérinde ve kamu kurum ve kuruluglarinda da vazgeciimez
bir ydnetim anlayisina déniismustiir.?

2000’ li yillarda bilgiye erisimin kolaylagsmasi ve rekabetin her alanda hizla
artmasi kalitenin yalnizca UrGn ve hizmet kalitesi olarak algilanmasinin yanlis oldugu
gergegini daha net ortaya koymustur. Uriin kalitesi anlayigi zamanla terk edilmis,

“toplam kalitenin yOnetiimesi” ve “yasam kalitesinin surduralebilirligi” ilkeleri
benimsenmis ve uygulanmaya baslanmistir. Klasik yénetim anlayislari ile kurumlari
yonetmenin artik mimkin olmadigi distncesi hakim olmustur. TKY, 6zel isletmeler,
kamu kurum ve kuruluslari ile sivil toplum kuruluslari icin vazgecilmez bir yonetim

sistemi haline gelmistir.

1.2.3. Toplam Kalite Yénetiminin Temel ilkeleri

Toplam Kalite Yonetimini olusturan bes temel ilke vardir. Bunlar; Misteri
Odaklilik, Surekli Gelisme, Surekli Egitim, Grup Calismasi ve Ust Yénetimin
Liderligidir.

Birbirini sistematik olarak anlamli ve faydali bicimde tamamlayan bu unsurlara
her asama ve sartta ayni oranlarda 6nem verildiginde kaliteyi mukemmel sekilde

yonetmenin imkansiz olmadigi gorulecektir.

1.2.3.1.Miisteri Odakhihk

Batin magterilerin  beklentileri birbirinden farkhdir. Herkese layik oldugu
hizmeti, istedigi dizeyde ve zamaninda verebilmek, isletmeler igin kritik 6nem
tasimaktadir.

isletmelerin, musteri portfdylini  olusturan mdisterilerinin kim olduklarini,
Ozelliklerini, gereksinimlerini, beklentilerini, sosyal siniflari ve kaltirlerini ¢ok iyi bir
sekilde bilmeleri gerekmektedir. Bunun yaninda igletmelerin henlz musteri
portfdyinde yer almayan potansiyel musterileri kazanabilmek igin onlarin
beklentilerine yonelik tasarimlari da gerceklestirmeleri gerekmektedir.””

Ayni zamanda i¢ mdusterilerin yani c¢alisanlarin tatmin ve memnuniyetini
saglama odakl caligan igletmeler, Grin ve hizmet kalitesini daha kolay yakalayarak

dis musteri memnuniyetini basariyla saglamis olurlar.

*°GIB Egitici Kitapgidi, a.g.e. , s.14-15.
7, Ataman, Isletme Y&netimi Temel Kavramlar Yeni Yaklasimlar, Tiirkmen Kitabevi, istanbul, 2001,
s.317.
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1.2.3.2. Siirekli Gelisme

Degisen sartlarin uzun dénemli etkileri g6z éninde bulundurularak, surekli
gelisme ve liyilestirme faaliyetleri duzenli olarak yapiimali, aligkanlik haline
getirilmelidir.

Toplam Kalite Yoénetimi’nin en édnemli unsurlarindan biri olan Sdrekli Gelisme
Japonca’da “KAIZEN” olarak bilinmektedir. Bu kelimeyi olusturan KAI: Degisim,
ZEN: lyi, daha iyi anlamina gelmektedir. “KAIZEN” sézciigli ayni zamanda her
gecgen gun surekli iyiye ya da daha iyiye gitmeyi amaclayan bir felsefeyi ve yasam
tarzini belitmektedir. Japonlara gére, bir 6nceki glinden daha iyi olmasi i¢in bireyin
isinde, evinde ve sosyal yasamda siirekli gayret sarf etmesi anlamina gelmektedir.?®

Surekli iyilestirme, her ginin bir dnceki glinden daha iyi olmasi felsefesine
dayanmaktadir. Bu anlayisa gore calisan her kisi ve kurulusun icinde bulundugu
durumu devamli olarak gdzden gecirmesi ve daha iyinin yollarini aramasi

gerekmektedir.

1.2.3.3.Siirekli Egitim

Teknolojinin  hizla gelistigi  kilresellesen dinyamizda rekabet ortami
blyumekte, anlayislar degismekte, musteri beklentileri her gegen gun yenilenmekte
ve ¢ogalmaktadir. Teamdullere gore hareket eden ve yaptigi isi ilk 6grendigi bilgilerle
icra etmeye calisan igsgoren anlayigi, yerini dizenli egitimler alarak surekli gelisen ve
yenilenen, farkindalik sahibi, katilimci ¢alisan anlayigina birakmistir.

Egitimde sureklilik, Toplam Kalite Yonetiminin vazgecilmez bir ilkesidir.
Devamli gelisen insan kaynagi, egitimde kazandigi yenilikleri Urettigi mal ve hizmet
kalitesine yansitir.

Batln calisanlara ve ydneticilere hem isleriyle ilgili temel konularda, hem de
Toplam Kalite Ydnetimini igceren konularda dizenli olarak egitimler verilmelidir.
Yoéneticilerin lider vasifli insanlar olabilmeleri, kisilik 6zelliklerinin yani sira surekli ve
etkili bir egitime tabi tutulmalarina da baghdir.

Sirekli egitimle bilgi seviyesi, motivasyonu ve 6zglveni artan ¢alisanlar, giin
gectikce kaliteyi ilk seferinde yakalamayi dgreneceklerdir. Boylece hem zamandan
tasarruf edilecek, hem maliyetler azalacak hem de daha hizli ve verimli hizmetler

ortaya konulacaktir.

**Bahar YALCIN, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Dinamikleri, Toplam Kalite ve Stratejik Yénetimde
Yeni Egilimler, Gazi Kitabevi, Ankara, 2006, s.14
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1.2.3.4.Grup Calismasi

En Ust ydneticiden en alt kademedeki ¢alisana kadar herkesin fikrini sunup,
enerjisini paylastigi grup calismalari ile aksaklik ve problemler ele alinir, farkh ve
pratik ¢ézimler bulunur ve dneriler sunulur.

Toplam kalite ortaminda ekip calismalari, kalite ekipleri ve kendini yoneten
ekipler tarafindan gerceklestirilir. Kalite ekibi iyilestirme ¢alismalari yapmak icin ayni
is sahasindaki isgérenlerin géniilli olarak olusturduklari bir ekiptir.?°

Calisanlara yonetime katilma 6zgurliguinin verilmesi, farkli ve yenilik¢i bakis

acllari kazanilmasini ve ¢alisma tarzinin rutinlikten kurtulmasini saglamaktadir.

1.2.3.5.Liderlik

Lider, bir grup insanin, kendi kisisel ve grup amaclarini gerceklestirmek Uzere
takip ettikleri, onun istedi, emir ve talimati dogrultusunda davrandiklari Kkisidir.
Liderlik ise liderin yaptigi seylerle ilgili bir stirectir.*

Bir kurulusta en az maliyetle en Ust dlzey kalitenin yakalanip musterilere
sunulabilmesi igin tim is slreclerinin hedeflere uyumlu calismasi gerekir. Kalite
herkesin isidir. Ancak kaliteye goéturen yolda, stratejik planlar ile yola ¢ikilabilmesi,
vizyona ulastiracak dogru adimlar atilabilmesi ve kalitenin butinsel olarak ele alinip
yonetilebilmesi icin etkin ve etkili liderlere ihtiyag vardir. Cunku lider yoneticiler
organizasyona bir butin olarak bakar ve cevreyle olan surekli etkilesimi dikkate
alarak hareket ederler.

TKY’yi vazgecilmez bir yonetim anlayigi olarak kabul etmis bitin kuruluglar,
yonetici konumundaki ¢alisanlarini biylk bir titizlikle secer ya da atarlar ve onlara

liderlik becerilerini gelistirmeleri igin gerekli imkan ve destegi sonuna kadar sunarlar.

1.2.4. Toplam Kalite Yonetiminin Diger Yonetim Yaklagimlariyla
Karsilastiriimasi

Toplam Kalite Yonetimi anlayigi, liderlik, katilim, iletisim, kalite ve memnuniyet
algisi gibi bircok konuda Klasik, Neo-klasik veya Modern Yoénetim yaklagsimlarindan
ayrilmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi ile diger yaklasimlar arasindaki en énemli farklardan
birisi yoneticilerin roli konusundaki anlayistir. TKY anlayisina gére yoneticilerin
“karar verme” ve “kontrol etme” fonksiyonlari daralmis, daha c¢ok kog¢luk ve

danismanlik fonksiyonu artmistir. Uygulamada TKY, “dusinen ve karar veren” ile “isi

M. Ulug, Orgiitlerde Grup Yénetiminin Toplam Kalite Yénetimi Uzerine Etkisi Bir Uygulama, Sosyal
Bilimler Enstitiisi, Atatiirk Universitesi, Erzurum, 2002, s.56. , (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi)
30Koge|, a.g.e., s. 569
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filen yapan” arasindaki ayrimi ortadan kaldirmistir.®* Fikirlerinin her asamada
dikkate alinmasi ve siklikla yetkilendirilmeleri c¢alisanlarin aidiyet duygusunu ve
dolayisiyla is motivasyonunu artirmistir.

TKY, organizasyonun temel amaci olarak “musteri tatmini” ni éngérmektedir.
Kar, bu “tatmin” in bir sonucudur. Ote yandan klasik anlayisa gére firmanin sahibi
sermaye sahibidir. Firma sahibi ile “kar” dan pay alacak diger gruplar arasinda
(musteriler, calisanlar, saticilar...) bir catisma vardir. Oysa TKY’ne gére bir catisma
degil bir birlesme vardir. Clnku firmanin esas varli§i sermaye degil “insan kaynagi”
dir. Bu insan kaynagi “misteri memnuniyeti” icin mal/hizmet iiretmektedir.*

Orgltsel amaglar acisindan TKY, mimkin olan en yiiksek kalitede mal ve
hizmetleri saglayarak mdusterilerin ihtiyaclarini karsilarken, geleneksel yonetim
anlayisinda karin maksimize edilmesi amaclanir. Bireysel amaglar agisindan TKY’de
kisisel basari ve sosyal kabule bagli olarak ekonomik, sosyal ve psikolojik amaglarla
motive olan bireyler varken; geleneksel yonetimde sadece ekonomik hedeflerle
motive olan bireyler vardir.*

Toplam Kalite Yonetimi anlayigi Klasik Yonetime kiyasla daha yapici ve 6nlem
alici bir tarza sahiptir. TKY, meydana gelen problemlere ¢ézim aramak yerine,
oncelikle butin sorun ve aksaklik ihtimallerini ele alir, dnlem ve tedbirlerini belirler
sonra da stratejik planlarini ileri goéruslulikle uygular.

Klasik yonetim anlayisinda Ust yonetimin gorus ve dusunceleri dogrultusunda
yukaridan agagdiya dogru inen hiyerargik yapi icinde kuruluglar yonetilirken, yeni
anlayista; muasteri istek ve gereksinimleri dogrultusunda kuruluglarin tm birimlerinin
yonlendiriimesi, desteklenmesi, musteri tatminine ulasiimasi, hatta beklentilerin
dtesine gecip tam olarak miisteri memnuniyetinin saglanmasi gerekmektedir.>

TKY sisteminde, kati bir hiyerarsi yerine bitin calisanlarin surekli iginde
bulundugu katihmci bir sistem s6z konusudur. Yapilan islerde, hiyerarsik
kademelerin tatmin edilmesi ve mutlu olmasindan ¢ok musteri memnuniyetinin
saglanmasi ve beklentilerin giderilmesi amaclanmaktadir. Onemli olan belli bir
miktardaki malin satilmasi yada hizmetin sunulmasi degil, yapilan her iste en ust
kalitenin yakalanmasi ve memnuniyetin en yuksek dizeylerde saglanmasidir.

TKY anlayisini Klasik Yénetimden Ustiin kilan bir takim kiterler vardir. ilk defa

yaparken ve her defasinda dogru yapma; ¢unku hatayi dizeltmenin maliyeti daha

31 Kogel, a.g.e., s. 377.
2 Kocgel, a.g.e., s. 377.
= Cengiz, Toplam Kalite Yonetimi Gegis Sireci ve Yurtkur Trabzon Yurdu Muidurliginde Bir

Uygulama, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Karadeniz Teknik Universitesi, Trabzon, 2003, s.23. |,
(Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi)

*M.A. Ozer “Kalite Yénetimini Edwards Deming“le Yeniden Okumak,” Humanitas Uluslararasi Sosyal
Bilimler Dergisi, Sayi 2, 2013, s. 140.
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yuksektir. Musteri ve galisanlarini dinleme ve onlardan 6grenme. Sirekli iyilestirme
ve gelistirmeyi rutin aligkanliklar haline getirme. Son olarak da takim calismasini
yerlestirerek calisanlarla ydnetim arasinda karsilikli gliveni tesis etmektir.*

TKY ile yonetilen kuruluslarda, yuksek kalite ile maliyetin dugsmesi durumu,
kalitenin hep ilk seferinde yakalanmaya baglandigi gergegini gostermektedir.
Deneme yanilma ydntemiyle yapilan malzeme ve zaman israfinin, TKY anlayisi ile
neredeyse hi¢c yasanmamasi distk maliyetle de yuksek kaliteye ulasmanin mimkin
oldugunu ortaya koymaktadir.

Klasik yonetim tarzinda, adeta kendi akisina birakilmis bir gelisim slreci
yasanmakta iken TKY, surekli degisim ve yenilesim anlayigi dogrultusunda

gelisimini hizla strdlirmektedir.

1.3. DUNYADAKiI ONEMLi MUKEMMELLIK MODELLERI VE KALITE ODULLERI

Mukemmellik modelleri; Toplam Kalite Yonetimi ya da Kurumsal Mikemmellik
ilkeleri Gzerine yapilandiriimig, her tur kurumsal yapida kullanilabilecek en etkili
yonetim yaklasimlarini listeleyen, kurumsal muikemmelliJe ulasmak icin elde
edilmesi gerekli paydas odakl performans alanlarinin neler oldugunu gdsteren
kurumsal yénetim sistemleridir.*®

Mukemmellik modellerinden en ¢ok ragbet goren ve evrensel dlgekte olanlar
Ug adettir. Bunlar;

JUSE, Deming Modeli
ABD, Malcolm Baldrige Modeli
AVRUPA, EFQM Mikemmellik Modeli'dir.

Bu modeller, Ullkemiz de dahil olmak Uzere diger Ulkelerde uygulanan
modellerin ya birebir aynisi ya da ¢ok blylk élgtide benzeridir. JUSE (Japon Modeli)
iclerinde en eski olan modeldir. Amerika ve Avrupa Modelleri yaklasik 40 yil sonra
ortaya konmuslardir.

Ulkemizde uygulanan mikemmellik modeli, AB (lkelerinin agirlikli olarak
benimsedikleri “EFQM Mikemmellik Modeli’dir.

Kalite olgusu, glinimiz dinyasinda rekabet Ustinligl kazanmak isteyen
kurum ve kuruluglar igin en énemli kriter haline gelmistir. Bu nedenle ulusal ve
uluslararasi cemiyetler ve hukumetler, kalite konusunda oOdul organizasyonlari
olusturmaya baglamiglardir. Kalite ddulleri yalnizca maddi kazang olgulerini degil,

butln surecleri, hedefleri ve kurulusun rekabet ortamindaki konumunu ele aldigi ve

35Simgek, a.g.e., s.45-47
**GIB Egitici Kitapgigi, a.g.e. , s.56
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bitiinsel yonetim sistemini 6lgtigu icin, is dinyasi icinde mikemmelligi sembolize
eder hale gelmistir.

Mukemmellik modellerine dayali olarak verilen kalite odulleri, kendilerini
surekli olarak gelistirmeye ve yenilemeye calisan birey ve kuruluglar igin dnemli
O6zendirme araclaridir. Bu modelleri basariyla uygulayan pek ¢ok kurum ve
kurulusun olmasi, onlarin deneyimlerinden istifade edinilmesini ve mukemmellik

yolculugunda daha hizli ilerlenilmesini saglar.

1.3.1. JUSE, Deming Modeli ve Kalite Odiilii

ikinci Diinya Savag! sonrasinda Japonya’ya Toplam Kalite Yénetim anlayisini
getiren Deming Modelinin agikca ifade edilmis bir mikemmellik model tanimi yoktur.
Koyduklari hedeflere TKY yaklasimlari kullanarak ulasanlara 6dul verilmesini dneren
bir modeldir.

Model, ismini kalite ve TKY konularinda bulyik basarilara sahip Edwards
Deming’den almistir.

Deming, Japonya’'da kalite kontrol sistemi hakkinda seminerler vermistir.
Deming, Japonya'ya o dénem icin yabanci kalite tekniklerini gotirmus ve boylece
Japonya’nin kiresellesen dinyada 6n siralarda yer almasinda buylk pay sahibi
olmustur.’’Japonya’da Deming’in adina, onun ismini tasiyan kalite o6dili
olusturulmustur. Bu 6dul ilk olarak 1951 yilinda, kalite kontroliinde 6énemli sonuclar
elde eden birey ve organizasyonlara verilmistir.

1984’e kadar uygulama alanlarina yonelik édullerin sadece Japon firmalarina
verilmesi 6ngoérdlmus iken, 1980’lerin ortalarinda Japon firmalari digindaki firmalara

da &diil veriimeye baslanmistir.®

1.3.2. Malcolm Baldrige Modeli ve Kalite Odiilii

Bu model son yillarda “performans mikemmelligi” adini almis oldugu halde,
06zunde bir kurumsal mukemmellik modelidir. Her tirden kuruluga uygulanabilecek
Ozelliklere sahiptir.

Basta “6 Sigma yonetim tarz1” ve “Yalin Yénetim” olmak Uzere ileri kurumsal
iyilesme yaklasimlarinin ve yenilik¢i sureglerin ABD kurumlarinda uygulanmasini
desteklemektedir. ABD ulusal kurumsal kalite modeli, eski bir ticaret bakaninin adini
tasimaktadir. 7 kriterle Ozetlenen bir mukemmellik modelidir. Liderlik, Stratejik
Planlama, Musteri Odakhlik, Calisgan Odaklilik, Sire¢ Yoénetimi, Olgcme +
Degerlendirme + Bilgi Yonetimi ve Kurumsal Performans Sonuglari, modelin

kriterleridir. Bu kriterlerden her birinin kurumun c¢evresinden, isbirliklerinden ve

¥Rafael Aguayo, Dr. Deming Japon Mucizesinin Mimari, Form Yayinlari, istanbul, 1994, s.270.
38Qetin, a.g.e., s.391.
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degisimden etkilenecekleri 6ngérisld  bulunmaktadir. Model, ileri ydnetim
tekniklerinin (6 Sigma, Yalin Yonetim gibi) tim ABD kurum ve kuruluglarinda
uygulanmasini hedeflemektedir.*

Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odilli, Amerika’da faaliyet gosteren
isletmelerin kalite ile ilgili gabalarini 6dullendirmek igin 1987 yilinda Bagskan Ronald
Reagan’in baglattigi lyilestirme Hareketi ile veriimeye baglanmistir. Odiiliin amaci,
isletmelerin kalite bilincine sahip olmalarini saglamak, basarilarini desteklemek ve
kalite gelistirme stratejilerini lilke genelinde duyurmaktir.*°

Bu model, ileride ayrintili olarak inceleyecegimiz EFQM Milkemmellik Modeli

ile buyuk benzerlikler tasimaktadir.

1.3.3. EFQM Miikemmellik Modeli ve Kalite Odiilii

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM), 1988 yilinda 14 énemli girketin (Bosch,
BT, Bull, Ciba-Greigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestle, Olivetti, Philips,
Renault, Sulzer ve Volkswagen) baskanlari tarafindan kurulmustur. Uluslararasi
sirketlerden arastirma enstitlilerine ve Universitelere varana kadar 750’nin Gzerinde
Uyesi olan buyuk bir vakiftir. Bu Gyelerden 35'i Turk kuruluglardir.

EFQM Modeli, Amerikan Baldrige Modeli ile birlikte diinya lzerinde en yaygin
sekilde kullanilan kurumsal mukemmellik modelidir. Model 9 ana kriterden
olusmaktadir. Bunlardan 5'i Girdi (Liderlik — Calisanlar — Strateji - Isbirlikleri ve
Kaynaklar — Siregler, Uriinler ve Hizmetler), 4G de (Calisanlarla ilgili Sonuglar —
Miisterilerle ilgili Sonuglar — Toplumla ilgili Sonuglar — Temel Performans Sonuglari)
sonu¢ kriteridir. 2001 yilinda yukarida saydigimiz mikemmellik asamalarini ilan
eden model, 2003, 2010 ve 2014 yillarinda revizyona girmistir.

EFQM Mikemmellik Modeli, Avrupa Kalite Odilini dizenlemekte ve hak
kazanan kuruluglara vermektedir. Odili, TKY’yi en iyi uygulayan, sonuglari en
basarili olan ve bunu kanitlayan firma alir. Bu édul, Avrupa tlkelerinin Toplam Kalite
Yonetiminden ne anladiginin bir ifadesidir. Turkiye, Avrupa’da 6dul kazanan ikinci

ulkedir.

*GIB Egitici Kitapgigl, a.g.e. , 5.58-59.
“Dila Denizhan, EFQM Mikemmellik Modeli ve Kocaeli Sanayi Odasrnda Uygulanmasi, Sosyal
Bilimler Enstitiisti, Kocaeli Universitesi, Kocaeli, 2008, s.32. (Yayimlanmig Yiiksek Lisans Projesi)
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1.4. 1SO 9000 KALITE YONETIM SISTEMi ve EFQM MUKEMMELLIK MODELI
ILE iLiISKiSi

Toplam Kalite Yonetiminin amacina uygun, etkili ve verimli bir sekilde hayata
gegcirilebilmesi igin uluslararasi kalite standartlari olusturulmustur.

Kalite her ne kadar goreceli bir kavram olarak ele alinsa da ulusal ya da
uluslararasi standartlar cogu zaman kalitenin asgari sinirlarint tanimlar. Ancak
isletmeler bu alt sinirlari ne kadar ¢ok asar ve hatta beklentilerin Ustiine cikarlarsa
kalite ve dolayisiyla misteri memnuniyeti de o kadar ¢ok artacaktir.

1987 yilinda Uluslararasi Standartlar Orglti (International Organization for
Standardization - [|SO) tarafindan cesitli konularda endistriyel standartlar
yayinlanmistir. Bunlarin en énemlilerinden biri olan 1ISO 9000 sistemi, isletmelerde
kalite glivencesi saglamak amaciyla kullanilan ve kalite sistemleriyle ilgilenen bir dizi
uluslararasi standartlar bitinidir. 1SO, bir firmanin deger zincirindeki tim
sureclerini bir sistem olarak ele almakta ve bu sistemin kalite odakli bir yaklagsimla
yonetilebilmesi icin yapilmasi gerekenler konusunda firmalara cesitli oneriler
getirerek yardimci olmaktadir.*

ISO 9001 belgesi, Urln ya da hizmet kalitesinin belirlenmesi ve gelistiriimesi
icin kullanilan uygulamalarin kayit altina alindigini ve planlanan islemlerin hayata
gegcirildigini gdstermektedir. Bir kurulusun ISO belgesine sahip olmasi, uluslararasi
gecerliligi olan bir kalite yonetim sistemine sahip olmasi anlamina gelmektedir.

Denetleme ve dederlendirmenin yapildigi ISO 9000 serileri ve mikemmellik
modeline dayal 6zdegerlendirmenin arasindaki temel fark; uygulama nedenidir. ISO
serilerinin temel nedenleri, pazar baskisi ile musteri taleplerinden gelmektedir.
Ozdegerlendirmenin uygulanmasi ise cogunlukla sirketlerin kendi i¢ kararlaridir.*?

Kalitenin olusturulmasi, bir butin olarak yonetilmesi ve surdurulebilir kilinmasi
acisindan Mikemmellik Modelleri, ISO 9000 kalite standartlarindan daha kapsamili
ve Ustun uygulama araglari olarak gorulmektedir.

Kaliteyi bir buatun olarak ele alip kusursuz bir sekilde yonetmek igin ortaya
cikarilan EFQM Mukemmellik Modeli Avrupa’da ve Dinyada en ¢ok tercih edilen
O6zdegerlendirme araglarindan biridir. EFQM, sirekli yenilesim ve iyilesim odakh
calisma sartlari sunan, sdrdurulebilir bir gelecedi garanti altina alan basarih bir

kurumsal yonetim sistemidir.

“Kerem Sumer, Sait Giil, “ISO ve EFQM Kalite Yénetim Sistemlerinin Karsgilastiriimasi: Literatir
Arastirmasi”, Akademik Bakis Dergisi, Sayi 36, Haziran 2013, s.2

“Gamze Selvi, Ozdegerlendirme Calismalarinda RADAR Yénteminin Kullanilmasi ve Bir Egitim
Kurumu Uygulamasi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Dokuz Eyliil Universitesi, izmir, 2013, s. 45,
(Yayinlanmis Yuksek Lisans Tezi)
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ISO 9000 Kalite Yonetim Sistemleri, kaliteyi daha ¢ok sireg¢ bazinda ele alip
ariin ve hizmetlerin kalite seviyesini kontrol ederken, EFQM Mikemmellik Modeli
kaliteyi bir butin olarak yonetir. EFQM Modeli, icinde iyilestirme ve kiyaslama
ekiplerinin  bulundugu, surekli 6zdegerlendirme vyapilarak zayif yanlar ve
iyilestirmeye acik yonlerin tespit edildigi ve gerekli duzeltmelerin, iyilestirmelerin

yapildidi, yenilik¢i ve gok kapsamli bir kalite ydénetim sistemidir.
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IKINCi BOLUM
EFQM MUKEMMELLIK MODELI
Kiresellesen dunyamizda hizla meydana gelen teknolojik ve sosyolojik
gelismeler ve surekli olarak degisen kalite anlayisi kurumlar arasindaki rekabeti her
gecgen glin daha da artirmaktadir. Strdurulebilir bir gelecedin mikemmel basarilarla
kurulabilecegini bilen ve stratejik slre¢ yonetimini bu dogrultuda tasarlayan vizyoner
kurumlar, hedeflerine bir mikemmellik modeli araciligiyla ulagsmaktadir. EFQM
Mikemmellik Modeli, dinya genelinde biylik ragbet goéren ©&énemli bir

6zdegerlendirme aracidir.

2.1. EFQM MUKEMMELLIK MODELI

EFQM (Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi) 1988 yilinda Avrupa’nin énde gelen 14
blaylk sirketi tarafindan mikemmellige ulasma vizyonu ile kurulmus, Uyelik
sistemine dayanan ve kar amaci guitmeyen bir kurulustur.

Avrupa Kalite Yoénetimi Vakfi, 1999 yilinda “is Mikemmelligi Modeli” olan
modelin adini “EFQM Mukemmellik Modeli” olarak degistirmistir.

EFQM Mukemmellik Modeli, kurulugslara 06z degerlendirme vasitasiyla,
mukemmellige giden yolun neresinde olduklarini gésteren, kurulusun guglu ve zayif
taraflarinin ve darbogazlarinin belirlenmesinde yol gdsteren ve uygun ¢ozimler
sunan, pratik; ancak stratejik agidan énemli bir modeldir. Pratik olmasi Avrupa
sirketleri icin modelin etkili bir ara¢ olmasini mamkin kilmaktadir. Modelin 6ziinde,
¢alisanlarin yeteneklerinin ¢esitli strecgler araciligiyla is sonuglarina déntstiraldigu
g6riisii bulunmaktadir.*®

EFQM, boyutu, sektdéri veya olgunluk seviyesi ne olursa olsun batin
organizasyonlar i¢in uygulanabilir bir modeldir. Model, kurum ¢aligsanlarinin bilgi ve
deneyimlerini etkin bir sekilde paylasmalarini destekleyen ortak bir dil saglar.
Geligtirilmis tim ydnetim uygulamalarini ve organizasyon amagl stratejileri
kullanarak tutarli bir sistem olusturur.** EFQM gok yonlii ve kapsamli bir kalite
yonetim modelidir. Mukemmellik surecine her kademeden g¢aliganlari dahil
edebilmek amaciyla olugturdugu ortak dille kaliteyi bir butin olarak ele almayi
basarmistir.

Basarili olmak isteyen her kurulug dnce uygun bir yonetim sistemi kurmalidir.
EFQM Mikemmellik Modeli, butin kurum ve kuruluslarca gesitli bigimlerde
kullanilabilecek pratik bir aractir. Modelin kullanim amaglari arasinda sayilabilecek

uygulamalar sunlardir:  Mukemmellige giden yolda nerede olundugunun

43Www.efqm.org, EFQM Excellence Model Introduction (erisim tarihi:10.06.2014)
44http://www.efqm.org/efqm-model/model-criteria (erisim tarihi:13.04.2014)
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degerlendirilmesi. Kurulusun vizyonu ve misyonu ile iligkili olarak kuvvetli yonlerinin
ve iyilestirme alanlarinin farkina varilmasi. Kurulusun; fikirleri kendi binyesinde veya
disinda etkili bicimde yayabilmesini kolaylagtirmak Uzere ortak bir dil ve dugunce
tarzinin olusturulmasi. Mevcut ve planlanan girisimlerin batinlestiriimesi, tekrarlarin

énlenmesi ve yapilmasi gerekenlerin belirlenmesi.*®

2.2. EFQM MUKEMMELLIK MODELININTEMEL KAVRAMLARI
Mikemmelligin temel kavramlari, herhangi bir kurulusun sirddrulebilir basariyi

elde edebilmesi icin gerekli temeli olusturur. Bu kavramlar, mikemmel bir kurumsal
kiltdr icin gerekli unsurlarin esasi olarak kullanilabilir. Temel kavramlar ayni
zamanda Ust yonetimin ortak dilini olusturur.

Sekil 1 Miikemmellik Modeli Temel Kavramlarl46

T @ Misterileri icin Deger Katma
Mitkemmel Senuclan Siirdirme

@ Surdirilebilir bir
| Gelecek Yarama

Calganlann
Yetenekleri ile ®
Basarma ( |
\ ,II
® Kurumsal
Yetenekleri
Gelistirme

—® Yaraheilik ve YenilesimdenYararlanma

Vizyoner, Esin Veren ve Biitinsel Liderlik

2.2.1. Miisteriler igin Deger Katma

Toplam Kalite Yonetimini basariyla uygulayan kuruluglar, gereksinimleri ve
beklentileri anlayarak, tahminde bulunur ve karsilayarak musterilerine sirekli olarak
deger katarlar.

Uygulamada, mukemmel kuruluglar: Mevcut ve potansiyel migsteri gruplarinin
kimler oldugunu bilir ve bu mugteri gruplarinin farkli gereksinim ve beklentilerini
tahmin eder. Mevcut ve potansiyel masterilerinin ihtiyaclarini, beklentilerini ve olasi
gereksinimlerini gekici ve siirdirilebilir deger dnermelerine déniistirir.*’

Vizyon sahibi kurum ve kuruluglar hedeflerine ulagsmak amaciyla butin

musterileriyle seffaf ve anlasilir bir iletisim kurar ve bu etkili iletisimi dizenli olarak

EFQM Mikemmellik Modeli 2013, KalDer Yayinlari, istanbul, 2013, s.4.
46http://www.kalder.org/kalderhakkinda.aspx (erisim tarihi: 10.06.2014)
“EFQM Miikemmellik Modeli 2013, a.g.e. , s.6.
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surdurdr. Mugterilerine deger katma gayreti icindedir. Yeni Grin ve hizmetlerin
geligtiriimesinde mausterilerin katihmini saglar. Musterilerinin tutum ve algilarini
devamli olarak izledigi igin onlarin ihtiya¢ ve beklentilerine dogru zamanda ve uygun
bicimlerde cevaplar verir.

Ozetle, milkkemmel kuruluglar, var oluslarinin ana nedeninin misterileri
oldugunun bilincindedirler. Yapilabilenin en iyisini yapma gayreti icinde,

musterilerine surekli olarak katkida bulunurlar.

2.2.2. Siirdiirulebilir Bir Gelecek Yaratma

Sdrdarulebilirlik, kendi ihtiyaclarini  karsilamak icin gelecek neslin
ihtiyaglarindan 6diin vermeden bu gilinkii ihtiyaclari karsilayabilmektir.*TKY,
surdurdlebilirlik anlayisi ile glgla bir etkilesim icindedir. Toplam kalite yaklagimi,
kalitenin bazen, belli bir sure i¢in elde edilmesi yerine surekli ve kapsamli olmasini
istemektedir. Bu dogrultuda stratejik planlarini uzun vadeli olarak tasarlayan ve
gelecek nesilleri de dustnerek hareket eden vizyoner kurum ve Kkuruluslar
musterilerinin beklenti ve ihtiyacglarini strdurdlebilir hizmetler sunarak kargilarlar.

Geleceklerini garanti altina almak hedefiyle yola c¢ikan basarili kuruluslar, bir
yandan kendilerini gelistirip performanslarini artirirken 6te yandan mdsterilerinin
ekonomik, gevresel ve toplumsal kosullarini iyilestirerek gevrelerinde pozitif bir etki
olustururlar.

Mukemmel kuruluglar: Vizyon, misyon, degerler, etik kurallar ve kurumsal
davraniglarinin esasini bir temel amacg ¢ercevesinde tanimlar ve bunu duyurarak
gelecegdini guvenceye alir. Sardurdlebilirlik kavramlarini temel stratejileriyle, deger
zinciriyle ve slreg¢ tasarimlariyla batlnlestirir ve bu hedeflere ulasmak igin gereken
kaynaklari tahsis eder.*

Misyonlarini hakkiyla yerine getirmek icin titizlikle faaliyet gdsteren kuruluslar,
tim paydaslarini topluma fayda verecek faaliyetlere katiimalari ydoninde tesvik eder.
Bu kuruluglar uzun vadede blylk igler yapacak sekilde kaynaklarini tahsis eder ve
bdylece kesintisiz bir kalite yarigina girerler.

Basari yolunda hizla ilerleyen vizyoner kuruluglar, ileride nasil bir konumda ve
blylUklikte olmak istediklerini daha yolun basinda iken belirledikleri icin butln
adimlarini gelecege donuk atar, kendilerini surekli kontrol eder, yeniler ve bunu
etraflariyla paylasarak ilerlemeye devam ederler. Mikemmel kuruluglar, daima en

iyiye ulasma hedefi tasidiklari igin aktif bir yenilesim anlayisi igindedirler. Hep var

*®D. H. Meadows, J. Randers, ve D. L. Meadows, Limits to Growth: The 30- Year Update, Chelsea
Gren Publishing, Vermont, 2004, s. 22.
“EFQM Miikemmellik Modeli 2013, a.g.e. , s.7.
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olma ve her zaman basariya ulasma inanci dogrultusunda surdurtlebilir bir gelecek

yaratma gayesiyle yasarlar.

2.2.3. Kurumsal Yetenekleri Geligtirme

Yenilesimin farkinda olan tim kurum ve kuruluglar, degisimi etkin bir sekilde
yoneterek kurumsal yeteneklerini gelistirir.

TKY’ de etkinligin 6n kosulu egitimdir. Kalite iyilestirme gruplari, toplam kalite
yonetiminin bel kemigini olusturur. Fakat grup tyeleri problemleri irdeleme ve ¢6zim
bulma yollarini bilmedikleri sirece, gruplarin etkinliginden bahsedilemez. Ayrica
¢alisanlar, kendi davraniglarini degistirmedikleri sirece kalite ve misteri tatmini
saglanamaz. Davraniglar ise editim olmadan dizelemez. EgJitimde amag, hizmeti
verenlere istenilen kalitenin en ekonomik sekilde Uretilebilmesini saglayacak biling,
bilgi ve becerinin kazandirilmasidir. Egitim programlari farkli seviyelerdeki is
gorenlerin kendi rollerini 6grenmelerine ve bu roller cercevesinde faaliyetlerini
planlayabilmelerine imkan saglar.>®

Mukemmel kuruluslar: Potansiyel yetenegini ve kapasitesini anlamak amaciyla
performans egilimlerini analiz eder; stratejik hedeflere ulasmak igin gereken gelisim
ihtiyacini belirler. Etkili ve verimli bir deder zinciri yapisi gelistirerek s6z verilen
deger 6nermesinin tutarli bir bicimde gerceklestiriimesini saglar. Deder zincirinin
tamaminda igbirligi ve ekip ¢alismasinin etkililigini surekli artirmaya ¢alisan bir kultir
gelistirir.>*

Gelisimlerini desteklemek igin gerekli tim kaynaklari saglayan idealist
kuruluglar, etik kurallar ve ortak degerlerin oldugu bir glven kultirt olustururlar.
isbirligi yaptiklari kuruluslarla karsilikli yarar elde etmek amaciyla kaynak ve bilgi
birikimi agisindan birbirlerine destek olurlar. isbirliklerini kolaylastiracak iligki aglari
olusturur, yeteneklerini gelistirir ve paydaslarina deger katarlar.

Ozetle; mikemmel kuruluslar, bitin paydaslari ile olan iligkilerinde ciddi bir
sorumluluk duygusu tasidiklari icin gorevlerini eksiksiz olarak yerine getirme bilinci
icinde hareket ederler. Misyonu gerceklestirmenin gerekli kildigi butin yenilegim
faaliyetlerini kisa bir strede kurumsal yeteneklere gevirir, egitimlerle destekler ve

mevcut yeteneklerini de stirekli olarak gelistirirler.

*%s. Kutlu ve C. Duran, “Sanayi isletmelerinde Toplam Kalite Yénetimi ve 1ISO 9000 Uygulamalarinin
Performans Uzerine Etkisi,” Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Sayi 28, 2010, s.244.
*'EFQM Miikemmellik Modeli 2013, a.g.e. , s.7.
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2.2.4. Yaraticilik ve Yenilegsimden Yararlanma

Amacg ve hedeflerini Mikemmellik Modeli kullanarak gercgeklestiren basarili
kuruluslar; butin paydaslarinin yaraticilik kabiliyetlerini harekete gecirmek suretiyle
iyilestirmeyle ve yenilesimle artan deger ve performans seviyeleri olusturur.

Uygulamada, mikemmel kuruluglar: ilgili paydaslarinin katkilarini almak igin
gerekli yaklasimlari olusturur ve ortak bilgi birikimlerini yeni fikirler yaratmak ve
yenilesimi gelistirmek icin kullanir. Yaraticilik, yenilesim ve iyilestirme firsatlarini
belirlemek lizere 6grenme ve igbirligi aglari kurar ve yénetir.*

Gelisime acik, farkindalik sahibi kuruluslar yenilesimin tim suirece, orgutsel
yaplya, is ve iglemlerin tamamina ve hayatin her evresine uygulanabileceginin
bilincindedir. Yaratici fikirlerin gelistiriimesi ve gerceklestirimesini destekler. Yenilikgi
fikirlerin hepsini en uygun zamanda ve sartlar altinda uygulamaya koyar.

Yaraticilik ve yenilesimden en iyi sekilde yararlanan mikemmel kuruluglar,
¢alisanlarina en iyi calisma ortamini ve is kosullarini tahsis ederek onlarin
motivasyonunu artirir; daha saglikli ve ézgur dislinmelerine, yeni ve yaratici fikirler
ortaya koymalarina destek olur. Sistem ve sirecin her turli dneriye acgik olacak
sekilde esnek yuritiimesini saglar. Calisanlarina iyilestirme firsatlari sunar, onlari

Ozendirerek yenilesimi tesvik eder.

2.2.5. Vizyoner, Esin Veren ve Butunsel Liderlik

Liderlik ve Ydneticilik birbirinden farkli kavramlardir. Ayni oldugunu/olmasi
gerektigini savunan bilim adamlari olsa da, isin 6zinde liderlik bir &nderligi,
yoneticilik de resmi otoriteyi temsil eden bir kavramdir. Liderlik, organizasyonda
basariya ulasmasi icin calisanlari motive etmek ve iyi bir sekilde ybdnetmek;
yonetimdeki durUstlik, glven, acikhk ve c¢alisanlara sayglyl temin ve tesis
etmektir.>®

Kaliteyi butincull bir anlayigla ele alan mikemmel kuruluglar, édngéruleri ve ileri
goruslulikleriyle gelecedi sekillendiren, kendilerine ait etik degerler dogrultusunda
da galisanlarina surekli 6rnek olan liderlere sahiptir.

Muikemmel kurulusglarin liderleri: Calisanlarina esin verir; davraniglari,
faaliyetleri ve deneyimleri aracihgiyla, sahiplenme, yetkelendirme, iyilestirme ve
hesap verebilirlik ktltlra yaratir. Kurulusun itibarini artirmak amaciyla, kurulus icinde
ve disinda kurulusun deg@erlerinin yagsama gegiriimesinde dnculik eder; butinsellik,

toplumsal sorumluluk ve etik davranis konusunda érnek olur.>

*>EFQM Miikemmellik Modeli 2013, a.g.e. , s.8.
>3 0. Erdem ve M. Dikici, “Liderlik ve Kurum Kiiltiirii Etkilesimi” , Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Sayi
8, 2009, 5.202.

>EFQM Miikemmellik Modeli 2013, a.g.e. , s.8.
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Vizyon sahibi, esin veren, butinsel liderler, performanslari konusunda ilgili
paydaslarina ve tim topluma karsi seffaf ve hesap verebilir bir tavir sergileyerek
calisanlarinin sorumluluk bilinciyle bir batin olarak hareket etmelerini saglar. Acik
bir yon ve stratejik odak belirler, bunu ilgili paydaslarina iletir, galisanlarini bir arada
tutar. Yenilesimin ve yenilikgi fikirlerin dnemsendigi ve gelistirildigi bir kualtard
destekler.

Toplam kalite “mukemmelligi arayis” veya “sonsuz bir yolculuk” olarak
tanimlanirsa, bu yolculukta organizasyon icinde tim calisanlarin izleyecegi, onlara
yol gosterecek liderlerin bulunmasi gereklidir. Takdir edilir ki, mikemmellik arayisi
uzun ve zahmetli bir ugrasidir. Bu ugrasida calisanlarin yollarini kaybetmemeleri,
morallerini bozmamalari, cesaretlerini ve sevklerini yitirmemeleri, yikilmadan
kendilerinden beklenen katkiyli yapabilmeleri ancak yonetimin sirekli ve etkin
liderligi ile mimkunddr. Misteri istek ve gereksinimlerinin isletmeyi yonlendirmesine
izin veren liderler, tim calisanlarin yaptiklari ise karsi stratejik bakis agisi
kazanmalarini ve isletmenin var olma sebebini hatirlamalarini saglamis olurlar.>

Kalite yolculugunda hizla ve basariyla ilerleyen mikemmel kuruluslarin
liderleri, en 6nemli kaynagin insan oldugu bilinciyle i¢ ve dig mugterilerine gereken
degderi gosterir. Yarattigi yenilesimci kultarle, calisanlarini strekli gelisime odaklar ve
onlara ilham verir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi egliginde sistemi bir butin

olarak ele alir ve surdurulebilir kaliteyi koruyarak vizyona tasir.

2.2.6. Geviklikle Yonetme

Farkindalik sahibi ve ileri gértsli mikemmel kuruluslar firsatlar ve tehditleri
belirler ve bunlara etkili ve verimli bir gekilde yanit verme becerileriyle taninir.

Uygulamada, mikemmel kuruluglar: Dis cevredeki dedisimleri belirleyecek
yontemler kullanir ve bunlari potansiyel gelecek senaryolarina yansitir. Stratejilerini
birbiriyle uyumlu hale getirilmis slreglere, projelere ve kurumsal yapilara yansitir;
deger zinciri boyunca degisikliklerin uygun hizda uygulanmasini saglar. Temel
sureclerinin etkililigini, verimliligini ve stratejik amaclara katkisini degderlendirmek
lizere anlamli siire¢ performans gostergelerini ve ilgili ¢cikti dlctimlerini tanimlar.>®

Ceviklikle yonetme kabiliyetine sahip mikemmel kuruluglarin liderleri iyilesim
ve yenilesim odakl bir sure¢ araciigiyla degisimi etkili bir bigimde yonetir.
Mukemmel kuruluglar misyon ve vizyonlari dogrultusunda planladiklari butin

hedeflere ulasabilmek icin organizasyonel yapilarini amaglarina uygun ve hizli bir

55Cengiz Duran ve Oguzhan Ece, Kalite Odiillerinin Firma Degeri Uzerindeki Etkisinin Analizi, Ekin
Basim Yayin Dagitim, Bursa, 2010, s.26
**EFQM Miikemmellik Modeli 2013, a.g.e. , 5.9
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bicimde duzenler. Performans ve basarilarini artirmak amaciyla teknoloji portféyunu
degerlendirir ve gelistirir.

Kuruluglarinin artan basgarisinda buyudk pay sahibi olan mukemmel liderler,
urettikleri rind ya da sunduklari hizmeti her zaman daha iyiye tasima amaciyla
yenilesim odakl ve yaraticiliga acik bir sistem kurarlar. Bitlin gelismeleri ¢cok hizli

takip eder ve sureci geviklikle yonetirler.

2.2.7. Calisanlarin Yetenekleriyle Bagsarma

Kaliteyi yodnetmek icin EFQM Mikemmellik Modelini kullanan basaril
kuruluglar, c¢alisanlarina énem verir; kurumsal ve bireysel amacglarini
gerceklestirmek amaciyla bir yetkelendirme kultart yaratir.

Uygulamada mukemmel kuruluglar: Misyon, vizyon ve stratejik amaclarini
gerceklestirmek icin gereken becerileri, vyetkinlikleri ve c¢alisan performans
duzeylerini tanimlar. Bu gereksinimleri karsilamak icin gerekli olan yetenekleri
cezbetmek, gelistirmek ve elinde tutmak icin etkin planlama yapar. Bireysel hedefler
ve ekip hedeflerinin uyumunu saglar, ¢alisanlarini gergek bir igbirligi ruhu icinde tim
potansiyellerini hayata gecirmeleri icin yetkelendirir. Calisanlarinin gelecekteki gérev
degisikligini ve istihdama uygunluklarini glivence altina almak Uzere becerilerini ve
yetkinliklerini gelistirir.>’

Amaglarina calisanlarinin yetenekleriyle ulagsmak isteyen yenilik¢i kuruluslar,
calisanlarini kurulugsun imaj ve itibarinin s6zcusi olma yoninde cesaretlendirir.
Galisanlarini iyilesim ve yenilestirme surecine katilmaya tegvik eder, gabalarini ve
basarilarini takdir eder.

Misyonlarini yerine getirme ve vizyonlarina ulagsma azmiyle urin Ureten ya da
hizmet sunan basarili kuruluslar, en Ust ydonetimden en alt kademeye kadar bitin
calisanlarini tanir, onlara deger verir ve mevcut tim egilim ve yeteneklerinin
geligtiriimesi icin gerekli imkan ve destegi sunarlar. Boylelikle ¢alistigi kurumu bir
aile, kendisini de bu ailenin bir ferdi gibi hisseden ¢alisanlarin aidiyet duygusu ve
dolayisiyla sorumluluk bilinci artar. Yetenekleri gelistirilerek, motivasyonlari ve
kendilerine olan glvenleri arttiriirken, kurumsal basarinin da artmasi saglanmis

olur.

2.2.8. Miikkemmel Sonuglar Sirdirme
Yiksek ideallerini basarma ve bunlari koruma yolunda ilerleyen kuruluslar,
faaliyet alanlarinda, tim paydaslarinin kisa ve uzun vadeli gereksinimlerini

karsilayan, surdurulebilir mikemmel sonuclar elde eder.

*’EFQM Miikemmellik Modeli 2013, a.g.e. , 5.9
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Uygulamada mikemmel kuruluglar: Paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini
toplar; bunlan stratejilerini ve stratejiyi destekleyen politikalarini olusturma ve
gbzden gecirme surecinde girdi olarak kullanir ve degisikliklere karsi surekli hazir
olur. Misyonlarini gerceklestirmek igin hangi temel sonuglarin gerekli oldugunun
farkindadir.®

Mikemmel sonuglari surdirmek isteyen kuruluglar, ilerlemeleri gdzden
gecirmek ve beklentileri karsilamak amaciyla dengeli bir sonuglar bitina tanimlar ve
kullanir. Sebep sonug iligkilerini dikkate alarak beklenen sonuglari gerceklestirir ve
stratejik politikalarini ilgili paydaslarina ve tim topluma sistematik bir bicimde yayar.
Gelecekteki performansi ele almak ve simdiden iyilestirmek amaciyla elde edilen
sonuglari deg@erlendirir ve tuim paydaslarina surdurulebilir faydalar saglar.
Mukemmel kuruluglarin gelecege yonelik stratejik plan ve ydntemleri paydagslarda

yuksek dizeyde glven olusturur.

2.3. EFQM MUKEMMELLIK MODELININ KRITERLERI

EFQM Modeli, 9 ana kriter Gzerine kurulmus ve zorunluluk igermeyen bir
muikemmellik modelidir. Bu kriterlerden 5’i “Girdi” kriterlerini, 4’40 ise “Sonug”
kriterlerini olusturur. Girdi Kriterleri, bir kurulusun yaptigi faaliyetleri igcerirken Sonug¢
kriterleri o kurulusun neler gergeklestirdigini gosterir. “Sonuglar’ “Girdiler” den
kaynaklanir ve “Girdiler” “Sonuglar” dan alinan geri bildirim ile yeniden ele alinir ve
iyilegtirilir.

sekil 2Efgm Miikemmellik Modelinin Kriterleri>®

GIRDILER SO LAR
-

Licharkk Calyankar Sraclar, Cahyanlark

Uriinler we Igili Sonuclor sef
Hizmuailar S
Sirateji AL le
rrll_:r

I Isbirlikleri we I

Kaynaklar

CHGREMME, YARATICILIE VE YERILES KA

%8 EFQM Miikemmellik Modeli 2013, ag.e.,s.10
59http://www.kalder.org/kalderhakkinda.aspx (erigim tarihi: 10.06.2014)

29



Mikemmellik Modelinin dinamik yapisini ortaya koyan alt ve Ust taraftaki oklar,
girdilerdeki iyilestirmeleri saglayan ve bdylece sonuglardaki iyilestirmelere yol acan
ogrenme, yaraticilik ve yenilesim yaklagimini gosterir. Her kriterin genel anlamini
aciklayan bir tanimi vardir. Her bir kriter, daha iyi anlagiimasini saglamak amaciyla,
cesitli sayida alt kriterle desteklenmistir. Alt kriterler; uygulamada muikemmel
kuruluglarda tipik olarak gorilebilecek ve degerlendirme sirasinda dikkate alinmasi

gereken ayrintilari ek drneklerle agiklayan ifadelerdir.®

2.3.1. Liderlik

Lider, grup Uyelerini bir amaca yonelik olarak gldileyen ve grup amaglari
dogrultusunda etkileyen, ydnlendiren kisi, liderlik ise belirli kosullar altinda, belirli
kisisel veya grup amaglarini gergeklestirmek (zere, bir kimsenin bagkalarinin
faaliyetlerini etkilemesi ve yénlendirmesi siirecidir.®*

Liderlik ortak amagclarin varliginda anlamlidir. Liderler ya var olan ortak
amagclari gercgeklestirebilmek icin yeni suregler baslatirlar veya bu tir amaglarin
olmamasi durumunda bu amaclarin yaratiimasina énciilik ederler.®Vizyonlarina
ulasma amaciyla basari yolculuguna ¢ikan kuruluslarda kaliteyi ydonetme isi yalnizca
lider yoneticilerin gorevi degildir. Liderler, en alt kademeden baslamak Uzere kalite
surecine tum calisanlari dahil ederler.

Kalite kendiliginden olusmaz, mutlaka yonetilmelidir. Toplam kalite yonetimini
anlayan ve kendisini adayan bir ust yonetimin etkili liderligi ile yapilan takim
calismalari bu konudaki basarinin sirridir.®®

Kalite artirma yariginda hizla ilerleyen mukemmel kuruluslar; ileri gorugla,
gelecege ybn veren, misyon ve vizyonu dogrultusunda c¢alisanlarina, ilgili
paydaslarina 6rnek olan ve slrekli olarak gliven veren liderlere sahiptir. Mikemmel
kuruluglarin liderleri esnektir, esin verir ve kurulusun surekli basarisini glvence
altina alacak bigimde gerekenleri zamaninda 6ngoérir ve gergeklestirir.

Surekli bagarinin elde edilmesi igin organizasyonlarin guglu bir lidere ve net bir
stratejik plana ihtiyaglari vardir.

Liderlik kriteri kapsaminda ele alinan alt kriterler vardir ve sdyle 6zetlenir:
Liderler kurulusun misyon, vizyon, degerler ve etik kurallarini olusturur ve
davraniglariyla 6rnek olur. Liderler kurulusun yonetim sistemi ve performansina
iliskin iyilestirmeleri tanimlar, izler, gbzden gegcirir ve yonlendirir. Liderler dis

paydaglarla iligkileri yarutur. Liderler mikemmellik kiltarint kurulugsun calisanlariyla

*EFQM Miikemmellik Modeli 2013, a.g.e. , s.11
o1 Kogel, a.g.e. , s. 465

62 Simsek, a.g.e. , s.154

63 Cetin, a.g.e., s. 4.
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saglamlastirir. Liderler kurulusun esnek olmasini ve degisimi etkili bigimde
yénetmesini saglar.®
EFQM Mdukemmellik Modeline gore, mukemmel sonuglar elde etmek

sureclerin uygun bir liderlik anlayisiyla yonlendiriimesiyle mumkundur.

2.3.2. Strateji

Strateji, bir amaci gergeklestirmenin yolu, harekete ge¢cmek icin bir oyun
planidir.**Genellikle bir amag ve bu amaca ulasmak igin bir dizi hareket planini
icerir. Bir isletmede strateji olusturmak; felsefi bir temele dayanir, yaraticilik igerir,
amaglar netlestirmek ve hedefe ulastiracak araglari planlamak anlamina gelir,
netlesen amaglara odaklanmak demektir. Strateji, surekli izlenmesi ve gerektiginde
dizeltmelerin yapilmasi gereken, devrim niteliginde olmayan fakat evrim niteligi
tasiyan bir siirectir.®®

Muakemmellik yolculugunda basariyla ilerleyen yenilikgi kuruluslar paydas
odakh stratejiler ve planlar tasarlayarak misyon ve vizyonlarini gergeklestirir.
Olusturulan stratejiyi yasama gecirmek icin de politikalar, amacglar ve surecler
olusturur ve bunlari uygular.

Strateji kriteri kapsaminda dikkate alinacak alt kriterler sunlardir: Strateji,
paydaglarin ve dis ¢evrenin gereksinim ve beklentilerinin anlasiimasini temel alir.
Strateji, i¢ performans ve yeteneklerin anlasilmasini temel alir. Strateji ve stratejiyi
destekleyen politikalar olusturulur, gbézden gegirilir ve glncellenir. Strateji ve

stratejiyi destekleyen politikalar duyurulur, uygulanir ve izlenir.®’

2.3.3. Galisanlar

Toplam Kalite Yonetimi anlayigina gore calisanlar, en alt kademeden en Ust
kademeye kadar Uretim ya da hizmet surecine katkida bulunan buttn is gorenlerdir.
Mukemmel sonuglara ulasmak icin liderler kadar diger tim calisanlar da etkin ve
yetkindir.

Musteriler ve onlarin ulasacagi tatmin seviyesi kurum ve kuruluglar igin bayuk
onem arz ettigi gibi isletmelerin i¢ musterisi olarak kabul edilen g¢alisanlarin

memnuniyeti de kurumsal basari agisindan vazgegilmez bir unsurdur.

*EFQM Miikemmellik Modeli 2013, a.g.e. , s.12

®william P. Antony, Pamella |. Perreweand K. Michele Kacmar, Strategic Human Resources
Management, The Dryden Press, New York, 1993, s.9.

**Neslihan Okakin, Calisma Yasaminda insan Kaynaklari Yénetimi, Beta Yayinevi, istanbul, 2009, s.7-
8.

*EFQM Miikemmellik Modeli 2013, a.g.e. , s.14
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ic misteri, isletmedeki tim calisanlari ifade etmektedir.®® i¢c misterilerin
varhigi, gelisme slrecinin iyilestiriimesi agisindan énemlidir. Bu nedenle, ¢alisanlarin
yaptiklari isi devrettikleri kisi veya boélumleri musteri olarak goérmeleri ve “kalite
miisteri tatminidir” ilkesi dogrultusunda hareket etmeleri gerekmektedir.*®

Hedeflerine ulasmak i¢cin EFQM Mikemmellik Modelini kendilerine rehber
edinen vizyoner kuruluslar tim calisanlarini 6énemser; bireysel ve kurumsal
amaglarin karsilikh fayda sagladigi etkin ve etkili bir kaltlr olusturur. Calisanlarin
kabiliyetlerini gelistirir; esitlik ve adalet saglayarak glven verir. Calisanlarini korur,
onlarla etkili iletisime girer, onlari motive ederek surekli bir katilim saglar ve
basarilarini takdir eder. Boylelikle galisanlarin tecribe ve yeteneklerini kurulusa
fayda verecek sekilde kullanmalarina imkan tanir.

Calisanlar kriteri kapsamindaki alt kriterler sunlardir: Calisanlara iligkin planlar
kurulusun stratejisini destekler. Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetenekleri gelistirilir.
Calisanlarin yon birligi ve katilimi saglanir, calisanlar yetkelendirilir. Calisanlar
kurulusun timinde etkili iletisim kurar. Calisanlar takdir edilir, taninir ve
gozetilir.”°Bu baglamda kaliteyi yakalamak, korumak ve yiikseltmek herkesin isidir

ve basari ¢alisanlarin butinlesik katkilariyla elde edilir.

2.3.4. igbirlikleri ve Kaynaklar

Kuruluglar butun toplum bireyleriyle ve diger bazi kuruluglarla etkilesim halinde
faaliyet gosterirler. igbirlikleri kavramindan kasit, bir 6rgdtiin iligki iginde oldugu tiim
kurum ve kuruluglardir. Bu anlamda Gelir idaresi Baskanhgi ele alinacak olursa
Nufus MadarlGgl, Tapu ve Kadastro Mudirligu, bankalar ve belediyeler igbirlikleri
kriteri kapsamindadir.

Urlin Greten ve hizmet veren organizasyonlar bir takim kaynaklari kullanarak
faaliyet gosterirler. Arag-gerecler, dokimanlar, ekipmanlar ve en &nemlisi de
¢alisanlar yani insanlar modelin kaynaklar kriteri kapsamindadir.

TKY felsefesi ile hareket eden ileri gorisli kuruluslar; organizasyon disi
isbirliklerini ve kaynaklarini, sireclerinin etkili calismasini saglayacak sekilde tahsis
eder, planlar ve ydnetir. Boylelikle butin dis etmenlerinin ve toplumsal etkilerinin
aksaksiz ve etkin bir bicimde ydnetilmesini garanti altina alir.

isbirlikleri ve Kaynaklar kriteri kapsamindaki alt kriterler sunlardir: isbirligi
yapilan kuruluglar ve tedarikgiler sudrdurulebilir yarar saglama dogrultusunda

yonetilir. Finansal kaynaklar surdurulebilir bagariy1 guvence altina alacak bigimde

BErol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta Yayinlari, istanbul, 2008, s.119.

**Munhittin Simsek, Toplam Kalite Yénetiminde Basarinin Anahtari-insan Faktori, Babiali Kiltir
Yayinciligi, istanbul, 2006, s.16.
’EFQM Miikemmellik Modeli 2013, a.g.e. , s.15
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yonetilir. Binalar, donanim, malzemeler ve dogal kaynaklar surdurilebilir bir bicimde
yonetilir. Teknoloji, stratejinin yasama gegiriimesini destekleyecek bicimde yonetilir.
Bilgi ve bilgi birikimi; etkili kararlar verilebilmesine destek olacak ve kurumsal

yetenekleri gelistirecek bicimde yénetilir.”*

2.3.5. Siiregler, Uriinler ve Hizmetler

Suregler, drin ve hizmetlerin meydana getirildigi hareketler dizisidir,
kuruluglarin dzini olusturan is akislaridir. Uriinler ve hizmetler ise ézel yada tiizel
tum igletmelerin insanhga sunduklari varliklardir.

Ortaya konulan her faaliyet kendi iginde bir slrectir, bu ylzden sirecler
organizasyonlarin ana damarlaridir.

EFQM Mikemmellik Modeli, tim ¢alisanlarin tecribe ve yeteneklerinin gesitli
suregler araciligiyla basarili is sonuglarina dénustlraldiga goértsind  kabul
etmektedir.

En iyiye ulasma yolunda azimle ilerleyen ve kendilerine buyUk vizyonlar
tanimlayan mukemmel kuruluslar ilgili tUm paydaslarina deger katmak amaciyla
surecler, daruanler ve hizmetler tasarlar, bunlari basariyla yonetir ve surekli
iyilestirir.

TKY o6rgutte var olan ve uretimde rol oynayan tim sureglerin surekli degisimini
ongorur. Boyle bir degisim karsisinda calisanlarin farkli tepkiler vermeleri ve
degisime direng gostermeleri kaginilmazdir. Bu noktada en blyuk goérev kalite
liderlerine yani yoneticilere digsmektedir. Toplam kalite anlayisini benimsemis olan
yoneticilerin, bu yeni gelismeleri c¢alisanlara acgikga anlatmalari ve onlarin da
benimsemelerini saglamalari gerekmektedir.

Sirecler, urlnler ve hizmetler kriteri kapsamindaki alt kriterler sunlardir:
Slrecler paydaslara en uygun degeri saglamak amaciyla tasarlanir ve yodnetilir.
Uriin ve hizmetler miisterilerine en uygun degeri yaratmak amaciyla gelistirilir. Urtin
ve hizmetler etkin bir bigimde tanitihr ve pazarlanir. Ur(in ve hizmetler Uretilir,

sunulur ve yonetilir. Miisteri iliskileri yonetilir ve gelistirilir.”®

2.3.6. Miisterilerle ilgili Sonuglar
Kalite yolculugunda hizla ve basarili adimlarla ilerleyen kuruluslar, musteri

beklentilerini ve tatminini her seyin Uzerinde tutarlar. Bu kuruluglar, mikemmele

""EFQM Miikemmellik Modeli 2013, a.g.e., s.17

4. Sentirk ve O. Tirkmen “llkégretim Okullarindaki Yonetici ve Ogretmenlerin Toplam Kalite
Yonetimi Uygulamalarina ligkin Algilar,” Dicle Universitesi Ziya Gokalp Egitim Fakiiltesi Dergisi, Sayi
12, 2009, s. 131.

EFQM Miikemmellik Modeli 2013, a.g.e. , s.19
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ulasmak icin mdisterilerinin tanimladi§i kaliteyi olusturur. Uriin ve hizmetlerini
musterilerin kalite ve memnuniyet anlayisina gore gelistirir.

Uriin velveya hizmetlerini EFQM Modelini kullanarak musterilerine sunan
mikemmel kuruluslar, musterilerine degder verir, onlarin butin ihtiyag ve
gereksinimlerini karsilayan veya asan mukemmel sonuglara ulasir ve sonrasinda bu
sonuglari surdarir. Mukemmellik modelini uygulayan kuruluslar musteri gereksinim
ve beklentilerini esas alan hedefler belirler ve musterilere yénelik olarak olumlu veya
surekli sonuglar elde eder.

Musterilerle ilgili Sonugclar kriteri kapsaminda iki alt kriter g6z &niinde
bulundurulmahdir.  Bunlardan  birincisi, mausterilerin  kurulugs  hakkindaki
algilamalaridir. Algilamalar; anketler, odak gruplari, derecelendirmeler, 6vguler ve
sikayetler gibi cesitli kaynaklardan elde edilebilir. Ikincisi ise performans
gostergeleridir. Bu gostergeler; kurulus tarafindan kurulusun performansini izlemek,
anlamak, o6ngoérmek, iyilestirmek ve bu performansin musterilerin algilamasina

etkilerini 5ngérmek amaciyla kullanilan i¢ élgtimlerdir.™

2.3.7. Galisanlarla ilgili Sonuglar

Kurumlarin en énemli kaynadi olan calisanlar, her asamasina kendilerinin de
dahil edildigi verimli siUrecler sayesinde ylksek bir motivasyonla caligir ve tatmin
seviyeleri artttkga da daha kaliteli isler ortaya koyarlar. EFQM Modeliyle
yerlestiriimeye galigilan mikemmellik kaltard, calisanlari monoton ¢alisma ortami ve
rutin islerin sikicihgindan uzaklastirir. Boylelikle is hayatinin ¢alisanlara yukledigi
tikenmiglik hali zamanla azalir ve artan performanslariyla ¢alisanlar hedeflerine ve
kurumsal hedeflere daha hizli ve kusursuz ulasirlar.

Toplam Kalite Yonetimini bagariyla uygulayan muikemmel kuruluglar
¢alisanlarina deger verir, onlarin bitln ihtiyag ve gereksinimlerini kargilayan veya
asan mukemmel sonuglara ulasir ve sonrasinda bu sonuglar surdiartr. Mikemmel
kuruluglar uygulama safhasinda calisan gereksinim ve beklentilerini esas alan
hedefler belirler ve ¢alisanlara yénelik olarak olumlu veya strekli sonuclar elde eder.

Caliganlarla llgili Sonuglar kriteri kapsaminda iki alt kriter géz &niinde
bulundurulmalidir. Bunlardan birincisi ¢alisanlarin kurulus hakkindaki algilamalaridir.
Algilamalar; anketler, odak gruplari, gérismeler ve yapilandiriimig performans
degerlendirmeleri gibi gesitli kaynaklardan elde edilebilir. ikincisi ise performans

gOstergeleridir. Bu gostergeler; kurulus tarafindan kurulug ¢alisanlarinin

"EFQM Miikemmellik Modeli 2013, a.g.e. , s.21
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performansini izlemek, anlamak, ©6ngdérmek, iyilestirmek ve bu performansin

calisanlarin algilamasina etkilerini 5ngérmek amaciyla kullanilan i¢ élgiimlerdir.”

2.3.8. Toplumla ilgili Sonuglar

Kurumlar hig¢bir konuda iginde bulunduklar toplumdan bagimsiz hareket
etmezler. Ortaya koyduklari her turlG faaliyet olumlu ya da olumsuz sonuglar olarak
toplumu ilgilendirir. Bu sebeple mikemmel kuruluslar, sosyal hayata ve yasam
kalitesine olan yaklasimlarini gézden gegirir, toplumla olan etkilesimlerini irdeleyerek
kendilerini iyilestirir ve yenilerler.

EFQM Modelini basariyla uygulayan mikemmel kuruluslar ilgili toplumsal
paydaslarina deger verir, onlarin batin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayan veya asan
mikemmel sonuglara ulasir ve bu sonuclari surdirar. Mikemmel kuruluslar
uygulama safhasinda ilgili tim paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan
hedefler belirler ve paydaslara yonelik olarak olumlu veya surekli sonuglar elde eder.

Toplumla ilgili Sonuglar kriteri kapsaminda iki alt kriter gdz 6niinde
bulundurulmalidir. Bunlardan birincisi toplumun kurulus hakkindaki algilamalaridir.
Algilamalar; anketler, raporlar, basin makaleleri, kamuya acik toplantilar, sivil toplum
kuruluslari, kamuoyu temsilcileri ve resmi yetkililer gibi ¢esitli kaynaklardan elde
edilebilir. Ikincisi ise performans gdstergeleridir. Bu gdstergeler; kurulus tarafindan
kurulusun performansini izlemek, anlamak, o©ngormek, iyilestirmek ve bu
performansin toplum igindeki ilgili paydaslarin algilamalarina etkilerini 6ngérmek

amaciyla kullanilan ig élgtimlerdir.”

2.3.9. is Sonuglan
isletmelerin Grettikleri Griinler ve sunduklari hizmetler siirekli temas halinde

olduklari is paydaslarini ilgilendirir ve etkiler. Kuruluslar mikemmellik kaltdrinG
hayata gecirmek amaciyla isbirlikleriyle ve dis paydaslariyla olan kalite aligverisini
ve iligkilerini duzenli olarak gdzden gegirir.

Kaliteyi batlncul bir bakigla ele alan mikemmel kuruluglar is paydaslarina
deger verir, onlari dikkate alir, gereksinim ve beklentilerini kargilayan veya asan
garpici sonuglara ulasir ve bu sonuglari surdirmeye devam eder. Mikemmel
kuruluglar uygulama safhasinda is paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini esas
alan stratejik hedefler belirler ve paydaslara ydnelik olarak olumlu veya surekli
sonuglar elde eder.

is Sonuglari kriteri kapsaminda iki alt kriter géz éniinde bulundurulmahdir.

Bunlardan birincisi is c¢iktilaridir. Bu veriler kurulugun stratejisinin  yasama

EFQM Miikemmellik Modeli 2013, a.g.e. , 5.22
"*EFQM Miikemmellik Modeli 2013, a.g.e. , s.23
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gecirimesinde ne o6lglide basarili olundugunu gdsteren finansal olan ve finansal
olmayan is c¢iktilaridir. Olgtimler ve ilgili hedefler is paydaslariyla géris birligi iginde
birlikte belirlenir. ikinci kriter ise is performansi géstergeleridir. Bu veriler kurulusun
operasyonel performansini dlgmek amaciyla kullanilan temel finansal ve finansal
olmayan i¢ performans gdstergeleridir. Bu gostergeler kurulusun olasi is ¢iktilarini

izlemeye, anlamaya, éngérmeye ve izlemeye yardimci olur.”

”EFQM Miikemmellik Modeli 2013, a.g.e. , s.24
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2.4. TEMEL KAVRAMLAR iLE GiRDi KRITERLERI ARASINDAKI iLiSKi
EFQM Mikemmellik Modelinin iki temel dayanadi olan kavramlar ve kriterler

birbirleriyle batinlesik bir uyum ve ligski icindedir. Mikemmelligin Temel
Kavramlarinin yonlendirici alanlar Kriterlerle bitlinsellestirilmistir.

Mikemmellik Modelinin son revizyonunda 6nce Temel Kavramlar gdzden
gegcirilip guncellenmis ve sonraki adimda Temel Kavramlar EFQM Mikemmellik
Modeli’nin alt kriterlerinin altinda bulunan yénlendirici alanlarin olusturulmasi
sirasinda kullaniimistir. Bu bitlinsellestirme Kavramlar tarafindan sunulan kapsamli
genel bakis ve Kriterler yoluyla gerceklestirilen detayli analiz arasindaki baglantiyi
saglamaktadir. Yoénlendirici alanlar eylem odakli oldugu igin, 5 Girdi kriterine dahil
edilmistir. Elde edilen sonuglar ve hangi kriterlerle iligkili olduklari uygulanan
yaklagsimlara, etkinlik ve verimliliklerinin takibinde kullanilan &lgiimlere ve s6z
konusu kurulusun ¢alisma ortamina bagli olacaktir.

Bu baglantilar asagidaki tabloda gdsteriimektedir:

Tablo 1Temel Kavramlar ile Girdi Kriterleri Arasindaki iligki’°

_ 5. Suregler,
4. Igbirlikleri | Uriinler ve
Kriter 1. Liderlik 2. Strateji | 3. Calisanlar | ve Kaynaklar |Hizmetler

Temel Kavramlar [a|b|c|d|e]a|b|c|d|fa]b|fc|d|]e|lalb|[c|d|[e]a

Miisteriler igin Deger
Yaratma

Sirdarilebilir bir Gelecek
Yaratma

Kurumsal Yetenekleri
Geligtirme

Yaraticilik ve Yenilesimden
Yararlanma

Vizyoner, Esin Veren ve
Butunsel Liderlik

Ceviklikle Yonetme

Calisanlarin Yetenekleriyle
Basarma

Mukemmel Sonuglari
Sirdirme

®GiB Egitici Kitapcig), a.g.e. , 5.89.
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2.5. R.A.D.A.R YONTEMI
RADAR, herhangi bir kurulusun performansini yapisal bir yaklasimla

sorgulama olanagi saglayan dinamik bir degerlendirme cercevesi ve gugcli bir
yonetim aracidir.

Bu yoénetim ve degerlendirme aracinin adi bes kavramin bas harflerinden
olusur. Kavramlar sirasiyla soyledir: “Results-Sonuglar”, “Approach-Yaklasim”,
“Deployment-Yayilim”,  “Assessment-Degerlendirme”,  “Refinement-iyilestirme”.
Bunlar kurumsal muikemmelligin ya da sdrekli iyilesme doéngusinin ana
kavramlaridir.

EFQM Mikemmellik Modeli bir kurulusta yasama gegirildiginde, kurulusun
mikemmellik yolculugunun neresinde oldugu RADAR yoénetim ve degerlendirme
araci ile ayrintili olarak saptanir. Kurulusun mikemmel ydénetim yaklagimlarini nasil
uyguladigi ve yayillimini sagladigi, yaklasim ve yayilimin nasil sistematik olarak
gbzden gegcirilip iyilestirmelere dénustirtldigid ve en son olarak da kurulusun elde
ettigi sonuclarin basari diizeyinin derecesi RADAR araci ile belirlenir.”

En genel bakis agisiyla RADAR bir kurulusun asagidaki boyutlari dikkate
almasi gerektigini belirtir: Stratejisinin bir parcasi olarak gerceklestirmesi gereken
sonuglar belirlemek. Gereken sonuclari hem mevcut durumda hem de gelecekte
gerceklestirmek amaciyla birbiriyle buttnlesik yaklagimlar planlamak ve olusturmak.
Uygulamayi guvence altina almak Uzere vyaklagimlari yaymak. Elde edilen
sonuglarin izlenmesine, analizine ve surekli 6grenme faaliyetlerine dayanarak

degerlendirmek ve iyilestirmektir.

7 GIB Egitici Kitapgig), a.g.e. , 5.92
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RADAR mantiginin anlatildii asagidaki seklin orta kisminda gérilen dikey ve
yatay kutucuklar, EFQM Mikemmellik Modelinin Kriterlerini anlatan seklin
kigaltilmus bir drnegidir.
sekil SRADAR Yéntemi°

YAKLASIMLARI
Planlama ve Gelistirme

o,
@A

st/

VWAVA
LD|WISDPYPA

Gereken
SONUCLAR

-’

_Yaklasimlari ve Yayilimi
DEGERLENDIRME VE IYILESTIRME

EFQM Mukemmellik Modelinin son bileseni olan RADAR yonetim araci ile
modeli kapsamli ama basit bir sekilde degderlendirme imkani buluruz. Bu énemli
ara¢, Mukemmellik Modelinin uygulandidi kurumda girdi ve sonug kriterlerinin
degerlendiriimesine zemin hazirlar, gerekirse kriterlere puanlama yapilmasi da
saglanir.

Mukemmellik modelinin sonug¢ kriterleri kapsaminda yer alan sonuglar,
kurulusun paydaslarinin gereksinim ve beklentilerinin ne élglide karsilandigini verir.
Sonuglarin duzeyi yaklagimlarimizin yeniden planlanmasini ve gelistiriimesini
gerektirebilir. Guncellenen yaklasimlar ise kurumun geneline yayginlastirihr. Kurum
yaklasim ve yayilimin etkisini dizenli araliklarla degerlendirerek gbézden gegirir.
RADAR degerlendirme araci tim bu asamalari modelin tim kriterleri igin

kolaylastirir.®*

®http://www.kalder.org/kalderhakkinda.aspx (erisim tarihi: 10.06.2014)
81 GiB Egitici Kitapgig), a.g.e. , 5.94
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RADAR yontemi, girdilerin degerlendiriimesi ve sonuglarin degerlendirilmesi
mantigi Uzerine kurulmusgtur.

a)Girdilerin Degerlendirilmesi

LTS

Girdilerin degerlendiriimesi U¢ boyutla ele alinir. Bunlar; “Yaklasim”, “Yayilim”
ve “Degerlendirme ve lyilestirme” dir.®?

Yaklagim: Yaklasimlar saglam ve anlasilir bir temele dayanir, ilgili
paydaslarin gereksinimlerine odaklanmistir ve suregleri esas alir. Yaklasimlar
batunlesiktir, stratejileri destekler ve ilgili diger yaklasimlarla iliskilendirilir.

Yayilim: Yaklagsimlar zamaninda ve ilgili alanlarda uygulanir. Uygulama
yapisal olarak gercgeklestirilir, esnekligi ve kurumsal gevikligi destekler.

Degerlendirme ve lyilestirme: Yaklasimlarin ve yayilimin etkililigi ve
verimliligi duzenli olarak 6lgulur.

b)Sonuglarin Degerlendirilmesi

Sonuglarin degerlendiriimesi iki boyutla ele alinir. Bunlar; “ilgi ve Uygunluk” ve
“Performans” tir.%

ilgi ve Uygunluk: Temel sonuclari da iceren kapsamh ve tutarli sonuglar
dizisi tanimlanmistir. Bu sonuclar kurulusun stratejileri, amaclari ve ilgili paydaslarin
beklenti ve gereksinimlerine ydnelik performansini gdsterir. Sonuglar zamaninda
gerceklesmis, guvenilir ve dogrudur. Sonuglar uygun bigcimde kirihmlandirilarak
anlamh degerlendirmeler igin kullanilir.

Performans: En az 3 yillik olumlu edilimler vardir ve/veya iyi performans
surdardlur. Temel sonuglar igin stratejik hedefler ile uyumlu dig sonuglar ile
karsilastirmalar bulunmakta ve sonuclar karsilastirma verilerine gore daha iyi
durumdadir. Belirlenmis sebep-sonug ligkilerine dayali olarak, performans

duzeylerinin gelecekte de surdurulecegine dair guven verir.

2.7. EFQM MUKEMMELLIK MODELINDE PUANLAMA

RADAR degerlendirme araci; EFQM Mukemmellik Odili basvurusunda
bulunan kuruluslari puanlamak icin kullanilr.

RADAR kullanilarak yapilan puanlamanin temel prensibi sudur: bir kurulusun
performansi zaman iginde iyilestikgce Modeldeki puani yukselir. Mevcut puanlarin
%50’si girdiler, %50’si de sonuglara dagitihr. Buradaki amag¢ kurulusun bu
performansi gelecekte de sirdirebilmesini saglamaktir.

Bir kurulus RADAR degerlendirme araci kullanilarak puanlandiginda, verilen

puan sayisini hesaplamak igin dokuz kriterin her biri igin ayri bir agirlik katsayisi

*EFQM Miikemmellik Modeli 2013, a.g.e. , 5.27
®EFQM Miikemmellik Modeli 2013, a.g.e. , 5.27
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kullanihir. Liderlik kriteri %10 agirlikh, Calisanlar kriteri %10, Strateji %10,isbirlikleri
ve Kaynaklar %10, Siregler, Urlinler ve Hizmetler %10, Calisanlarla ilgili Sonuglar
%10, Musterilerle ilgili sonuglar %15 Toplumla ilgili Sonuglar %10 ve is Sonuglar
%15’ tir.

Genel olarak, kriter agirlik katsayilari alt kriterlere esit bicimde dagitiimistir.
Ornegin, 5 Liderlik alt kriterinin her biri kritere da@itilan 100 puanin %20’sini
olusturur. Ancak bu konuda iki istisna vardir:

o Kriter 6’nin agirlik katsayisinin %75’ini 6a, %25’ini 6b alt kriteri olugturur.
o Kriter 7’nin agirlik katsayisinin %75'ini 7a, %25’ini 7b alt kriteri olusturur.

Her bir alt kriter RADAR Degerlendirme Tablosu ve kabul edilen puan
kullanilarak degerlendirilir. Bu puanlar daha sonra s6z konusu kriterin puanini
hesaplamak amaciyla toplanir. Daha sonra 0 ile 1000 arasindaki toplam puanin

hesaplanmasinda bu agirlik uygulanir.

2.8. 0ZDEGERLENDIRME
Ozdegerlendirme, bir kurulusun faaliyetlerini ve sonuglarini mikemmelligi

esas alan bir modele gore kapsamli, sistematik ve duzenli bir bicimde gdzden
gecirmesidir. Baska bir deyigle 06zdederlendirme, kurumun yaklasim ve
performansini Mikemmellik Modeli yada bagka bir mukemmellik yaklagimi dlgutleri
ile kapsamli ve sistemli bicimde degerlendirmesidir.?

Her hangi bir kurumun EFQM Modeli ve RADAR degerlendirme aracini
kullanarak kendisini modelin kriterleri ile kiyaslayarak degerlendirebildigi surece
Ozdegerlendirme sdreci denir. Bu slre¢ ile kurum, Modeli icsellestirerek
mikemmellik yolculugunda yoluna daha sistemli ve basarili bir sekilde devam
edebilir.

Sureg¢ agisindan 6zdegerlendirme tanimini ele aldigimizda kapsam kavrami,
kurumun genelini ve modelin ilgili tdm alanlarinin surecte dikkate alinmasi geregini
anlatir. Sistematiklik kavrami, slrecin zamaninda ydnetilebiliyor olmasi anlamina
gelir. Dlzenli kavrami ise bu slrecin kurum gereksinimlerine uygun olarak
tekrarlanabilirligini saglamak demektir. Surecin genel olarak yilda bir tekrar etmesi
faydali olur.

Ozdegerlendirme sireci sonunda ilk olarak kuruma iliskin kuvvetli yénler ve
gelisime acik alanlar ortaya gikariimis olur. ikinci asamada etkin bir iyilesme plani ile
kurumun cesitli alan ve faaliyetlerinde Onceliklendirilen iyilestirme faaliyetleri
planlanir, uygulanir ve istenilen sonuglarin alinip alinmadigi tespit edilir. Son olarak

da gerekirse dizeltmeler yapilir ve iyilestirmeler kurumun ilgili tim alanlarina yayilir.

¥ GIB Egitici Kitapgigy, a.g.e. , s. 108.
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Ozdegerlendirme uygulamasi, kuruluslara kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye
acik yanlarini net bir sekilde gosterdigi icin stratejik planlarin daha isabetli
yapilabilmesini ve rahatlikla uygulanabilmesini saglar.

Kurum ve Kkuruluglar Ozdegerlendirme ile yoOnetim yaklagimlarinin ve
yetkinliklerinin hangi dlizeyde oldugunu ve kurumsal sonuglarin paydaglar agisindan
ne kadar memnuniyet verici oldugunu anlar.

Ozdegerlendirme siireci, Modelin ve dolayisiyla mikemmellik anlayisinin
kurumdaki calisanlar tarafindan sahiplenilmesini ve yasama geciriimesini
kolaylastirir.

Ozdegerlendirme uygulamasi, calisanlari Milkemmelligin Temel Kavramlari
konusunda egitir. Avrupa genelinde kabul gérmus Model kriterlerinin kullaniimasi ile
benzer veya farkli nitelikteki baska kuruluslar ile karsilastirma yapiimasini saglar. lyi
uygulamalarin ortaya ¢ikmasini saglar. Kurulusu hem kurum hem de is birimi
diizeyinde degerlendirir. is plani ve stratejilerin olusturulmasini iyilestirir. Kurulusu

Ulusal ve/veya Avrupa Kalite Odiilii basvurusuna hazirlar.®®

Shttp://tr.wikipedia.org/wiki/EFQM (erisim tarihi: 12.07.2014)
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UCUNCU BOLUM

GELIR iDARESINDE GELIRIN MUKEMMEL iDARESIi (GEMi) PROJESI
3.1. Gelir idaresi’nin Yapisi

1838 yilinda yayinlanan bir “Hatti-Himayun”la devlet tegkilati icinde resmen
bir Maliye Nezareti kurulmustur. Bu nezaretin yapisi her biri bir “Reis” in
baskanhidinda “Daire’lerden olusmaktadir. 1881 yilinda Maliye Nezareti “Heyet-i
Merkeziye” ve “Heyet-i Miilhaka” olarak iki ayri kurulus haline getirilmistir.®

23.04.1920’de acilan Birinci Turkiye Buyik Millet Meclisi'nde kabul edilen ilk
kanun bir vergi kanunu olmustur. 1923 yilinda Maliye Bakanligi kurulmustur. 1996
yilinda 2996 sayili kanunla Varidat Umum Mudurlaga kurulmustur. Genis yetkilerle
bir siire goérev yapmistir. 14.08.1942 tarihinde yayimlanan 4286 sayili Kanun’la
yapilan degisiklikle Varidat Umum Mudarlaga kaldirimis ve Vasitasiz Vergiler ile
Vasitali Vergiler Umum Mudurltkleri kurulmustur. 1950 ve 1983 vyillarinda Gelirler
Genel Mudurlagid’niin gérevlerinde bazi degisiklikler yapilmistir.

05.05.2005 tarihinde kabul edilen ve 16 Mayis 2005 tarih ve 25817 sayili
Resmi Gazete’de yayimlanarak yurarlige giren 5345 sayili kanun ile Gelirler Genel
Midarligi  kaldirilarak, Maliye Bakanligrna bagli Gelir idaresi Bagkanlig
kurulmustur. 5345 sayili Kanun’un 1’nci maddesinde bu kanunun amaci; “gelir
politikasini adalet ve tarafsizlik iginde uygulamak; vergi ve diger gelirleri en az
maliyetle toplamak; mukelleflerin vergiye gonulli uyumunu saglamak; mukellef
haklarini gozeterek ylUksek kalitede hizmet sunmak suretiyle yukuamlGluklerini
kolayca yerine getirmeleri icin gerekli tedbirleri almak; saydamlik, hesap verebilirlik,
katilimcilik, verimlilik, etkililik ve mukellef odaklihk temel ilkelerine gére goérev
yapmak Uizere Maliye Bakanhgrna bagl Gelir idaresi Bagkanliginin kurulmasina,
teskilat, gorev, yetki ve sorumluluklarina iliskin esaslari dizenlemektir.” seklinde

aciklanmistir.?’

3.2. Gelir idaresi’nin Misyon ve Vizyonu
Gelir Idaresi Baskanli§i, Toplam Kalite Y®&netiminin gereklerini yerine

getirebilmek ve musteri memnuniyetini artirmak amaciyla 26 Mayis 2014 tarihinde
yapilan EFQM Calistayr'nda Misyon ve Vizyon tanimlarini yenilemistir. Gelir idaresi,
yeni tanimlarinda “mukellef haklarini gbézetmek” ve “vergide gonulli uyum”
ibarelerine yer vererek mukellefe verilen dnemin daha da arttigina vurgu yapmistir.
Gelir idaresi Bagkanhgrnin 2009-2013 Stratejik Plan’'nda yer alan misyon

tanimi; “Toplumsal refahin artiriimasina destek saglamak Gzere yeterli geliri adalet,

86www.gib.gov.tr/index.php?id=94 (erisim tarihi: 05.11.2014)
#www.gib.gov.tr/index.php?id=94 (erisim tarihi: 05.11.2014)
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tarafsizlik, verimlilik gergevesinde toplamak, vergi sisteminin basitlestirimesi ve
uyumun artiriimasina katkida bulunmak ve mikellefe kaliteli hizmet sunmaktir.” idi.

GIB, yenilesim ve gelisime her gegen yil daha gok 6nem vermeye baslamis ve
2014-2018 Stratejik Plan’'nda mukellef odakli bir misyon tanimi yapmistir.

Misyonumuz: Mikellef haklarini gbzeterek vergide gonulli uyumu artirmak ve
kaliteli hizmet sunarak vergi ve diger gelirleri toplamaktir.®®

Baskanhigimizin 2009-2013 Stratejik Planr’'nda yer alan vizyon tanimi; “Her
turll ekonomik yapi ve aktiviteyi gelistiren, kavrayan; gtvenilir etkin, seffaf, kiresel
boyutta éncl ve 6rnek bir idare olmaktir.” idi.

Gelir idaresi, 2014-2018 Stratejik Plan’'nda daha yenilikgi ve miikellef odakli
bir vizyon tanimi yapmuistir.

Vizyonumuz: ekonomik aktiviteleri kavrayarak kayithh ekonomiyi tesvik eden;
mukellef haklarini gézeterek gonilli uyumu saglayan ve kaliteli hizmet sunarak

vergi ve diger gelirleri toplayan drnek bir idare olmaktir.®

3.3. Kamu Hizmeti Anlayisinda Degisim ve Gelir idaresi’nde Miisteri Odakli
Yaklagsim
Klresellesen dunyamizda hizla artan teknolojik gelismeler, sosyo-kulturel

degisiklik ve yenilikler insanlarin algi ve ihtiyaglarini degistirmekte, beklentilerini
artirmaktadir. Gunumuaz insani gerek teknik imkanlarla gerekse kendi arayislari
dogrultusunda yenilesimin hemen her asamasindan haberdar olmaktadir. Misteriler
artan farkindaliklari sayesinde aldiklari hizmetleri diger kurulus ve uluslarla
kiyaslamakta ve her zaman daha iyisini arzulamaktadir.

Kiresellesme ile birlikte kalite kavrami pahali ve liks olarak goérulmekten
cikmus, bir diisiince tarzi, calisma yéntemi ve yasam bicimine déniismustiir.*® Kamu
hizmeti nasil Uretilirse Uretilsin halk tiketmek zorundadir anlayigi yerine halkin istek
ve beklentilerini karsilayan, dolayisiyla halki memnun eden bir anlayisin ortaya
cikmasina neden olmustur.®*

ihtiyag ve yeterlilik kavramlarinin degisken dzelligi kalitenin siirekli yenilenme-
sini gerekli kilmaktadir. Bu nedenle kaliteyi gelistirme higbir zaman bitmeyecek bir
faaliyettir. Ihtiyaglarin kargilanmasi hizmetten yararlananlarin tatmin edilmesiyle

dogru orantiidir.  Ihtiyaclarin  karsilanma  vyeterliligi  arttikga,  hizmetten

%Gelir idaresi Baskanli§i 2014-2018 Stratejik Plani, 2013, Ankara, s.41

¥Gelir idaresi Bagkanligi 2014-2018 Stratejik Plani, a.g.e. , s.41

% Ozcan Sezer, “Kamu Hizmetlerinde Musteri (Vatandas Odaklilik): Turkiye'de Kamu Hizmeti Anlayisi
Acisindan Bir Degerlendirme”, ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 4, Sayi 8, 2008, s.150.

*Mehmet Gokiis, “Kiresellesme Siirecinin Kamu Hizmetine Yansimasi”, Selguk Universitesi 1iIBF
Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, Sayi , 2010, s. 3.
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yararlananlarinda tatmin olma derecesi artacaktir.”” Sirdirilebilir bir gelecek
yaratma, farkindalik ve titizlik isteyen kapsaml bir faaliyettir. CUnku kalitenin en
iyisine ulagsmak goreceli bir algi olan kalitenin yalnizca gelistirilip artirlmasini degil
degistirilip yenilenmesini de gerektirir. Bu anlayis dogrultusunda hareket eden
vizyoner kamu kuruluglari da artik kaliplarini kirmig ve batin kapilarini yenilesime
acmislardir.

Hayatin her alaninda olusan degisimler, yalnizca 6zel sektér kuruluslarini
ilgilendirmemekte, artik kamu kuruluslari da yenilesim calismalarina dnem ve agirlik
vermektedir. Devlet kurumlarinin hemen hepsi butin vyenilikleri misyon ve
vizyonlarina gore tasarlayarak kendi hizmet anlayiglarina uyarlamaya
baslamiglardir. Musteri odakl hizmetler sunmak amaciyla stratejik planlarla hareket
eden kuruluglar, kaliteyi artirmanin en etkili yolunun TKY oldugunun bilincindedirler.

Gunumuzde oOzellikle Batili Ulkelerde “Yeni Kamu Hizmeti” anlayisi
benimsenmeye baslanmistir. Uretim degil kamusal ¢ikar temel amactir. Bu yeni
yonelimde, kamu Kkuruluslarinda c¢alisanlar, muhataplarini siki bir sekilde
sorgulayarak yodnlendirmek yerine onlara yardimci olarak ortak c¢ikarlarin
paylasiimasini saglamaktadir. Amag, bireysel tercihler tarafindan yénlendirilen hizli
¢6zimlerin bulunmasindan ziyade ortak ¢ikarlarin olusturulmasi ve sorumluluklarin
paylasiimasidir. Mlsteri odakl bu yeni hizmet anlayisina gbére kamu kuruluslari
katihmi 6zendirmeli ve igbirligi surecini hayata gecirmelidir.

Devletin farkli kademe ve kuruluglarinca sunulan hizmetler etkileri itibariyle
¢ogu zaman genis bir kitleye tesir etmektedir. Bu sebeple kamusal hizmetlerdeki
kalitesizligin sonuglari 6zel sektére goére c¢ok daha agir neticeler ortaya
¢cikarabilmektedir. Kamu kuruluslart  blydk bir sorumluluk altinda faaliyet
gosterdikleri icin kalitenin yonetilmesi igsini Snemli kalite modelleriyle bagarma yoluna
girmislerdir.

Kamu hizmetlerinin finansmani ve 6nemli yatirimlarin gergeklestiriimesi igin
vatandastan vergi adi altinda para toplayan Gelir idaresi Bagkanh@i da énemli bir
misyon tasimakta ve gercekten kritik bir konumda faaliyet gostermektedir.
Mukelleflerin vergisel yukumlulUklerini eksiksiz bir bicimde yerine getirmelerini
saglayarak kayit disi1 ekonomi, vergiden kaginma ve vergi kacakgiligi ile mucadele
etmektedir. Vergiye gonulli uyumun saglanmasi hi¢ de kolay bir ig degildir ve bu
konuda Gelir idaresi’ne bilylk sorumluluk ve vazifeler yiklenmistir. Bu baglamda

hizmet kalitesinin ve mikellef memnuniyetinin artirimasi buyik énem tagimaktadir.

*brahim Caliskan “Kamu Hizmetlerinde Kalite Yonetimi”, Tiirk idare Dergisi, Sayi 446, 2005, s.19.
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Gelir idaresi’'nin yenilesim siirecine girmesinde kalite 6diili kazanmig kamu
kurumlarinin  buydk etkisi olmustur. Bu kurumlardan biride Danimarka vergi
sisteminin bir pargasi olan Aarhus Gumriik ve Vergi Midurliigi’dir. Aarhus idaresi
yogun calismalarinin neticesinde kalite yolculugunda basariya ulasmis ve EFQM
Mikemmellik Modeli 6dulinid kazanmis oénemli bir kamu kurumudur. Aarhus
GUmrik ve Vergi Maduarlaga, daha memnun edici hizmetler sunmaya karar vermigtir.
idare, kaliteyi milkemmel bir sekilde ydnetebilmek amaciyla EFQM Mikemmellik
Modelini uygulamaya koymustur. Modelin sunmus oldugu o6gretiler dogrultusunda
blylk bir revizyon surecine girmis, teskilat yapisini ve yonetim tarzini degistirmistir.
Egitimlerle gelistirdigi calisanlarina yetkiler vererek kalite surecine aktif olarak
katiimalarini saglamistir. Hizla artan kurumsal performans, beraberinde blylk
basarilari, yiksek mikellef memnuniyetini ve sonug olarak EFQM Kalite Oduiliini
getirmistir.

Basariya ulasmanin musteri odakli bir hizmet slrecine girmekle mumkun
oldugunun bilincinde olan Gelir idaresi, kalitenin hizla artirlmasinin ancak bir
Toplam Kalite Yonetim Modeli ile mimkdn oldugunun farkina varmigtir. Buna bagl

olarak EFQM Mikemmellik Modelini uygulamaya koymaya karar vermistir.

3.4. EFQM Miikemmellik Modeli ve Gelirin Miikkemmel idaresi(GEMIi)Projesi’nin
Dogusu

Gelir idaresi, EFQM Modelini uygulamak (izere Gelirin Milkkemmel idaresi
(GEMI) adini koydugu bir proje tasarlamistir.

Gelirin Milkemmel idaresi (GEMI) Projesi Gelir idaresi Bagkanligi'nin 2009 -
2013 Stratejik Planinda da belirtildigi Uzere, amaglarindan birisi olan "kuresel
boyutta katilimci ve uretken bir kurulus haline gelmek igin bilgiyi esas alan, yenilikleri
takip eden, iyilegtirme firsatlarini azami sekilde degerlendirerek degisimi hedefleyen
ve bdylece cagdas bir yonetim sistemini benimseyen, Avrupa c¢apinda bir gelir
idaresi olmak" icin EFQM Mikemmellik Modeli uygulamak tzere yuritmekte oldugu
projedir.

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi, kendi modelleri olan EFQM Mukemmellik Modeli
'ni uygulamaya baglayanlar i¢in “Miukemmellik Yolculugu” tanimini kullanir.

Mikemmellik bitmeyen bir yolculuktur. Gelir idaresi Baskanligi, Gelirin

Miikemmel idaresi olma yolundaki faaliyetlerini GEMi Projesiyle hayata gegcirmistir.”®

3.4.1. Gelirin Miikkemmel idaresi (GEMI)Projesi
Gelirin Milkemmel idaresi (GEMI) Projesi, Gelir idaresi Bagkanhginin EFQM

Mikemmellik Modelini uygulamak amaciyla olusturmus oldugu bir projedir.

93http:// www.gemiprojesi.net/webl/tr-tr.aspx (erisim tarihi: 09.05.2014)
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EFQM Projesi Teknik Destek Ekibi Takim Liderine gére GEMI Projesi bir
degisim sdrecinin baglatilmasi projesidir. Proje c¢iktilarindan beklenen performans
dizeyi ile dedisimin gerceklestiriimesi icin gerekli zaman konusunda gercgekgi
olunmasi gerektigi dusinulmektedir. Bu sebeple tim kurum c¢alisanlarina, degisime
olan gerekliligin acik¢a iletiimesi, onlara degisimin kendilerini nasil etkileyecegi ve
yeni rollerinin ne olacagd! konularinin agik¢a ifade edilmesi ve asagidan yukariya
dogru iletisimin tesvik edilmesi gerekmektedir. Projenin basarisi bakimindan Gelir
idaresi Bagkanhgr'nin en gliglii yani; Ust yénetimin olumlu ve sahiplenmis yaklasimi
ile teskilatin yetismis, bilgili, yetkin insan kaynagidir.%*

EFQM Milkemmellik Modelinin Gelir idaresinde uygulanmaya baslanmasi
gerek teskilat yapisi, calisanlarin anlayis sekli gerekse mikelleflerin Gelir idaresi
Baskanligina karsi tutumlarindan dolayi bir hayli zaman alacaktir. Bu proje bir
yenilesim ve degisim slrecinin baslatiimasi oldugu icin ise EFQM Modelinin
tanitildigi katihmi zorunlu ve sertifikali kurslarin verilmesiyle baslanmistir. Egitimlere
en Ust amirden en alt kademede gorev yapan calisana kadar butin personelin
katilimi saglanmistir. GEMi Projesi ile yerlestirimek istenen kalite anlayisi ve
olusturulmak istenen mukemmellik kalturd, bu egitimler aracihigiyla tanitilmistir.

Kalitenin geligtiriimesi ve surekliliginin saglanmasi konusunun belli bir zamana
has olmadiginin, kalitenin ucu goérilmeyen sonsuz bir slre¢ oldugunun ve
surdurdlebilir basarilarin ancak mikemmel bir ¢alisma kultirlyle saglanabilecegi
gerceginin butin galisanlara kabullendirilmesinin kolay olmayacagi ¢ok acgiktir. Bu
sebeple uygulama &ncesi dizenlenen egitimler, modeli tanitmanin yaninda
calisanlarin da surece dahil edildigini, onlara given duyuldugunu, deger verildigini

ve kendilerinden neler beklendigini gésterme amaci tagimaktadir.

3.4.2. GEMiI Projesi’nin Amaci

Gelir idaresi, Gelirin Milkemmel idaresi Projesi ile kusursuz yénetilen bir kalite
surecinin devamliligini hedeflemektedir.

Kalite yalnizca birkag¢ hizmetle ve belli araliklarla elde edildiginde, sonuglar da
uzun soluklu olmayacaktir. YUksek basarilara, mikemmellik kultirine ve dolayisiyla
surdurilebilir bir gelecege ulagsmak surekli 6grenmekle, farkindalik sahibi olmakla,
iyilesim ve yenilesim odakli ¢calisarak surekli gelismekle mimkindar. Klasik yonetim
anlayisini uygulayarak bu blylk hedeflere ulasmak neredeyse imkansizdir. GIB bu

anlayis dogrultusunda Toplam Kalite Yonetimini bir mikemmellik modeli kullanarak

94http://www.vergialgi.net/vergi-haber/gelir-idaresinde-efqm-mukemmeIIik-modeli-ve-mukellef-geri-
bildirim-sistemi (erisim tarihi: 14.08.2014)
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hayata gecgirmek istemis, EFQM Mikemmellik Modelini segmis ve EFQM Modelini
uygulamak i¢in de GEMI Projesi'ni olugturmustur.

Gelir idaresi Baskanhg, iyilestirme calismalarinda mikelleflerin katkisini
alarak vergiye gonulli uyumun artirilmasi ve muakelleflerin memnuniyetini saglayarak
kurum performansinin gelistiriimesini amacglamaktadir. Bagkanlik proje ile ilgili
yapilacak ¢alismalari ve bu ¢alismalar sonucunda varilmak istenilen sonuglari 6zet
bir tablo haline getirerek sunmustur.®®

Tablo 2. GEMI projesinin isleyisi*®

. o GEMIi galisanlari hep birlikte gemiyi
Insan Kaynaklari Egitimi . .
yuritmeyi 6grenecekler

Sureg¢ Bazl Yénetim Sisteminin o o _
Gemi’'nin slrecleri sistematik hale gelecek
Kurulmasi

Calisanlar igin Oneri Gelistirme

Sisteminin Kurulmasi

Sikayet Yonetim Sisteminin Calisanlar ve mukellefler Gemi’'nin rotasina

Kurulmasi yon verecekler

Calisan ve Mukellef Memnuniyet

Anketlerinin Yapilmasi

EFQM Mukemmellik Modelinin Calisanlar degisse, kaptan degisse, yillar
Uygulanabilmesi igin Alt Yapinin gegse GEMi kendini yenilemeye devam
Olusturulmasi edecektir.

Projenin en buylk amaci, surdurdlebilir bir gelecegin temellerini atmak igin her
yonlyle donanimh ve farkindalik sahibi c¢aligsanlar yetistiren bir sistemin
olusturulmasidir. Bu amaca binaen Gelir idaresi biinyesinde verilen egitimlerin
cesitliligi ve sayisi artirilmigtir. Bununla birlikte Gelir idaresi, Mikemmellik Modelinin
ilgili kriterlerine sahip olabilmek igin gerekli tim donanim ve sartlara sahip olma
yolunda hizla ilerlemektedir.

Gelir idaresi Bagkanligi, EFQM Modelini kullanarak yeterliliklerini gelistirmeye
calismaktadir. Dizenli olarak yaptigi 6zdegerlendirme ¢alismalariyla kendini strekli
olarak gbzden gecirmekte ve en iyi degerin yaratiimasi gergegini irdelemektedir.
Mevzuati geregi zor ve karmasik islemlere sahip idare, bu islerin kusursuza yakin

icra edilmesine ve devamliliklarinin saglanmasina gayret gostermektedir.

95sosyal.gib.gov.tr/bagIantilar/gemi-projesi (erisim tarihi: 10.09.2014)
96http:// www.gemiprojesi.net/webl/tr-tr.aspx (erisim tarihi: 09.05.2014)
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Batin cagdas uygulamalari ve teknik gelismeleri inceleyip kendi hizmet
sartlari ve anlayisina gore uyarlayan GIB, kaliteyi ve misteri memnuniyetini

artirmanin yaninda zaman ve maliyet tasarrufu saglamayi da hedeflemektedir.

3.4.3. Gelir idaresi Bagkanligr'nin Gelirin Miikemmel idaresi (GEMI) Projesi ile
ilgili Calismalar

Avrupa Birligi ve Turkiye Cumhuriyeti tarafindan finanse edilen "Gelir
idaresinde Kalite Yonetimine Girig icin Teknik Destek Projesi'nin uygulanmasina
2011 yih Ocak ayinda baglanmigtir. Model, yonetim sistemini gelistirme konusunda
yardimci olan ve kurulusun kuvvetli yonleri ile iyilestirmeye ac¢ik alanlarinin tespit
edilmesini saglayan, ¢6zim Uretme konusunda pratik bir aractir. Bu model
gergevesinde; Gelir idaresinde 6zdegerlendirme yapilmistir.®’

Proje kapsaminda yapilan egitimlerle biitiin Gelir idaresi personeline EFQM
Mikemmellik Modeli egitimleri verilmigtir.

GEMIi Projesi kapsaminda Gelir idaresi Baskanhgi kalite ydnetimi ile ilgili
galismalarini tamamlamis ve projenin surdurulebilirli§i agisindan bir tescil mahiyeti
tasiyan “Mukemmellikte Kararlihk” belgesi, 2012 yilinda Turkiye Kalite Derneginden

alinmistir.%®

3.4.3.1. Siire¢ Temelli Yonetim Sisteminin Kurulmasi
Slre¢ yonetimi en yalin tanimiyla slreclerin sistematik olarak yénetilmesidir.

Slre¢ yonetimi kapsaminda bir organizasyon iginde ydritilen iglerin sdrecler
bazinda tanimlanarak, amac¢ ve hedefler dogrultusunda idamesi, gtincellestirimesi,
iyilestirilmesi ve bunlarin siirekliliginin saglanmasi gerekmektedir.*

Kalitenin bir batln olarak yonetilip devam ettiriimesi, sistematik bir dizen ve
kontrol mekanizmasi gerektirmektedir. Bu baglamda dogru tanimlanan islerin surekli
geligtirilerek hedefine ulastirilabilmesi igin sire¢ bazli yénetim sistemine ihtiyag
duyulmaktadir.

Siireg bazl ydnetim sisteminin kurulmasi igin GIB Merkez'de 300 Kisilik,
Ankara Vergi Dairesi Bagkanhdi ve 6 pilot vergi dairesinde ise 120 kisilik sureg
ekipleri kurulmustur. Bu ekipler EFQM Modeli temel egitimlerini tamamladiktan

sonra sureg¢ yonetimine iligkin uygulama egitimleri almistir. Bu uygulamanin amaci

97http://v\/ww.vergialgi.net/vergi-haber/geIir-idaresinde-efqm-mukemmelIik-modeli-ve-mukellef-geri-
bildirim-sistemi (erisim tarihi: 14.08.2014)

98http://www.vergialgi.net Ivergi-haber/gelir-idaresinde-efgm-mukemmellik-modeli-ve-mukellef-geri-
bildirim-sistemi (erisim tarihi: 14.08.2014)

®Arzu Akgal Aras, Sirdirulebilir Stireg Yonetimi, Kalder Yayinlari, Ankara, 2005, s.13

49



GIB teskilati iginde sireg yonetim kavrami ile ilgili ortak bir anlayis olugturmaktir ve
bu kapsamda yeni bir siire¢ yénetimi modeli olusturulacaktir.*®

Bu uygulamayla, GiB’de miikelleflere sunulan hizmetlerle ilgili sireglerin
verimliliginin artirlmasi1 amaglanmaktadir.

Gelir idaresi Bagkanhgi, EFQM Modelini uygulayan diger batin kurum ve
kuruluglar gibi slrecin hemen her asamasina ¢alisan ve musteriyi (mukellefi) dahil

etme gayreti igerisindedir.

3.4.3.2. Mukellef Geribildirim Sisteminin Kurulmasi
Toplam kalite ydnetiminin en &6nemli unsurlarindan biri olan miusteri

memnuniyetinin saglanmasi geregi, Mikellef Geribildirim Sisteminin kurulmasi fikrini
ortaya ¢cikarmistir. Bu sistemle birlikte mukelleflerin is ve islemlerle ilgili bitlin olumlu
ya da olumsuz duslnceleri dikkate alinacak, daha kaliteli ve memnun edici hizmetler
verilecektir.

GEMI Projesi kapsaminda Gelir idaresince sunulan hizmetlerin daha kaliteli,
etkin ve verimli bir gekilde gerceklestiriimesini saglayarak gonulli uyumun
arttirlmasi amaciyla Mart 2013 tarihinde Mukellef Geri Bildirim Sistemi kurulmustur.
Sistemde; soru, sikayet, Oneri, tesekklr olmak Uzere temel olarak doért ana
kategoride gergek/tizel kisi mukelleflerden geribildirim alinabilmektedir. Mikellef
Geri Bildirim Sistemi, vergi mikelleflerinin iyilestirme slreclerine katilimi i¢in dnemli
bir ara¢c teskil etmektedir. Gelen geribildiim ve &nerilerin etkin olarak
degerlendirilmesi, hizmetlerde etkinligin, verimliliin ve kalitenin iyilestiriimesine
katkida bulunmaktadir.*™

Mukemmellik modeli uygulamalarinda asil amag yeniliklerden uzak kalmayip
surekli gelisim odakh hareket ederek ve vyenilestirmeleri zamaninda yaparak
mukemmel basarilara ulagsmaktir. Bu anlamda mukelleflerin memnuniyet durumlarini
Olcen bir sistemin kullaniimasi son derece O6nemlidir. Clnki kalite musterinin
tanimladigi  memnuniyettir. Bu sebeple yenilesim g¢alismalari mukelleflerin
geribildirimleri dikkate alinarak yapiimalidir.

Cagdas yonetim anlayisinin bir Grini olan inovasyon, yeni fikirleri yepyeni
degerler yaratan ciktilara déntstirme surecidir. Kendilerine sunulan hizmetlerin her
zaman en Kkalitelisini isteyen musteriler, yeni degerler olusturma konusunda fikir
beyan ederek kalite sirecine katkida bulunmak istemektedirler.

Mukelleflerin geribildirim sistemi vasitasiyla ilettikleri gérisleri dogrultusunda

bir takim yeni diizenlemeler ortaya konmustur. islem sirasi beklerken olusan

100http:// www.gemiprojesi.net/webl/tr-tr.aspx (erisim tarihi: 09.05.2014)

01www.vergialgi.net/vergi-haber/gelir-idaresinde-efqm-mukemmellik-modeli-ve-mukelIef-geri-bildirim-
sistemi (erisim tarihi: 14.08.2014)
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karmasayl azaltmak amaciyla uygulamaya konan numarator sistemi bu
duzenlemelerden biridir. Yillardir banko 6énlerine biriken mikellefler kendi aralarinda
ve c¢alisanlarla gatisma yasayarak sira beklemekteydiler. Bunun dnine gegilerek
hizmette etkinlik ve verimlilik artiriimigtir.

Verilen hizmetin kalitesinin artiriimasi ve islemlerin her anlamda amaca
yonelik yapilmasi igin uygulanan bu sistem GiB'de miisteri odakl bir yoénetim

anlayisina gegcildiginin 6nemli gostergelerinden biridir.

3.4.3.3. Galisan Oneri Gelistirme Sisteminin Kurulmasi

Global degisim ve rekabetin ortaya ¢ikardigi yeni bir yonetim kavrami olarak
“personeli gliclendirme” , yardimlasma, paylasma, yetistirme ve ekip calismasi yolu
ile kisilerin karar verme haklarini ve isteklerini artirma ve Kisileri gelistirme surecidir.
Personel guclendirme, katilim, yetki devri ve motivasyon kavramlarinin bir
uzantisidir. Katilim, ¢alisanlarin karar verme siirecine katiimalarini ifade eder.'%2

Personel guglendirme ile bir takim gibi birlikte calisan yonetici ve personelin
isbirligi artar, is arkadaslariyla kisisel iligkilerinin gelismesi, katilim ve &nem
duygularinin artmasiyla personelin tatmini de artar. isiyle ilgili kararlar vermeyi
Ogrenen personel kisisel blyume ve gelismeyi de 6grenecektir. Bunun yaninda
personelin isinde anlamlilik ve baglilik, kendine guven ve calistigi isyerine sahiplik,
sadakat duygulari daha yiiksek olacaktir.'®

Katihmcilik anlayisi gergevesinde kurulan Calisan Oneri Geligtirme Sistemi ile
iyilestirme amacli ¢alisan dnerilerinin, sistemli olarak degerlendirilip uygun olanlarin
hayata gegciriimesi olanagi ve ortami olusacaktir. Bu Sistem web tabanli olarak
Subat 2013 tarihinde hizmete acilmistir.'®Bu sistem, TKY anlayisi dogrultusunda
ortaya cikarilmis ve personel gic¢lendirme manti§i Uzerine yapilandiriimis stratejik
bir aractir.

EFQM Mikemmellik Modelinde bir kurumdaki yenilesimci ve yaratici
davraniglarin desteklenmesi ve iyilestirme c¢alismalarina katihm baylk o6nem
tasimaktadir. Bu durumun yeni hizmetlerin olusturulmasinda, ¢alisan yetkinliklerinin
geligtiriimesinde ve bunlara bagli olarak kurulusun basarisinin artiriimasinda olumiu
etkileri vardir.

Calisan Oneri Gelistirme Sistemi ile Gelir idaresi Bagkanliginin i¢ misterileri

olan personelin de memnuniyetinin saglanmasi amac¢lanmigtir. Bu sistem ile surece

102 Kogel, a.g.e. , 5.409.

M. Akgakaya, “Orgiitlerde Uygulanan Personel Giiglendirme Yéntemleri: Tiirk Kamu Yénetiminde
Personel Guglendirme,” Karadeniz Arastirmalari Dergisi, Sayi 25, 2010, s.159.
104www.vergialgi.net/vergi-haber/gelir-idaresinde-efqm-mukemmelIik-modeli-ve-mukellef-geri-bildirim-
sistemi
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her zaman dahil olduklarini hisseden g¢alisanlarin aidiyet duygulari guclenecegi igin
motivasyonlari da artacaktir. Calisanlara sunulan bu Oneri sistemi ile her
kademeden c¢alisanin fikir ve oOnerilerinin dikkate alinmasi, kurumumuzda da

yenilesim ve degisimin tesvik edildigi ve desteklendigi gercegini ortaya koymaktadir.

3.4.3.4. Mukellef ve Calisan Memnuniyet Anketleri
EFQM Modeli dogrultusunda, kurulusun iyi yanlari ve gelistirimeye acik

yonlerinin belirlenmesi icin gereken bilgileri elde etmek amaciyla personelin ve
mukelleflerin ~ kurulusla ilgili disince ve algilarinin  Olgildiglu  anketler
dizenlenmektedir.

TKY’ de musteri odakh bir anlayis dogrultusunda hizmet sunumu yapildigi igin
musteri memnuniyetinin hangi noktada oldugunu, ne kadar saglanabildigini bilmek
biiyik énem tasimaktadir. Gelir idaresi, kendi misterileri ve muhataplari olan
mikelleflerin istek ve ihtiyaclarinin ne denli karsilandidinin ve beklentilerine ne
Olclde karsilik verildiginin saghkh bir sekilde tespitinin yapilabilmesi icin mukellef
memnuniyet anketleri dizenlemektedir.

Cagdas ydnetim anlayisina gbére bir hizmeti iyilestirmek igin hizmetten
yararlananlarin ~ fikirlerinin ~ alinmasi  mutlaka gerekmektedir. Bu anlayig
dogrultusunda Gelir idaresi son yillarda, miikellef memnuniyetini élgme ve hizmet
kalitesini artirmak amaciyla Memnuniyet Anketleri yapmaktadir.'®

Mukellef Memnuniyeti Anketi ile elde edilen veriler uzman ekipler tarafindan
degerlendirmeye alinmaktadir. Anket sonuglari, GIB' de yuritilecek iyilestirme
galismalarina girdi olusturmaktadir.*®

Gelir idaresi Bagkanligi Calisanlari Memnuniyet Anketi, personelin yaptiklari
islerle ve kurumlaryla ilgili algilarinin dl¢tldigu anketlerdir.

Calisan memnuniyeti kisinin isine ve is deneyimine ait degerlendirmesinin

duygusal bir sonucudur.*”’

Calisan is yerinde yasadiklarindan dolayi olumlu bir
psikoloji icindeyse memnuniyetten tersi bir durumda ise memnuniyetsizlikten s6z
edilmektedir. Bir kurumun tatmin duzeyi ve is doyumu ylksek calisanlara sahip
olmasi en onemli kaynak olan insan kaynagini kazandigi anlamina gelmektedir.
Toplam Kalite Yonetimi, ¢alisanlarin her alan ve seviyede aktif katilimci oldugu bir
yonetim sistemidir. Bu sebeple ¢alisanlarin memnuniyet durumlarini élgen anketlerin
dizenlenmesi ve degerlendiriimesi kurumsal basari ve verimlilik agisindan buyulk

onem tasimaktadir.

105Www.vergialgi.net/vergi-haber/gelir-idaresinde-efqm-mukemmelIik-modeli-ve-mukellef-geri-bildirim-

sistemi (erisim tarihi: 14.08.2014)
106http:// www.gemiprojesi.net/webl/tr-tr.aspx (erisim tarihi: 09.05.2014)
1% Nursel Telman ve Pinar Unsal, Calisan Memnuniyeti, Epsilon Yayin, istanbul, 2004, s. 12.

52



3.4.3.5. Ozdegerlendirme
EFQM Modeli'nin uygulamasinda temel araclardan  biri  olan

"Ozdegerlendirme"nin  proje  kapsaminda uygulanmasi ile Gelir idaresi
Bagkanhgi'nin 6z degerlendirme kapsaminda gugli ve iyilestirilebilir yonlerinin
belirlenmesinin yani sira 6z degerlendirme ekiplerine yetkinlik kazandirilarak EFQM
Modelinin Gelir idaresi'nde uygulanmasina sureklilik kazandiracak alt yapinin
kurulmasi amaglanmaktadir. Ozdegerlendirme, EFQM Modeli'nin uygulanmasinda
kurumun gugclu ve iyilestirilebilir ydnlerini 6lgmek i¢in kullanilan temel bir aragtir. Bu
sayede kurumlar kendilerini degerlendirirken ayni zamanda surekli yenilesim
anlayisinin uygulanmasi saglanmis olur.**®

EFQM Modeli araciligiyla stratejik bir ara¢ olan 6zdegerlendirme yontemini
kullanan kurum ve kuruluslar kisa sirede kendilerini daha kapsamli bicimde kontrol
etme imkani bulmaktadir. Bdylece Mukemmellik yolculugunda ilerleyen tim
kuruluglar zayif ve glgli ydnlerini daha kolay ve zamaninda gérme imkanina sahip
olurlar. EFQM Mukemmellik Modelini kullanan ve 6dil alan kuruluglar bu model ile
kurumsal hedefleri yerine getirmenin, misyonu gergeklestirmek ve vizyona
ulasmanin daha kolay oldugunu ortaya koymaktadirlar.

Gelir idaresi, GEMi Projesini uygulamaya koymakla birlikte kendi adina
duzenli olarak 6z elestiri yapma imkani bulmustur. Bu vesileyle sorunlara yapici bir
tarzda yonelmeye basglamis, olaylarin ve problemlerin kdkenine inerek ve slrece
islevsel bicimde dahil olarak katilimci yonetim anlayigina gectigini gostermistir.

Kaynaklari, surecleri ve sonuglari surekli olarak gbézden gecirmek mikemmele
ulagsmanin énemli plf noktalarindandir. Ozdegerlendirme sayesinde GiB, hatalarin
tekrarini dnleme ve sorunlari sebep sonu¢ mantigi igerisinde ¢ézimleme yetenegine
sahip olacaktir. Béylelikle zaman igerinde, ilk defasinda kusursuz hizmet verme

yetkinligine ulasilabilecek ve slrdirulebilir basarilara kolaylikla imza atilabilecektir.

3.4.3.6. lyilestirme Ekiplerinin Kurulmasi
Sirekli iyilestirme anlayisi ilk olarak Masaaki Imai tarafindan olusturulan

Kaizen felsefesiyle ortaya cikmistir. Kaizen, surekli iyilestirme anlamina gelen
Japonca bir kelimedir.

”

Kaizen felsefesi; “en iyi, iyinin dismanidir”, “yeterince iyi yeterli degildir’ gibi
temellere dayanir. Bu da mevcut durumla yetinmeyip hem ekipler hem de bireysel
olarak, insanlarin g¢evresinde, sorumlu oldugu alanlarda surekli kiguk iyilesmeleri
bulmasi ve uygulamasini kapsamaktadir. Eger mevcut durum yetersizse ve daha iyi

hale getiriimek isteniyorsa Kaizen uygulanmalidir. Bu temel yapi surekli gelismeye

108http:// www.gemiprojesi.net/webl/tr-tr.aspx (erisim tarihi: 09.05.2014)
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yoneltmektedir. Surekli gelisme de slre¢ temelli olarak, kiigik adimlarla bilgiyi
paylasarak surekli iyiyi arama c¢abasidir. Kaizene gore sonuglari iyilestirmek icin o
sonuglara neden olan sirecler incelenerek kdk nedenleri bulunmali ve bu sorunlar
iyilestirme ve gelistirme yoluyla ¢géziimlenmelidir.'%°

Sdrekli gelisim, yeniliklere agik olma ve iyilesim odakli c¢alismalarla
mimkindir. Gelir idaresi, ¢ikmis oldugu mikemmellik yolculugunda basarili
adimlarla ilerleyebilmek icin degerlendirmelerde bulunmakta, éncelikli unsurlari ele
almakta ve bunlarin iyilestiriimesi igin calismalar yapmaktadir. Her firsatta
katilimcihigin énemine vurgu yapilan modelde, s6z konusu iyilestirme calismalari da
ekip halinde yapilmaktadir.

ik degerlendirme sonucunda kendi birimlerine ait degerlendirme raporlarini
alan pilot birimler, raporlarinda yer alan EFQM Modelinin g kriteri igin iyilestirmeye
aclk alanlari dnceliklendirmistir. Liderlik, calisanlar ve igbirlikleri ve kaynaklar olarak
belirlenen bu Uc¢ kriterde onceliklendirme yapilirken, iyilestirme yapilmasi halinde
yaratacagi etki ve yapilabilirligi g6z éniine alinmistir. Onceliklendirme ile belirlenen
her bir konu igin 4—6 Kisilik bir iyilestirme ekibi olusturulmustur. Her ekipte Uyelerin
3/5 i Temel Egitim almis olan; kalan 2/5 i de konu ile ilgili alanlarda ¢alisan, sorunun
analizine, neden ¢ézimlemesine ve ¢ézim alternatiflerine katki saglayabilecek diger
calisanlardan olusmakta ve her ekipte bir {ist yonetici yer almaktadir.**

lyilestirme ekiplerinin belli bir mantik gercevesinde &6zenle olusturuldugu
ortadadir. Bir kismi teoriyi bir kismi da pratigi ¢ok iyi bilen takim c¢alisanlarinin
yaninda bir de onlari motive eden ekip lideri bulunmaktadir. Takimi organize eden
lider, ekip ¢alisanlarina otorite uygulamak ve itaatlerini 6lgmek icin degil tam tersine
kendilerine glven vermek ve beyin firtinasi olusturarak isi birlikte yapmak igin

aralarindadir.

3.4.3.7. Kiyaslama
Kiyaslama surekli bir arayigin ifadesidir. Bu arayis daima daha iyi, daha

kaliteli, daha ucuz ve daha ¢abuk yapma ve bunun igin bu igin en basarililarini érnek
alma yoénundedir. Kurumlar arasi yapilan bu kargilastirmanin temel hedefi, isletme
bunyesinde gerekli degisiklikleri yaparak ve onlemleri alarak igletmenin rekabet
glcind artirmaktir.***

Kiyaslama, dis ¢evrenin karsilastirmall analizini yaptigindan, rakiplerle isletme

arasindaki farki kolayca gdsterebilir. Musteri istek ve beklentilerinin igletmeleri

"“Atakan Gerger ve Biilent Demir, “Otomotiv Servis Hizmetlerinde Yalin Alti Sigma Kullanimi ile Servis

Miisteri Memnuniyet Oraninin Arttirimasina Yénelik Bir Ornek”, Tasit Teknolojileri Elektronik Dergisi,
Sayi 2, 2010, s. 35.
110http:// www.gemiprojesi.net/webl/tr-tr.aspx (erisim tarihi: 09.05.2014)
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yonlendirmesi igin hedef tespitinde, musteri istek ve beklentilerinin bir baslangig
noktasi olarak ele alinmasi énemlidir.'** Bu anlamda kiyaslama, misteri odakli
hareket eden tim kurum ve kuruluglar icin hayati Gneme sahip stratejik ve pratik bir
arag niteligi tagsimaktadir.

Bir kurumun mukemmellik yolculugunda bagariyla ilerleyebilmesi i¢in kendisini
benzer konumdaki kuruluglarla kiyaslamasi ve yolun neresinde oldugunu
saptayabilmesi gerekir. S6z konusu kurulus, yapmis oldugu karsilastirmayla birlikte
dizeltilecek yonlerini ve kendisine ekleyebilecedi vyenilikleri kolaylikla gérme
imkanina sahip olur.

EFQM Modeli'nin uygulamasinda temel araglardan biri olan "kiyaslama" nin
proje kapsaminda uygulanmasi ile Gelir idaresi Baskanligi'nin uygulama
yaklasiminin, yayihiminin ve sonuglarinin benzer kurumlarla karsilastirmasinin
yapillmasinin yani sira "kiyaslama" ekiplerine yetkinlik kazandirilarak EFQM
Modelinin Gelir idaresi'nde uygulanmasina sireklilik kazandiracak alt yapinin
kurulmasi amagclanmaktadir. Kiyaslama, EFQM Modeli'nin uygulanmasinda
kurumun iyi uygulama ornekleri ile kargilastirma yapilmasini saglayan temel bir arag
olarak iyilestirilebilir yonleri tanimlamay! saglamaktadir. Boylece kurumlar EFQM
uygulamalari arasinda kendini konumlandirma, ilerlemelerini takip edebilme ve iyi
uygulamalari érnek alma olanagina sahip olurlar.'”

Kiyaslama uygulamasi, 6zdegerlendirme anlaminda yaptigi olumlu katkilarinin
yaninda, kendilerine bu konuda yetki verilen ekip calisanlarinin motive edilmesini,
basari duygularinin tatmin edilmesini ve verimliliklerinin artirimasini  da
saglamaktadir. Bu baglamda GEMi Projesi dogrultusunda hayata gegirilen yeni
uygulamalar, GIB galisanlarinin  aidiyet duygusunu saglamlastirmakta,
motivasyonlarini artirarak kalite surecine gonulli ve verimli olarak katilimlarini
saglamaktadir.

Duzenli olarak yapilan kiyaslama caligmalariyla 6ngoru yetenegini artiran
Gelir idaresi, zaman igerisinde hep ilk seferinde dogru hizmetler sunan ve hatalari

dogmadan once engelleyen basarili ve kaliteli bir kamu kurulusu haline gelecektir.

3.4.4. Gelir idaresi’nce Verilen Hizmetlerle ilgili Gelirin Milkkemmel idaresi
(GEMI) Projesi Dogrultusunda Yapilan Diizenlemeler

Avrupa gapinda bir Gelir idaresi olma hedefiyle EFQM Mikemmellik Modelini
uygulama karari alan Gelir idaresi Bagkanhgi "Gelir idaresi‘nde Kalite Yonetimine

Girig igin Teknik Destek Projesi'nin uygulanmasina 2011 yili Ocak ayinda

112Qetin, a.g.e.,s.31.

113http:// www.gemiprojesi.net/webl/tr-tr.aspx (erisim tarihi: 09.05.2014)
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baslamigtir. Tasarlamis oldugu GEMI Projesi ile EFQM Modelini hayata gegirmeye
baglayan GIB, is ve islemleri gelistirmeye yonelik bir takim yeni ve faydal
uygulamalar dizenlemistir. Bu uygulamalar gelistirmeye devam etmektedir.
Yenilesim ve gelisim odakli bu dizenlemeler EFQM Modelinin zorunlu kildigi
uygulamalar olmayip, modelin teskilatimiza kazandirdigi yeni anlayis ve ufuk
dogrultusunda uygulamaya konan basarili ¢calismalardir. En biyldk amaci migteri
memnuniyetini saglamak olan Baskanligimiz daha hizli, kaliteli ve gagdas hizmetler

vermek igin bitlin teknik imkanlari seferber etmektedir.

3.4.4.1. Kredi Karti ile Elektronik Ortamda Tahsilat
Vizyoner planlarini ve stratejik hedeflerini gerceklestirme yolunda basariyla

ilerleyen GIB, Gelirin Milkemmel idaresi olma yolundaki calismalarini teknolojik
imkanlari en iyi sekilde kullanarak artirmaktadir.

Baskanligin resmi internet sitesi Uzerinden kredi karti ile vergi ve cezalarin
tahsil edilmesine iligkin ¢alismalar devam etmekte, bu konuda teknolojik gelismelere
paralel olarak gerekli alt yapi devamli glincellenmektedir. Bu g¢ergevede, motorlu
tasgitlara ait vergi ve cezalarin kredi karti ile édenmesi ile ilgili ¢alismalar
tamamlanmis olup, halihazirda 13 bankanin kredi karti ile tahsilat yapilabilmektedir.
Diger bankalar ile de entegrasyon calismalari devam etmektedir.***

Musteri odakh bu kalite hizmetiyle mukellefler eskiye nazaran vergi dairelerine
daha az gelmeye baglamiglardir. Teskilattaki yenilesim faaliyetlerine guzel bir 6rnek
sayllabilecek bu bagarili galisma hem miikellefleri hem de GIB galisanlarini masraf
ve zaman israfindan kurtarmaktadir. Bunun yani sira mukelleflerin vergi dairesine
gitmeyi ertelemelerinden o6turt olusan tahsilat gecikmelerinin de 6nine gecilmis

olmaktadir.

3.4.4.2. E-fatura Uygulamasi
Gelir idaresi Bagkanligrnin teknik gelismelere paralel olarak yaptigi yenilesim

odakh galismalardan biri de mikelleflerin is ve islemlerle ilgili faturalarinin elektronik
ortamda duzenlenmesinin  saglanmasidir.  Yine musteri odakli bir girisim
diyebilecegimiz bu yeni calismayla birlikte mukelleflerin is merkezleri ve subeleri
arasindaki fatura iglemlerini dizenlemek daha kolay ve saglikh olacaktir.

Tlrkiye genelinde uygulanabilir elektronik fatura altyapisini olusturmak
calismalari devam etmektedir.**

E-fatura uygulamasina kayitli kullanicilarin birbirlerine yonelik mal ve hizmet

satiglari icin 01/04/2014 tarihinden itibaren e-fatura dizenleme zorunlulugu

MGelir idaresi Baskanhgi 2013 yih Faaliyet Raporu, Strateji Gelistirme Daire Baskanhgi, Yayin

No:187, 2014, s.67
5G.I.B. 2013 Yili Faaliyet Raporu, a.g.e., s.65
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getirilmistir. 2014 yili sonu itibariyla e-fatura uygulamasindan yararlanan mukellef
sayisl 19.375’e ulasmis bulunmaktadir.*®

E-fatura uygulamasi, mukelleflere sagladigi rahatlik ve avantajlarin yani sira
idareye de katkilarda bulunmustur. Bu calismanin hizmete konulmasindan &nce
faturalarda bazi hileler yapilabiliyor, Ust nishalar diger nushalardan miktar olarak
daha farkli duzenlenebiliyordu. Ancak Elektronik fatura uygulamasi teknik olarak
buna misaade etmemektedir. Bu durum vergi kayip ve kacaginin énine gegmekte,
sorumluluk sahibi mukelleflerin idareye olan glivenini saglamlastirmakta ve hizmet

kalitesini artirmaktadir.

3.4.4.3. E-arsiv Uygulamasi
Gelir idaresi Baskanligi, yaptigi hizmetleri giivence altina almak ve

mikelleflerin yaptiklari islemlerin muhafazasini saglayarak guvenligini artirmak
amaciyla bir elektronik arsiv sistemi olusturma karari almis ve uygulamaya
koymustur. GIB bu uygulamayi kalitenin yalnizca hizmetin ortaya konuldugu sirada
sunulmayacaginin, korumaya alinarak garanti edilmesinin de 6nemli oldugunun
bilinciyle faaliyete gecirmistir.

Cok sayida belge udreten ve drettikleri belgelerin ikinci ndshalarini kagit
ortaminda saklamalari kendileri igin agir yik olusturan mukelleflerin dizenledikleri
belgelere ait o6rnek nishalarini elektronik ortamda arsiviemelerini saglamak
amaciyla e-arsiv uygulamasi gelistirilmistir.**’

Bu yeni uygulamayla birlikte diger kurumlara daha saglikli bilgi verilmesi
saglanmistir. Ornegin miikelleflerin adres bilgilerini bizden temin eden Savcilik artik
kolayca hatasiz verilere ulasabilecektir. Bununla birlikte e-arsiv uygulamasi
mukelleflerin geriye donuk itirazlarinin degerlendiriimesi konusunda net bilgiler

sunan énemli bir kaynak olup, seffaflik ve guvenligi saglayarak kaliteyi artirmaktadir.

3.4.4.4. Elektronik Fatura Kayit Sistemi (EFKS)
istanbul Vergi Dairesi Baskanhdrnin sunmus oldugu bir fikirle uygulamaya

konan EFT-POS cihaz uygulamasi Gelir idaresi islemlerini giivence altina almistir.
Mukelleflerin aligverigleri sirasinda kredi kartlarindan c¢ekilen miktarlar ayni anda
otomatik olarak vergi dairesindeki beyannameye de yansimis olmaktadir. Bu sekilde

vergi kagakgiliginin da énine gecilmesi kolaylastiriimistir.

11°G.1.B. 2014 Yili Faaliyet Raporu, a.g.e , s.69

WG.i.B. 2013 Yili Faaliyet Raporu, a.g.e., s.65
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2013 yih sonu itibariyle EFKS izni verilen mukellefler tarafindan diizenlenen
2.836.666.111 adet faturanin ikinci niishasi dijital ortamda argivienmistir."*Boylece
hem evraklar glivence altina alinmis hem de mukelleflerin memnuniyeti artirilmigtir.
Bu yeni ve faydali uygulama vergi kagakgiligini dnlemek gibi ¢ok 6énemli bir
fonksiyon saglamanin yaninda hem Gelir idaresine hem de miikelleflerin iglemlerine

hiz kazandirmisg ve zaman israfinin da éniine gegmistir.

3.4.4.5. E-tahsilat Sistemi
Yenilesim odakli hizmetlerine her gecen giin yenisini ekleyen GIB, vergisel

islemlerin daha kolay, hizli ve hatasiz yerine getiriimesini saglayarak hem
calisanlara destek olmayr hem de mikelleflerin memnuniyetini artirmayi
amaclamaktadir.

Cari dénem kamu alacaklarinin suratle tahsili ve vergi daireleri is ylkunun
azaltimasi, zaman tasarrufu saglanarak tahsilat islemlerinin elektronik ortamda
yapillmasi ve mukellef hesaplarina hatasiz olarak islenmesini saglamak amaciyla e-

tahsilat sistemi kurulmustur.**®

3.4.4.6. Onceden Hazirlanmig Kira Beyanname Sistemi
Misteri memnuniyetini her seyin Ustiinde tutan Gelir idaresi, mikelleflerin

islerini kolaylastirmak ve hizlandirmak icin Onceden Hazirlanmis Kira Beyanname
Sistemini kurmustur. Bdylelikle beyanname doldurmakta zorlanan ve bu iglemi
birilerine para vererek yaptiran mukellefler igin buytk bir kolaylik saglanmis ve
hizmetlerden duyduklari memnuniyet artiriimistir.

Onceden Hazirlanmis Kira Beyanname Sistemi ile gelisen bilgi islem
teknolojilerinden yararlanilarak, vergi beyannamelerinin kolay, hizli, ekonomik ve
guvenilir bir gekilde idareye intikalinin saglanmasinin yani sira, vergi
beyannamelerinin doldurulmasi sirasindaki hatalar asgariye indirilerek mukellef
magduriyeti dnlenmektedir. Bu sistem ile birlikte tim vergilendirme slrecleri (beyan,
tarh, teblig, tahakkuk ve tahsil) sistem Uzerinden gercek zamanl yapilmakta ve
bdylece mdikelleflerin vergi dairesine gitmesine gerek kalmadan beyan iglemleri
otomatik olarak tamamlanmaktadir.'®
Gelir idaresi Bagkanhgi gelisen teknik imkanlari siirekli olarak gdézden gegirip kendi
hizmetlerine uyarlamaya devam etmektedir. Kalitenin cagimizin getirilerini en gizel
sekilde kullanarak artiriimasindaki asil hedef misteri memnuniyetini saglamak olup
bununla c¢alisanlarin is sartlarini iyilestirerek motivasyonlarini artirmak da

amaglanmaktadir. Calisanlarin motivasyon ve tatminlerinin azami seviyeye

8G.0.B. 2013 Yili Faaliyet Raporu, a.g.e., s.65

G.I.B. 2013 Yili Faaliyet Raporu, a.g.e., s.67
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cikariimasi verilen hizmetlerdeki hatalari azaltarak kalite ve basarinin surekliligini

saglayacaktir.

3.4.4.7. E-Beyanname Uygulamasi Cercevesinde Yuriitilen Galigsmalar
Hizmet imkanlarinin artirilarak kalite ve basarinin surdurdlebilirliginin

saglanmasi amaciyla Gelir idaresi Bagkanhgl mikemmellik yolculuguna girmeden
once basladigi ¢calismalarini da nitelik ve niceliksel olarak iyilestirmektedir.

Bir e-Devlet uygulamasi olan e-beyanname uygulamasi kapsaminda
beyannameler ve ekleri 01.04.2004 tarihinden bu yana internet U(zerinden
alinmaktadir. Ancak uygulamaya 8 cesit beyanname ile baslaniimis olup, Ocak 2011
itibariyle 43 cesit beyanname elektronik ortamda alinmaktadir.*?*

Bu ve benzeri uygulamalarla islem hizini ve glvenirligini artirmak isteyen Gelir
idaresi, hata yapma olasihgini da azaltmaktadir. Daha az hata daha g¢ok
memnuniyet anlayisi dogrultusunda mikemmellik Kkdltirini yayma gayretiyle

yenilikleri sUrekli takip etmektedir.

3.4.4.8. Gayrimenkul Sermaye iradi izleme Uygulamasi
Musteri memnuniyetini artirmaya yonelik ¢caligmalarini buydk bir hizla devam

ettiren Gelir idaresi Baskanligi kalite sirecindeki gelisim odakli ¢alismalarina bir
yenisini daha eklemistir. Gayrimenkul sermaye iratlariyla ilgili hizmetlerin kontrol
islemleri artik ilgili tim paydaslarin bilgileri alinarak daha saghkh bir sekilde
yapilimaktadir.

Gayrimenkul gelirlerinin izlenmesine yodnelik olarak yapilan ¢aligmalar
neticesinde, 2014 yilinda beyani gereken Gayrimenkul Sermaye iratlarinin beyan
déneminin ardindan glinci taraflardan elde edilen bilgiler (banka, PTT, MERNIS,
tapu, sigorta sirketleri, elektrik ve dogalgaz dagitim sirketleri vb.) ve kurum igi diger
bilgiler kullanilarak analiz ve ¢apraz kontroller gerceklestiriimigtir. Yapilan analiz ve
kontrol calismalari neticesinde uyumsuz veya riskli olarak tespit edilen 367.247
mukellef gonllli uyum kapsaminda igslem vyapilmak (zere vergi dairelerine
goénderilmistir.*?

Kurumsal sosyal sorumluluk anlayisiyla hareket eden GIB, hizmete koyacagi
yeni uygulamalarini yazili ve goérsel basin yoluyla butin paydaslarina
ulagstirmaktadir. Bu baglamda takip edildigini ve denetimin siklastiriidigini bilen
mikellefler  kuralsiz  velveya gevsek davranmaktan vazgecip vergisel
yukumlultklerini daha sorumlu ve dikkatli yerine getirmektedir. Boylece verimlilik ve

dolayisiyla hizmet kalitesi artmaktadir.

2'G.i.B. 2013 Yili Faaliyet Raporu, a.g.e., s.64

Gelir idaresi Baskanhgi, 2014 Yili Faaliyet Raporu, Strateji Gelistrme Daire Baskanligi, Yayin
No0:199, 2015, s.77
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3.4.4.9. E-haciz Uygulamasi
Gelir idaresi Bagkanliyi otomasyon oncesi maruz kaldi§i sikintilardan yola

cikarak, vergisel islemlerin hemen hepsinin elektronik ortamda kaliteli hizmetler
olarak sunulmasi adina blylk gayret sarf etmektedir. Hizla gelisen teknolojinin
kolaylastirici ve garanti edici imkanlarini kendi hizmetlerine uyarlayarak hem i¢
musgterileri olan c¢alisanlarinin hem de asil hedef kitle olan mukelleflerinin
memnuniyetini artirmaya devam etmektedir. Bunlarin yaninda Gelir idaresi, sunmusg
oldugu bu glvenilir ve ylksek kaliteli hizmetlerle devlete kargi olan sorumlulugunu
da en iyi sekilde yerine getirmeye calistigini ortaya koymaktadir.

Yeni ve ¢agdas bir uygulama olan E-haciz uygulamasi, 6183 sayili Amme
Alacaklarinin Tahsil Usuli Hakkinda Kanunun 79 uncu maddesine istinaden
dizenlenen haciz bildirilerinin, Bagkanligimizca alacakli vergi daireleri adina e-haciz
uygulamasina katilan bankalara elektronik ortamda teblig edilmesi ve bu tebligatlara
elektronik ortamda bankalar tarafindan cevap verilmesidir. Bu uygulama ile haciz
tatbik islemi hizl bir sekilde gerceklesmekte, kamu alacaklarinin ivedilikle Hazine’ye
aktariimasi ile zaman ve kaynak tasarrufu saglanmaktadir.**®

E- Haciz sistemi hayata gecirimeden énce Gelir idaresi, borcunu ddemeyen
mukelleflerde haciz iglemini uygulayabilmek icin kagit ortaminda, posta yoluyla, 81 il
ve bunlara bagli tim ilgelerde vergi dairesi faaliyet alanlarina goére, her birinde ayri
ayri olmak Uzere tapu sicil madurltkleri, emniyet mudurliagu ve tim bankalarda mal
varli§i arastirmasi yapmakta idi. Simdi ise GIB, tek bir merkezden girdigi sistemle
mukellefin aracina, gayrimenkul veya menkul hak ve alacaklarina elektronik haciz
uygulayabilmektedir.

Bu basarili uygulama, Gelir Idaresi’ni masraf ve zaman israfindan
kurtarmakta, haciz koyma iglemlerinde olusabilecek hatalarin énine ge¢mektedir.
Bununla birlikte islemlerin seffafligini, kontrol edilebilirligini ve gtvenilirligini artirarak

kaliteyi ve dolayisiyla misteri memnuniyetini de artirmaktadir.

3.4.4.10. Dava Takip Programi Uygulamasi (DATAP)
Kaliteyi ve kurumsal verimliligi en Ust seviyelere gikararak mukemmellik

kiltariini yerlestirmek ve mikellef memnuniyetini artirmak isteyen Gelir idaresi
kalite surecine her pargasi birbirinden dnemli bir batiin olarak bakmaktadir. Vergisel
hizmetlerin hukuki boyutuna da hassas yaklasan idare, iglemlerdeki tutarlihgi
devamli kilmak ve seffaflik saglamak amaciyla ihtilaflarin glivenle takip ve kontrol

edilebilecedi bir Dava Takip Programi olusturmustur.

2G.0.B. 2014 Yili Faaliyet Raporu, a.g.e , s.77
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Vergi ihtilaflarindan kaynaklanan davalarin savunmalarinda etkinligi ve
idarenin savunma stratejisinde yeknesakligi saglamak, idarenin taraf oldugu her
turll dava ve icra takip dosyalarinda yapilacak islemlerin etkin yapilmasina katkida
bulunacak yargisal ictihatlara ulasmayi saglamak, ihtilaflarla ilgili istatistiki bilgilere
elektronik ortamda erigerek ihtilaflari asgari dizeye indirmeyi saglayacak tedbirleri
zamaninda almak amaciyla DATAP(Dava Takip Programi) 30/09/2013 tarihinden
itibaren Merkezde ve 29 ilde Vergi Dairesi Baskanliklarinda kullanima agilmistir.*?*

Bu uygulamayla birlikte diger yeni uygulamalarin hemen hepsinde oldugu gibi
kirtasiyecilik ve blrokrasi azaltilarak maliyet ve zaman tasarrufu saglanmistir. Ancak
bu gelismelerden daha da Onemlisi, ihtilaflari asgariye distrecek tedbirlerin

alinmasiyla idareye duyulan glvenin ve muikellef memnuniyetinin artirilmasidir.

3.4.4.11. Kayit Digi Ekonomiyle Stratejik Micadele
Haksiz rekabetin onlenmesi ve saglikh bir sosyal guvenlik yapisinin

olusturulmasi icin kayit disi ekonomiyle micadele etmek biylk énem tagsimaktadir.
Bu baglamda Gelir idaresi Baskanhgrnin koordinesiyle ve kamu kuruluslarinin
isbirligi ile 2008 yilindan itibaren Kayit Digi Ekonominin Azaltilmasi Programi Eylem
Planlari yapilmaktadir. Ancak 2011-2013 déneminden bu yana kayit digi ekonomiyle
micadele ¢alismalari daha da yogunlasmistir. Teknolojik gelismelerin etkisiyle veri
paylasimlari her gecen gin artirimakta ve bu hizmete yonelik olarak bilisim alt
yapisi hizla gelistiriimektedir.

2015-2017 doénemi Eylem Planinda; haksiz rekabetin 6nlenmesi, ekonomide
rekabet glcunun ve kamu gelirlerinin artinilmasi amaciyla kayit disilikla etkin bir
sekilde mucadele edilecegi belirtiimigtir. Bu baglamda; denetim kapasitesinin
artirlacagina ve etkinlegtirilecegine, idarelerin uygulama kapasitesi ve bilisim
altyapisinin geligtirilecegine, kacakgilikla micadele, kurumlar arasi isbirligi ile veri
paylasiminin artirilacagina ve toplumsal farkindaligin yayginlastiracagina vurgu
yapiimigtir. 2015-2017 donemine ait Kayit Disi Ekonominin Azaltiimasi Programi
Eylem Planinin stratejik hedefleri sunlardir. Kayit Digi Ekonominin Boyutunun
Belirlenmesi, Gondlld  Uyumun Tegvik Edilmesi, Denetim Kapasitesinin
Giclendirilmesi  ve llgili Mevzuatin Gdzden Gegirilmesi, Toplumun Tim
Kesimlerinde Farkindaligin Artirlmasi ve Kurumlar Arasi Veri Paylasiminin
Gelistirilmesidir.*?®

Kayit disi ekonomiyle miicadelenin ve buradaki amacin faaliyet raporu

aracihigiyla bitin kamuoyuna duyurulmasi, miikelleflerin Gelir idaresine olan

%G.1.B. 2014 Yili Faaliyet Raporu, a.g.e , s.78

2G.1.B. 2014 Yili Faaliyet Raporu, a.g.e , s.52
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glvenini artiracak, vergisel islemlerde hakkaniyet ve adaletin gozetildigi gercegini
ortaya koyacaktir. Ekonomik faaliyetlerini seffaflikla ve ilkeli olarak yapan ve vergisel
yukUmluliklerini durGstce yerine getiren mikelleflerde hizmet kalitesine olan inang
artacaktir. Kayit disilikla micadelede elde edilen basarinin zamanla artmasi
toplumda farkindalik yaratacak ve sorumluluk duygusunun yerlesmesiyle birlikte

sorunsuz isleyen bir vergi sistemine ulagsmak kolaylasacaktir.

3.4.5. Miikellef Hizmetleri ile ilgili GEMi Projesi Dogrultusunda Yapilan

Diizenlemeler

3.4.5.1. Rehber Ve Brosurlerin Hazirlanmasi
Vergi bilincinin olusturulmasi ¢alismalari ¢cergevesinde mukelleflerin, haklari ve

yukumlulikleri konusunda dogrudan ve surekli bir sekilde bilgilendiriimesi amaciyla
yazili ve gorsel yayinlar hazirlanmistir. Bu calismalar kapsaminda daha Once
hazirlanmis yayinlar guncellenmis, 2013 yilinda ise asagidaki rehber ve yayinlar
hazirlanarak basim ve Turkiye geneline dagitimi yapimis ve ayni zamanda
Bagkanhigin internet sayfasinda (www.gib.gov.tr) yayimlanmistir. Adi gegen
rehberler Basit Usule Tabi Miikellefler igin Vergi Rehberi, Ticari Kazanclarin Gergek
Usulde Vergilendiriimesi Rehberi, Menkul Sermaye iradi Elde Edenler igin
Beyanname Diizenleme Rehberi, Kira Geliri Elde Edenler igin Beyanname
Diizenleme Rehberi gibi yayinlardir. Brosirlere ise Vergi Takvimi, Engelliler igin
Vergi Rehberi, Yurtdisi Varlik Barisi Broslri, Fis-Fatura Brosir, Calisan Oneri
Sistemi Brostirii, Mikellef Geri Bildirim Sistemi Brosiirii vb. érnek olarak verilebilir.*?

Mukelleflerin hizmetine sunulan bu yazili ve gdérsel yayinlar ile dogrudan
hedeflenen, vergi mikelleflerine verilen degeri gostermek ve daha bilingli, duyarl bir
mikellef potansiyeli olusturmaktir. Bu hedefe ulasildigi takdirde ise vergiler
zamaninda ve eksiksiz olarak 6denecek ve vergi hasilati her gegen yil artacak, GiB

mikemmellik yolculuguna kararli adimlarla devam edecektir.

3.4.5.2. Vergi Haftasi Etkinlikleri
Toplumun tum kesimlerine verginin benimsetilmesine ve vergiyi gonullu olarak

6deme aligkanliginin arttirilmasina yonelik olarak her yil Subat ayinin son haftasi
Vergi Haftasi olarak kutlanmaya baslaniimigtir.**’

Vergisini eksiksizce beyan edip 6deyen en adaletli mukellefler tespit edilip
siralanmakta, butiin kamuoyuna duyurulup onurlandirilmaktadir. Bu sekilde verginin
zamaninda ve eksiksiz 6denmesi tesvik edilirken, vergi kacakg¢ihdi ve vergiden

kaginmanin 6nline de gecilmis olmaktadir.

1%°G.1.B. 2013 Yili Faaliyet Raporu, a.g.e , s.69

YG.i.B. 2013 Yili Faaliyet Raporu, a.g.e , s.70
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Vergi haftalarinda gesitli kiltirel ve sanatsal etkinlikler dizenlenmektedir.
Sdylesi, tiyatro ve konserlerde profesyonel sanatgilarla bir araya gelen g¢alisanlar is
yogunlugundan ve stresinden uzaklasmakta, motivasyonlari ve verimlilikleri
artmaktadir. Bu tirli  sosyal etkinliklerin bir kismini ise GIB personeli
duzenlemektedir. Aylar 6ncesinden hazirlanmaya bagladiklari koro, folklor ve tiyatro
calismalari ile hem sosyallesip dinlenmekte hem de vergi haftasinda sunduklari bu
etkinlikler araciigiyla mukellef ile sosyal bir etkilesim icerisine girerek
kaynasmaktadirlar. Adeta bir bayram havasi icinde gecen vergi haftasinda ulasiimak
istenen amaclardan biri de i¢ musterilerin(personel) dinlenip motive olmasi, dis
musterilerin  (mukellef) memnuniyetinin  saglanmasi ile vergisel uyumun

artirllmasidir.

3.4.5.3. Kisa Mesaj Bilgilendirme Servisi (KMBS) (1189 )
KMBS, Baskanlik tarafindan aciklanan bilgilerin kullanicilara otomatik olarak

kisa mesaj bildirimi seklinde iletiimesi veya sistem kullanicilarinin sorgulama
yaparak cevap almasi seklinde sunulmaktadir. S6z konusu sistem araciligiyla haber
bildirim aboneligi, motorlu tasit vergisi tutari hesaplama, motorlu tasit vergisi borg
sorgulama, trafik para cezasi borcu sorgulama hizmetleri de sunulmaktadir. Ayrica
Kasim 2013 tarihinden itibaren vergi borcu sorgulama hizmeti de baslatiimistir.*?®

Mukelleflerin verilen hizmetlerden aninda ve online olarak yararlanmasi ¢ok
onemli ve faydal bir hizmettir. Bu buyuk gelisme sayesinde vergi mukellefleri belli
mesafeleri kat ederek vergi dairelerine gelmek, sira beklemek ve prosedurleri yerine
getirmek zorunda kalmayacaktir. KMBS, sadece borcunu 6drenmek igin vergi
dairesine gitmekten Usenen ve borcunu zamaninda Odemekten vazgecgen
mukelleflerin de sayisini azaltmaktadir. Hem mikellefe hem de personele zaman
tasarrufu saglayan bu bilgilendirme servisi, vergisel hasilatin artmasina yardimci
olmaktadir.

Baskanlik tarafindan agiklanan bilgilerin kullanicilara mesaj olarak iletiimesi ile
dizenli olarak okuma ve arastirma aliskanligi olmayan mukellefler de surekli olarak
bilgilendirilmis olmakta ve vergi bilinci asilanarak vergiye gonulli uyum

artirlmaktadir.

3.4.5.4. Personel Egitimlerinin Artiriimasi
TKY’ de bilgi birikiminin sirekli artmasi, yeni ydntem ve tekniklerin

olusturulmasi ve bitln bunlarin daha nitelikli insan glcuni gerekli kilmasi nedeniyle
editim ve 6grenmenin sirekli olmasi gerekmektedir. Bireysel anlamda insanlarin

kendi kendilerine 6grenmesi ve kendini gelistirmesi s6z konusu olabilecegi gibi,

8G.I.B. 2013 Yili Faaliyet Raporu, a.g.e , s.74
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takim ya da grup iginde ve Orgutsel 6grenme de s6z konusu olabilir. Sistemde yer
alan herkesin sdrekli egitim ve 6grenme cabasi i¢inde olmasi, ancak 6grenen
orgiitlerde miimkiindir.*?°

Gelir idaresi Bagkanligrnda galismak (izere meslege baslayan personel énce
temel ve hazirlayici egitimlere tabi tutulur, sonra ilgili mudurluklerde goreviendirilir.
Vergi mevzuati ayrintili ve karmagik kanunlardan olugtugundan ve bu kanunlar
degisen ihtiyaglarimiza gére siirekli olarak teblig ve sirkiilerle genisletildiginden GiB
calisanlari vyillardir belli zamanlarda mevzuat gincelleme egitimlerine de tabi
tutulmaktadir. Bu mesleki egitimlerin yani sira kisa sureli kisisel gelisim egitim ve
seminerleri ve sanatsal kurslar verilmektedir.

GEMI Projesinin uygulamaya konmasiyla beraber 2011 yilindan itibaren GiB
calisanlarina verilen egitimlerin cesit ve sayilari artiriimistir. Oncelikle bitin Gelir
idaresi personeline zorunlu ve sertifikall olarak EFQM Mikemmellik Modeli Egitimi
verilmistir. Problem ¢dzme teknikleri, beyin firtinasi ekip calismalari ve etkili iletisim
derslerinin de verildigi EFQM egitimleri bir toplam kalite modelinin tanitmanin
yaninda personel Uzerinde kisisel gelisim kurslar kadar etkili olmustur.

GIB’in énemli bir birimi olan istanbul Vergi Dairesi Baskanliji, mevzuat
glncelleme egitimlerini siklastirmis ve sinavlarinda ylksek puan alanlari da basari
belgeleri ile édullendirmigtir. Her kademeden personeli belli araliklarla Uygulama
Grup Mudurliklerinde toplayarak birimlerin sikinti, aksaklik ve problemlerine beyin
firtinasi teknigi kullanilarak musterek kararlarla ¢ézim bulunmaya calisiimistir.
Bununla birlikte muhasebeci ve mali misavirlere yonelik olarak duzenli araliklarla
meslek mensuplari seminerleri verilimeye baslanmis ve dis paydaslarimizin da
kanun bilgilerinin artiriimasi ve guncellenmesine yardimci olunmusgtur.

EFQM Modelinden yola cikilarak i¢c musteriler olan c¢alisanlarin moral ve
motivasyonunu artirmak amaciyla kigisel gelisim egitimleri ile sosyal ve sanatsal
egitimlere agirlik verilmeye baslanmigtir. Alaninda uzman psikiyatrist doktorlarin
verdigi stresle mucadele seminerlerinden kurum i¢ci motivasyon seminerlerine,
diksiyon kurslarindan resim, ebru, enstriman kurslari, koro ve tiyatro galismalarina
kadar cok gesitli sanatsal egitimler de verilmektedir. Bunlarin yani sira bir sosyal
sorumluluk 6rnegi olarak igitme engellilerle engelsiz bir bicimde anlasabilmek
amaciyla isaret dili egitimleri verilmeye baslanmistir.

Dis masteri memnuniyetini  artirmanin  i¢  masteri  memnuniyetinin

artirnimasindan gegtiginin bilincinde olan GIB ve bir birimi olarak da iVDB, personel

Sentirk, H. ve Tirkmen, O. “ilkégretim Okullarindaki Yénetici ve Ogretmenlerin Toplam Kalite

Yénetimi Uygulamalarina lligkin Algilar”, Dicle Universitesi Ziya Gékalp Egitim Fakiiltesi Dergisi, Sayi
12, 2009, s.131.
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egitimine verdigi onemi gunden gune artirmaktadir. Her konuda egitimli ve yeterli
personelle mikemmellik yolculugunda ilerlemek ve basariya ulasmak c¢ok daha

kolay olacaktir.

3.4.5.5. Vergi Bilincini Geligtirme Egitimleri
Cocuklarin  gelisim  dlzeylerine uygun olarak vergi konusunda

bilgilendirilmeleri, duyarhlik kazanmalari ve ilkégretim cagindaki o6grencilerden
baslayarak toplumdaki tim bireylerin vergi konusunda bilinglendiriimeleri amaciyla
Milli Egitim Bakanh@i ve GIB isbirligi ile yuritilen vergi bilincini gelistirme egitim
calismalari baslamistir.**°

Halkimizin Uzerine dusen vergi borcunu dogru zaman ve dogru miktarda
6demesi en buyluk vatandaslik gorevlerinden biridir. Anayasamizda bir 6dev olarak
tanimlanan vergi 6deme yUkimlaligl Turk milletinin devletine karsi sundugu bir
vefa borcu ve tesekkirtdir. Vatandasimizin bu ¢ok édnemli ve biylk sorumlulugun
farkinda olmasi ve bu o6devi hakkiyla yerine getirmesi icin oncelikle belli bir
bilincesahip olmasi gerekir. insanimizin bu biling ve duyarlihdi kazanmasi igin kiigik
yastan itibaren vergisel anlamda egitiimeye baslanmasi ¢ok énemli bir adim ve
mukemmel bir gelismedir.

Tarkiye genelinde birinci kademede (3. ve 4. siniflar), ikinci kademede (5, 6, 7
ve 8. siniflar) ve Ugincli kademede (9, 10, 11. siniflar) égrenim gbérmekte olan
¢ocuklara CD ortaminda hazirlanan materyaller kullanilarak toplam 1.297.065
ogrenciye egitim verilmistir. Cocuklarin gelisim duizeylerine uygun olarak vergi
konusunda bilgilendiriimesi ve konu ile ilgili duyarliik kazanmalar amaciyla
hazirlanan oyun, sarki, yarisma gibi uygulamalarin yer aldigi www.vergibilir.gov.tr
internet sayfasini Ocak-Aralik 2014 déneminde 127.138 kisi ziyaret etmistir.**!

Gelir idaresi Baskanhdi sundugu bu hizmet sayesinde hem gelecegin vergi
mukellefi adaylarini hem de mevcut mukelleflerimizi yeterince bilgilendirmekte ve
vergi 6demeye gonulli uyumu artirarak mugteri memnuniyetini saglamaktadir. Dig
musterilerimiz olan mukelleflerimizin vergisel 6devlerini gondlli olarak, zamaninda
ve eksiksiz yapmasi i¢ musteriler olan g¢alisanlarin da motivasyonunu artiracak ve
paydaslarin bu karsilikli uyumu neticesinde vergi tahsilati her gecen yil daha da
artacaktir.

Kurulusumuz zamanla artan kaliteli hizmeti ve surekli bilinglenen musteri

kitlesi ile mikemmellik yolculuguna basariyla devam etmektedir.

130

G.I.B. 2013 Yili Faaliyet Raporu, a.g.e., s.74

BlG.I.B. 2014 Yili Faaliyet Raporu, a.g.e., s.63
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3.4.5.6. Borg Bildirim Hizmeti
Vergide gonilli uyum ilkesinden hareketle, vergi borglarinin zamaninda

6denmesi konusunda bir biling olusturularak, cebri takibata basvurulmadan énce
amme alacaklarinin tahsilati icin telefon ile bilgilendirme mekanizmasinin etkin bir
sekilde kullanimini saglamak amaciyla borclu mikellefler VIMER tarafindan
aranarak borg miktari ile hak ve yikiimliliikleri konusunda bilgilendirimektedir.**?

Bu uygulama aracihigiyla mikelleflerin unutma ve ihmal etmekten kaynaklanan
gecikme ve ertelemelerinin 6niine gecilmis olmaktadir. Cebri takibatin dnlne
gecilmesi zor kullanmayi engelleyecegdi icin muikelleflerin gururunu incitmenin de
onlne gegilmesini saglamaktadir. Bu hizmet ile mukelleflere sadece borg
yukUmlulikleri degil sahip olduklari haklar da anlatildigi ve hatirlatildigi icin musteri

memnuniyetinin saglanmasina da katkida bulunulmaktadir.

32G.1.B. 2013 Yili Faaliyet Raporu, a.g.e., .75
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DORDUNCU BOLUM

EFQM MUKEMMELLIK MODELI VE GELIR iDARESINDE GELIRIN MUKEMMEL
IDARESI (GEMi) PROJESI

4.1. ARASTIRMANIN METODOLOJiSI

4.1.1. Arastirmanin Konusu

“EFQM Mikemmellik Modeli ve Gelir idaresi'nde Gelirin Milkemmel idaresi
(GEMI) Projesi” konusunu igeren bu calismanin uygulama kisminda, anket yéntemi
ile veriler elde edilmis ve analizler yapilmistir. Arastirmada 6rneklem olarak istanbul

Vergi Dairesi Bagkanligi calisanlari secilmigtir.

4.1.2. Arastirmanin Amaci

Calismada, bir kamu kurumu olan Gelir idaresi Bagkanhgrnda EFQM
Mikemmellik Modeli araciigiyla tanitilan Mikemmellik Kaltiri’'nin  ¢ahlsanlar
tarafindan ne O&lgide benimsendigi, kalite gelistirme ve temel performans
sonuglarinda zaman igerisinde artis saglamanin  mumkdn olup olmadigi

arastiriimigtir.

4.1.3.Arastirmanin Onemi

Hayatin her alaninda sdrekli bir gelisme, yenilenme ve degisme so6z
konusudur. igletmeler yenilesimin farkinda olmali, gaga ayak uydurmali ve daha
kaliteli drlnler ve hizmetlerle musteri memnuniyetini saglamalidir. Kalite, insan
ihtiyaglarina en iyi sekilde cevap verebilmektir. Yalnizca daha iyi Urlin Ureterek ya da
hizmet sunarak kaliteyi yakalamak, korumak ve artirmak mimkin degildir. Cunku
kalite gelistirme; lideriyle, ¢alisaniyla, musterileriyle ve Urunleriyle birlikte ele alinan
bitlnctl bir surectir. Kalite herkesin isidir. iste Toplam Kalite Yénetim Modelleri de
bu anlayigla ortaya gikmistir.

Calismada, kalitenin ve toplam kalitenin 6nem ve gerekliligi anlatilarak en
onemli Toplam Kalite Modellerinden biri olan EFQM Mikemmellik Modeli bitin
ayrintilariyla tanitilmistir. Bu model, bir¢ok isletmenin hayallerini gerceklestirmis,
hayatini degistirmistir. Bu anlamda azim ve sabrin tesvik edilmesi amaciyla kalite
odultyle taclanmis bir basari 6rnegi de kaleme alinmistir. Arastirma, batin kurum
ve kuruluglari mukemmellik yolculuguna sevk etmesi ve basariya ulagmalarinda

katki saglamasi agisindan 6nem tasimaktadir.

4.1.4.Arastirmanin Kapsami
Arastirma Istanbul Vergi Dairesi Baskanhdi calisanlarini kapsamaktadir. Anket
sorularina verilecek cevaplarin dnemi dolayisiyla, formlar ilgili bireylere bizzat elden

ulastiriimis ve toplanmistir.
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4.1.5. Arastirmanin Problemi
Arastirmanin problemi; “EFQM Mikemmellik Modeli ile tanitilan Mikemmellik
Kilttiri  Gelir idaresi calisanlari tarafindan benimsenecek midir?” olarak

belirlenmisgtir.

4.1.6. Arastirmanin Alani ve Orneklem Biiyiikliigii

istanbul Vergi Dairesi Bagkanhgini temsilen IVDB Egitim Mudirligi'ne, Hisar
Veraset Vergi Dairesi Mudirligi'ne, idari ve Mali isler Midirligi’'ne ve insan
Kaynaklari Midarligline toplam 200 adet anket bizzat arastirmaci tarafindan
dagitilmis ve bunlardan 155 tanesi yine arastirmaci tarafindan takibi yapilarak

toplanmistir.

4.1.7. Arastirmanin Sinirhihiklan

“EFQM Milkemmellik Modeli ve Gelir idaresinde GEMi Projesi” konusuyla
sinirlidir. Daha dnce yapilmis baslica tez, kitap, sunum, makale, internet kaynaklari
vb. yazili kaynaklarin incelenmesi, analiz edilmesi, yorumlanmasi, karsilastirma
yapilmasi sonucu elde edilecek bilgiler; bilimsel yontemle rapor edilecek ve elde

edilen sonugclar ilgili tim taraflarin yararina sunulacaktir.

4.1.8. Arastirmanin Yontemi

Arastirmanin teorik kismi, ikincil kaynak taramalari yapilarak tamamlanmistir.
Calismanin  uygulama kisminda verilerin toplanmasi igin anket yontemi
kullaniimigtir. Calismada kullanilan anket Ertugrul TASKIN'In “Toplam Kalite
Yénetimini Uygulayan Denizcilik isletmelerinde EFQM Milkemmellik Modeli ve iDO
Ornegi” isimli tezinden alinmistir. Anket uygulamasi Denizcilik sektdriinde
yapilmistir. Anket formlari IVDB calisanlarina dagitimis ve toplandiktan sonra

bilimsel analizler yapiimistir.

4.1.9. Arastirmanin Varsayimlari

1. Calismada uygulanan yontemin, bilimsel ydntem ilkelerine uygun oldugu
varsaylimistir.

2. Arastirmada neden-sonug iligkisini ortaya konan anket yonteminin ¢alisma
icin uygun olacagi varsayiimistir.

3. Calisma bilimsel yénteme uygun olarak, objektif ve guvenilir olarak
hazirlandigi varsayilmigtir.

4. ikincil kaynak taramalarinin ve anket verilerinin galismanin amacini
gerceklestirmek igin yeterli olacagi varsayiimistir.

5. Anket uygulanan Kkisilerin samimi ve dogru cevaplar verdikleri

varsayiimistir.
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4.1.10. Arastirmanin Hipotezleri

Aragtirma kapsaminda ele alinan degiskenlerle ilgili geligtirilen aragtirma
hipotezleri asagidaki gibidir.

Hipotez 1: Gelir Idaresi Baskanhdrnda g¢alisanlarin algilarina gére
Mukemmellik Kulturind benimseme dlzeyi cinsiyete gore anlamh farkhlhk gosterir.

Hipotez 2: Gelir Idaresi Baskanhdrnda galisanlarin algilarina gére
Mikemmellik Kaltirinli benimseme dizeyi invana gére anlamli farkhlik gésterir.

Hipotez 3: Gelir idaresi Baskanligrnda calisanlarin algilarina gdre
Mikemmellik Kaltirinli benimseme dizeyi yasa gore anlamli farklilik gosterir.

Hipotez 4: Gelir idaresi Baskanligrnda calisanlarin algilarina gdre
Mikemmellik Kaltirind benimseme dizeyi egitim durumuna goére anlaml farkhlik
gosterir.

Hipotez 5: Gelir idaresi Baskanligrnda calisanlarin algilarina gdre
Mukemmellik Kultirinli benimseme duzeyi is yerindeki calisma suresine gore

anlamh farklilik gosterir.

4'2: ARASTIRMA VERILERININ ANALIZI VE BULGULARIN
DEGERLENDIRILMESI
4.2.1. Arastirmada Kullanilan Olgek Tiirleri

Mukemmellik Kalttra dlgedindeki 26 maddenin guvenirligini hesaplamak icin i¢
tutarlilik katsayisi olan “Cronbach Alpha” hesaplanmistir. Olcekteki 5 madde es
faktér yiiklemesi oldugundan dolayr gikartilmigtir. Olgegin genel givenirligi
alpha=0.952 olarak ¢ok yiiksek bulunmustur. Olgegin yapi gegerliligini ortaya
koymak igin aciklayici (agimlayici) faktér analizi yontemi uygulanmistir. Faktor
analizi, aralarinda iliski bulunan ¢ok sayida degiskenden olusan bir veri setine ait
temel faktorlerin (iligkinin yapisinin) ortaya c¢ikarilarak arastirmaci tarafindan veri
setinde yer alan kavramlar arasindaki iligkilerin daha kolay anlasiimasina yardimci
olur. Faktoér analizinin test edilebilmesi igcin 6n varsayimlardan biri olan Barlett testi
sonucunda faktdr analizine dahil olan degiskenler arasinda bir iliski olmasi beklenir.
Barlett degerinin p<0.05 durumunda degdiskenler arasinda bir iligkinin oldugu kabul
edilir. Yapilan Barlett testi sonucunda (p=0.000<0.05) faktér analizine alinan
degdigskenler arasinda iliskinin oldugu tespit edilmistir. Faktér analizinin test
edilebilmesi icin diger bir varsayim ise KMO testidir. KMO degeri élglilen degiskenler
icin 6rnek(godzlem) blayukligundn yeterli oldugunu gdsteren degerdir. KMO degerinin
0,60’dan buyuk olmasi durumunda o6rnek sayisinin yeterli oldugu kabul edilir.
Yapilan test sonucunda (KMO=0.922>0,60) 6rnek buyukligunin faktér analizi

uygulanmasi icin yeterli oldugu tespit edilmigtir. Faktér analizi uygulamasinda
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varimax yontemi segilerek faktorler arasindaki iligkinin yapisinin ayni kalmasi

saglanmistir. Faktér analizi sonucunda dediskenler toplam aciklanan varyansi

%63.598 olan 4 faktor altinda toplanmistir. Glvenirligine iliskin bulunan alpha ve

aciklanan varyans degerine gore Mukemmeliyetgilik Kaltara olgeginin gecerli ve

glvenilir bir ara¢ oldugu anlasilmistir. Olgede ait olusan faktér yapisi asagida

g6rilmektedir.

Tablo 3. Miikkemmellik Kiiltiirii Olgegi Faktor Yapisi

Boyut

Madde

Faktor Yuki

Aciklanan
Varyans

Cronbach's
Alpha

Calisanlarin
Katilimini
Destekleyen
Kultaran
Olusturulmasi
(Ozdeger=12.097)

Calisanlar kurulusun sirekli
basarisinin yaraticisi ve sdézcusu
olmasi i¢in cesaretlendiriimektedir.

0,791

Calisanlar kendi baglarina karar
alabilmesi igin yetkelendirilmektedir.

0,715

iletisim gereksinimlerine dayali
iletisim politikalari, stratejiler ve
planlar gelistiriimektedir.

0,713

Birey ve ekip dlizeyindeki hedefleri
g6zden geciriimekte ve
guncellestiriimektedir.

0,708

Birey ve ekip duzeyindeki hedeflerin
kurumun hedefleri ile uyum
icerisinde olmasi saglanmaktadir.

0,689

Calisanlarin iletisim gereksinimleri
ve beklentileri saptanmaktadir.

0,659

Kurulusun tim alanlarinda
yenilesimin yasama gecirilmesi igin
bir girisimcilik kultira yaratiimigtir.

0,647

Her tlrlG galismalar adil ve dirlst
bicimde degerlendirilir. Calisanlara
firsat esitligi adil ve durust bir
bicimde saglanmaktadir.

0,609

Calisanlarin performanslari
degerlendiriimekte ve daha iyi
performans gostermeleri igin onlara
yardimci olunmaktadir.

0,525

lyilestirme galismalarina birey ve
ekip olarak katilm ézendiriimekte ve

0,523

24,746

0,933
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desteklenmektedir.

Calisanlara yonelik stratejilerin,
politikalarin ve planlarin
iyilestiriimesi amaciyla, galisan
memnuniyeti anketi ve benzeri geri
bildirim araglari kullaniimaktadir.

0,511

Calisanlarin yetkelendiriimesi, is
dagilimi Gcretlendirme gibi istihdama
iliskin konular, kurumun politika ve
stratejisi ile uyumlu yapilmaktadir.

0,509

Calisma
Ortaminin
lyilestiriimesi
Egitim Ve
Geligtirme
(Ozdeger=1.852)

Calisanlar igin guvenli ve saglkli bir
galisma ortami saglanmaktadir.

0,796

CGalisanlarin sorumlu galisma
anlayisi ve yasami arasinda bir
denge kurulabilmesi igin uygun
yaklasimlar yagsama gegirilmektedir.

0,678

Bireyler ve ekipler arasinda karsilkli
destedi, tanimayi ve birbirini
gbzetmeyi igeren bir kalttr
6zendiriimektedir.

0,627

Calisanlar topluma katki
faaliyetlerine katilmalari ydninde
cesaretlendiriimektedir.

0,627

Calisanlar arasinda gesitlilik
glvence altina alinmistir.

0,601

Calisanlarin kurumun beklentilerine
uygun hale getiriimesi amaciyla
egitim ve gelistirme planlari
olusturulmakta ve uygulanmaktadir.

0,597

Bireysel dizeyde, ekip dizeyinde ve
kurumun bitindnde 6grenme
olanaklari olusturulmakta ve bunlara
katilim 6zendirilmektedir.

0,595

16,043

0,876

ise Alma Ve
Kariyer Yonetimi
(Ozdeger=1.361)

ise alma ve kariyer siirecleri
yonetilmektedir.

0,800

Adalet ve firsat esitligi saglamak
Uzere; ise alma, kariyer gelistirme,
gorev degisikligi ve terfi planlarina
iliskin surecler destekleyici
politikalarla yonetilmektedir.

0,667

12,617

0,796
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Calisanlarin bilgi birikimleri ve
yetkinlikleri (isi yapabilme bilgi ve
becerisi) belirlenmekte,
siniflandiriimakta ve bunlarla
kurumun gereksinimleri arasinda
uyum saglanmaktadir.

0,608

Egitim ve gelistirme planlarinin,
galisanlarin kurulusun gelecekte
gerek duyacagi yetenekleri ve
becerileri kazanmalarini saglayacak
yonde olmasi glvence altina
alinmaktadir.

0,498

Calisanlara iligkin
Duzenlemeler
(Ozdeger=1.225)

Calisanlara iligkin politika, strateji ve
planlar olusturulmaktadir.

0,827

Calisanlara iligskin politika, strateji ve
planlar olusturulurken tim
katihmcilarin veya temsilcilerin
katihmi saglanmaktadir.

0,812

10,192

0,825

insan Kaynaklarinin politika ve
strateji, kurumun yapisi ve kilit
suregle (misyon ve vizyon agisindan 0,675
en 6nemli suregler) uyumu
saglanmaktadir.

Toplam Varyans %63.598

Mukemmellik Kultari Olgeginin faktor analizi degerlendiriimesinde 6zdederi
birden blylk faktorlerin ele alinmasina, degiskenlerin faktor icerisindeki agirhigini
gOsteren faktér ylklerinin yliksek olmasina, ayni degisken igin faktér yuklerinin
birbirine yakin olmamasina dikkat edilmistir. Olgegi olusturan faktdrlerin gtivenirlik
katsayilari ve agiklanan varyans oranlarinin yiksek olmasi dlgegin guclu bir faktor
yapisina sahip oldugunu géstermistir. Birinci faktdérde yer alan maddeler Calisanlarin
Katilimini Destekleyen Kdiltlrin Olusturulmasi olarak ele alinmistir. Calisanlarin
Katilimini Destekleyen Kdltlrin Olusturulmasi faktorind olusturan 12 maddenin
guvenirligi alpha= 0.933 olarak, aciklanan varyans degeri %24.746 olarak
saptanmistir. Ikinci faktérde yer alan maddeler Calisma Ortaminin lyilestirimesi
Egitim Ve Gelistirme olarak ele alinmistir. Calisma Ortaminin lyilestirimesi Egitim
Ve Gelistirme faktérini olusturan 7 maddenin guvenirligi alpha= 0.876 olarak,
aciklanan varyans degeri %16.043 olarak saptanmistir. Uclincli faktorde yer alan
maddeler ise Alma Ve Kariyer Yénetimi olarak ele alinmistir. ise Alma Ve Kariyer
Yoénetimi faktérind olusturan 4 maddenin guvenirligi alpha= 0.796 olarak, agiklanan
varyans degeri %12.617 olarak saptanmigtir. Dorduncu faktérde yer alan maddeler
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Calisanlara lliskin Dizenlemeler olarak ele alinmistir. Calisanlara iligkin
Dizenlemeler faktérinli olusturan 3 maddenin glvenirligi alpha= 0.825 olarak,
aciklanan varyans degeri %10.192 olarak saptanmistir. Olgekteki faktorlerin puanlari
hesaplanirken faktérdeki maddelerin degerleri toplandiktan sonra madde sayisina
bélinerek (aritmetik ortalama) faktér puanlar elde edilmistir.

4.2.2. Verilerin istatistiksel Analizi

Arastirmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social Sciences)
for Windows 21.0 programi kullanilarak analiz edilmistir. Verileri degerlendirilirken
tanimlayici istatistiksel metotlari (Sayi, Yuzde, Ortalama, Standart sapma)
kullaniimistir.

Niceliksel verilerin karsilastirimasinda iki grup arasindaki farki t-testi, ikiden
fazla grup durumunda parametrelerin gruplar arasi karsilastirmalarinda Tek yonlu
(Oneway) Anova testi ve farkliha neden olan grubun tespitinde Scheffe testi
kullaniimistir.

Arastirmanin degdiskenleri arasindaki iliski Pearson korelasyon ile analiz
edilmistir. Elde edilen bulgular %95 glven arahidinda, %5 anlamliik dizeyinde

degerlendirilmistir.

4.2.3. Bulgular ve Yorumlar

Bu bolimde, arastirma probleminin ¢6zimua icin, arastirmaya katilan
calisanlarin Olgekler yoluyla toplanan verilerin analizi sonucunda elde edilen bulgular
yer almaktadir. Elde edilen bulgulara dayali olarak agiklama ve yorumlar yapiimistir.

Calisanlarin cinsiyet degiskenine gore 96'si (%61,9) erkek, 59'u (%38,1)
bayan olarak dagilmaktadir.

Calisanlarin unvan degiskenine gore 9'u (%5,8) yonetici, 146's1 (%94,2)
¢alisan olarak dagilmaktadir.

Calisanlarin yas degiskenine gore 43'U (%27,7) 30 yas ve alti, 34'G (%21,9)
31-35 yas, 25'i (%16,1) 36-40 yas, 31'i (%20,0) 41-45 yas, 22'si (%14,2) 46 ve Uzeri
olarak dagilmaktadir.

Calisanlarin egitim durumu degiskenine gore 10'u (%6,5) lise, 15'i (%9,7) 6n
lisans, 113'U (%72,9) lisans, 17'si (%11,0) yuksek lisans olarak dagiimaktadir.

Calisanlarin galisma suresi degiskenine gore 13'U (%8,4) 1 yildan az, 45'i
(%29,0) 1-5 yil, 19'u (%12,3) 6-10 yil, 23'4 (%14,8) 11-15 yil, 20'si (%12,9) 16-20 v,
35'i (%22,6) 21 yil ve Ustu olarak dagiimaktadir.
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Tablo 4. Galisanlarin Tanimlayici Ozellikleri

Tablolar Gruplar Frekans(n) Yiizde (%)
Cinsiyet Erkek 96 61,9
Bayan 59 38,1
Toplam 155 100,0
Unvan Yonetici 9 5,8
Calisan 146 94,2
Toplam 155 100,0
Yas 30 Yas Ve Alti 43 27,7
31-35Yas 34 21,9
36-40 Yas 25 16,1
41-45 Yag 31 20,0
46 Ve Uzeri 22 14,2
Toplam 155 100,0
Egitim Durumu Lise 10 6,5
On Lisans 15 9,7
Lisans 113 72,9
Yiksek Lisans 17 11,0
Toplam 155 100,0
Calisma Siresi 1Yildan Az 13 8,4
1-5vil 45 29,0
6-10 Yil 19 12,3
11-15 il 23 14,8
16-20Yil 20 12,9
21 Yil Ve st 35 22,6
Toplam 155 100,0

Bu kisimda c¢alisanlarin ulastiklari Mikemmellik Kultird Duazeylerinin tespiti
yapilarak yorumlanmistir.

Tablo 5. Miikemmellik Kultiirii Duizeyleri

N |Ort |Ss Min. |Max.
Calisanlarin Katiimini Destekleyen Kultirin Olusturulmasi |155 {2,277 {0,810 |1,000 (4,830

Calisma Ortaminin lyilestirilmesi Egitim Ve Gelistirme 155 (2,618 (0,859 {1,000 (4,570
ise Alma Ve Kariyer Yonetimi 155 (2,453 10,835 {1,000 |4,500
Calisanlara iliskin Diizenlemeler 155 (2,556 (0,991 (1,000 (5,000
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Mikemmellik Kaltara 155 (2,476 (0,728 {1,000 (4,250

Arastirmaya katillan calisanlarin “calisanlarin katimini destekleyen kaltGrin
olusturulmasi” dizeyi zayif (2,277 = 0,810); “calisma ortaminin iyilestiriimesi egitim
ve gelistirme” dizeyi orta (2,618 £+ 0,859); “ise alma ve kariyer ydnetimi” dizeyi zayif
(2,453 = 0,835); “calisanlara iliskin dizenlemeler’ duzeyi zayif (2,556 + 0,991);
“mikemmellik kaltard” dizeyi zayif (2,476 £+ 0,728) olarak saptanmistir.

Sekil 4. Miikemmellik Kiiltiirii Diizeyleri

Calisanlarin
Katihimini
Destekleyen
Kiltdrin
Olusturulmasi
2,7
2,6
25
2,4 alisma Ortaminin
Mukemmeliyetcilik 23 42,277 iestiimes: Egiim
Kt 2,476 - ylestrimes 6
Ve Gelistirme
2,618
2,453
Calsanlarailiskin. 2 556 ise Alma Ve Kariyer
Dizenlemeler Yonetimi

Arastirmanin  bu kisminda c¢alisanlarin ulastiklari MUkemmellik Kaltlra
Duzeylerinin egitim durumlarina gore ortalamalari alinmis ve yorumlanmistir.

Arastirmaya katilan calisanlarin c¢alisanlarin katihimini destekleyen kultirian
olusturulmasi puanlari ortalamalarinin egitim durumu degiskenine gore anlamli bir
farkhihk goésterip gdstermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yoénli varyans
analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel agidan
anlamli bulunmamistir(F=1,509; p=0,214>0.05).

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin g¢alisma ortaminin iyilestiriimesi egitim ve
gelistirme puanlari ortalamalarinin egitim durumu degiskenine gdére anlamh bir
farklihk gosterip gdstermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans
analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar arasindaki fark istatistiksel acidan
anlamli bulunmamistir(F=1,127; p=0,340>0.05).

Aragtirmaya katilan c¢aliganlarin ise alma ve Kkariyer yonetimi puanlari
ortalamalarinin egitim durumu degigkenine goére anlamh bir farklilik gosterip

gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (Anova)
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sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli
bulunmamistir(F=0,968; p=0,409>0.05).

Arastirmaya katilan calisanlarin ¢alisanlara iliskin dizenlemeler puanlari
ortalamalarinin egitim durumu degiskenine gore anlaml bir farkhlik gosterip
gOstermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlu varyans analizi (Anova)
sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli
bulunmamistir(F=0,722; p=0,540>0.05).

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin mikemmellik kiltiri puanlari ortalamalarinin
egitim durumu degiskenine goére anlamh bir farklilk gosterip gdstermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (Anova) sonucunda grup
ortalamalari arasindaki fark istatistiksel acidan anlamh bulunmamistir(F=0,872;
p=0,457>0.05).

Tablo 6. Miikemmellik Kiiltiirii Diizeylerinin Egitim Durumuna Goére Ortalamalari

Grup N | Ort | Ss F p

Lise 10 (2,658 (0,866

Calisanlarin Katimini Destekleyen (&, Lisans 15 [2,467 (0,770 |1 509 |0.214

KUltlrin Olusturulmasi Lisans 113]2.199|0.762 ’ ’

Yuksek Lisans |17 (2,402 (1,062
Lise 10 (3,043 0,901

Calisma Ortaminin lyilestiriimesi  [®n Lisans 15 |2,743(0,817 |1 127 |0 340

Egitim Ve Gelistirme Lisans 11325850822 |

Yuksek Lisans | 17 (2,479 (1,084
Lise 10 (2,825 (1,080

ise Alma Ve Kariyer Yonetimi On Lisans 15 12,583 0,666 | 968 |0,409
Lisans 113|2,423|0,783
Yuksek Lisans |17 |2,32411,121
Lise 10 (2,567 1,055

Calisanlara iliskin Diizenlemeler On Lisans 15 12,578 10,895 |5 722 (0,540
Lisans 113|2,503 10,947
Yuksek Lisans |17 |2,882 (1,307
Lise 10 (2,7730,814

Miikemmellik Killtiiri On Lisans 15 2,593 0,586 | 72 |0,457
Lisans 113(2,42810,688
Yuksek Lisans |17 |2,522 (1,015

Arastirmanin bu kisminda c¢alisanlarin ulastiklari Mukemmellik  Kaltira
Duzeylerinin yaglarina gore ortalamalari alinmig ve yorumlanmistir.
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Arastirmaya katilan calisanlarin g¢alisanlarin katihmini destekleyen kaltirin
olusturulmasi puanlari ortalamalarinin yas degiskenine gore anlamli bir farklhihk
gOsterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi
(Anova) sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel acidan anlaml
bulunmamistir(F=1,487; p=0,209>0.05).

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin g¢alisma ortaminin iyilestiriimesi egitim ve
gelistirme puanlari ortalamalarinin yas degiskenine gére anlamli bir farklilik gésterip
goOstermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (Anova)
sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli
bulunmamistir(F=0,529; p=0,714>0.05).

Arastirmaya katilan calisanlarin ise alma ve Kkariyer yodnetimi puanlar
ortalamalarinin yas degiskenine goére anlaml bir farkliik gdsterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (Anova) sonucunda grup
ortalamalari arasindaki fark istatistiksel acidan anlamh bulunmamistir(F=0,596;
p=0,666>0.05).

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin c¢alisanlara iligkin dizenlemeler puanlari
ortalamalarinin yas degiskenine gdre anlamh bir farkliik gdsterip gdstermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (Anova) sonucunda grup
ortalamalari arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamigstir(F=1,955;
p=0,104>0.05).

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin mikemmellik kiltGrl puanlari ortalamalarinin
yas degiskenine gore anlamli bir farkhlik gosterip gdstermedigini belirlemek
amaciyla yapilan tek yénli varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalari

arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir(F=1,298; p=0,273>0.05).

Tablo 7. Milkemmellik Kultiirii Diizeylerinin Yagsa Gore Ortalamalari

Grup N | Ort | Ss F p

30 Yas Ve Alti 432,124 0,778

Calisanlarin Katilimini Destekleyen 31-35 Yas 3412,15410,643 1487 0.209
Kiltiiriin Olusturulmasi 36-40 Yas 25|2,323 (0,772 |™ ’
41-45 Yas 31|2,371 (0,850

46 Ve uzeri 222,580 (1,030

30 Yas Ve Alti |43 2,508 |0,865

Calisma Ortaminin lyilestiriimesi 31-35 Yag 342,618 0,866 5
Egitim Ve Geligtirme 3640 Yas  [25(2,623]0,794 0,529 0,714
41-45 Yas 312,613 (0,895

46 Ve lzeri 22 12,838 (0,891
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30 Yag Ve Alti |43 (2,407 (0,772

) _ o 31-35 Yas 342,331 (0,738
Ise Alma Ve Kariyer Yonetimi 36-40 Yas 25 [2.440|0.870 0,596 |0,666
41-45 Yas 3112,637 (0,966

46 Ve Uzeri 22 (2,489 (0,891

30 Yas Ve Alti (432,333 |1,016

_ 31-35 Yas 34 (2,427 (0,933
Calisanlara lligkin Dizenlemeler 35740 Yas 25 (2,4930.845 1,955|0,104
41-45 Yas 312,807 (0,992

46 Ve lzeri 22 (2,909 (1,090

30 Yas Ve Alti 432,343 (0,699

31-35 Yas 34 12,382 (0,667
Mukemmellik Kultart 36-40 Yas 25(2.470(0,671 1,298 (0,273
41-45 Yas 312,607 {0,800

46 Ve uzeri 222,704 (0,805

Bu kisimda calisanlarin ulastiklari Mikemmellik Kultart Dizeylerinin kurumda
kalma slresine goére ortalamalari alinmig ve yorumlanmistir.

Arastirmaya katilan g¢alisanlarin katilimini destekleyen kalttriin olusturulmasi
puanlari ortalamalarinin kurumda kalma suresi degiskenine goére anlamli bir farkllik
goOsterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi
(Anova) sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel agidan anlamh
bulunmustur(F=2,340; p=0.044<0.05). Farkhliklarin  kaynaklarini  belirlemek
amaciyla tamamlayici post-hoc analizi yapilmistir. Kurumda kalma suresi 16-20 yil
olanlarin galisanlarin katiimini destekleyen kultartn olusturulmasi puanlari (2,621 +
0,823), calisma suresi 1-5 yil olanlarin g¢aligsanlarin katihmini destekleyen kultirin
olusturulmasi puanlarindan (2,165 + 0,746) ylksek bulunmustur. Kurumda kalma
suresi 16-20 yil olanlarin ¢alisanlarin katimini destekleyen kultirin olusturulmasi
puanlari (2,621 + 0,823), calisma siresi 6-10 yil olanlarin ¢alisanlarin katilimini
destekleyen kultirin olusturulmasi puanlarindan (1,943 = 0,548) yuksek
bulunmustur. Kurumda kalma siresi 21 yil ve Ustl olanlarin ¢alisanlarin katilimini
destekleyen kdaltlrin olusturulmasi puanlan (2,471 + 0,792), kurumda kalma
suresi 6-10 yil olanlarin ¢alisanlarin katilimini destekleyen kultirin olusturulmasi
puanlarindan (1,943 £ 0,548) yiksek bulunmustur. Kurumda kalma siresi 16-20 vyil
olanlarin galisanlarin katilimini destekleyen kultarin olusturulmasi puanlari (2,621 +
0,823), Kurumda kalma slresi11-15 yil olanlarin ¢alisanlarin katilimini destekleyen

kiltdrin olusturulmasi puanlarindan (2,098 + 0,820) ytksek bulunmustur.
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Arastirmaya katilan c¢alisanlarin g¢alisma ortaminin iyilestiriimesi egitim ve
gelistirme puanlari ortalamalarinin kurumda kalma suresi degiskenine gore anlaml
bir farkhlik gosterip gdstermedidini belirlemek amaciyla yapilan tek yoénla varyans
analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar arasindaki fark istatistiksel acidan
anlamh bulunmamistir(F=0,819; p=0,538>0.05).

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin ise alma ve Kkariyer ydnetimi puanlari
ortalamalarinin kurumda kalma suresi degiskenine gére anlamli bir farkhlik gosterip
g6stermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (Anova)
sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli
bulunmamistir(F=1,957; p=0,088>0.05).

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin calisanlara iliskin dizenlemeler puanlari
ortalamalarinin kurumda kalma suresi degiskenine gére anlamli bir farkllik gosterip
goOstermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (Anova)
sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli
bulunmamistir(F=2,076; p=0,071>0.05).

Arastirmaya katilan galisanlarin mikemmellik kaltirG puanlari ortalamalarinin
kurumda kalma suresi degiskenine gore anlamh bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (Anova) sonucunda grup
ortalamalari arasindaki fark istatistiksel ag¢idan anlamh bulunmamistir(F=2,177;
p=0,060>0.05).

Tablo 8. Miikemmellik Kiiltiirii Diizeylerinin Kurumda Kalma Siiresine Gore Ortalamalari

Grup N| Ort | Ss F p |Fark
1Yildan Az 132,417 (1,116 5>
1-5Yil 452,165 |0,746 52>

Calisanlarin Katilmini
Destekleyen Kiltiran |0 10 V! 1911,94310.548 |, 240]0,044 | 3
Olusturulmasi 11-15 Yil 23 (2,098 (0,820 6>
3
16-20 Y1l 202,621 (0,823 5>
21 Yil Ve Ustl 3512,471 (0,792 4
1 Yildan Az 1312,517)0,868
Calisma Ortaminin 1-5 Yl 45 (2,591 0,866
iyilestirimesi Egitim Ve 6-10 Yl 192,489 (0,906 (0,819 (0,538
Geligtirme 11-15 Y1l 232,422 (0,851
16-20 Y1l 202,800 (0,758
21 Y1l Ve Ustl 35 (2,788 (0,888
ise Alma Ve Kariyer Yonetimi |1 Yildan Az 132,673)0,874 11,957 0,088
1-5YIl 452,394 (0,788
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6-10 YIl 1912,211]0,728
11-15 Yil 23[2,1630,793
1620 Yil 202,788 0,886
21 Yil Ve Gstd_|352,579[0,876
1Yidan Az |13 2,872 1,302
o 1.5 Yil 45 2,285 (0,972

Galisanlara lligkin 6-10 Yl 192,456 0,976 |2,076 [0,071
Duzenlemeler 1115 Yil 23[2,3480,873
16-20 Yil 202,767 0,879
21 Yil Ve Gstd |35 2,857 0,951
1Yidan Az |13]2,620|0,890
1.5 Yil 45 2,359 |0,707

Mikemmellik Kiiltara ~ [6-10 Yl 192,275]0,644 |2,177 0,060
1115 Yil 23[2,2580,705
1620 Yil 20 [2,744 0,685
21 Yil Ve Gsti_ |352,674]0,712

Bu kisimda c¢alisanlarin ulastiklari Mukemmellik Kultird Duzeylerinin
cinsiyete gére ortalamalari alinmis ve yorumlanmistir.

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin g¢alisanlarin katilimini destekleyen kaltirin
olusturulmasi puanlari ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gére anlamli bir farklihk
gOsterip gostermedigini  belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup
ortalamalari arasindaki fark istatistiksel ag¢idan anlamh bulunmamistir(t=-0,492;
p=0,647>0,05).

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin ¢alisma ortaminin iyilestiriimesi egitim ve
gelistirme puanlari ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gére anlamli bir farklihk
gOsterip goOstermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup
ortalamalari arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamigstir(t=-0,483;
p=0,630>0,05).

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin ise alma ve Kkariyer yonetimi puanlari
ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gésterip géstermedigini
belilemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir(t=0,640; p=0,523>0,05).

Arastirmaya katilan caliganlarin ¢aligsanlara iliskin dizenlemeler puanlari
ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gésterip géstermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir(t=-0,394; p=0,694>0,05).

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin mikemmellik kiltGrl puanlari ortalamalarinin

cinsiyet degiskenine goére anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek
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amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel
acidan anlamh bulunmamigtir(t=-0,230; p=0,819>0,05).

Tablo 9. Milkkemmellik Kiiltiirii Diizeylerinin Cinsiyete Gére Ortalamalar

Grup (N | Ort | Ss t p

Calisanlarin Katihmini Destekleyen Kiiltiriin  |Erkek |96 |2,25210,712| -

0,647
Olusturulmasi Bayan |59 |2,318 |0,955 0,492
Caligma Ortaminin lyilestirilmesi Egitim Ve Erkek [96(2,59210,846| -
o 0,630
Gelistirme 0,483

Bayan |59 2,661 (0,885

ise Alma Ve Kariyer Yonetimi Erkek 196 12,48710,833 0,640 |0,523

Bayan (59 (2,398 |0,843

Calisanlara iliskin Diizenlemeler Erkek 9612,53110,964] - 0,694

Bayan |59 |2,596 |1,039 | 0:394

Mikemmellik Kiiltiir Erkek 1962,46610,696| - ) g/

Bayan |59 [2,493 0,783 | 0230

Arastirmanin  bu kisminda ¢alisanlarin ulastiklari Mikemmellik  KaltlrG
Duzeylerinin Gnvanlarina gore ortalamalari alinmis ve yorumlanmistir.

Arastirmaya katilan caliganlarin c¢alisanlarin katilimini destekleyen kultarin
olusturulmasi puanlar ortalamalarinin unvan degiskenine gére anlamli bir farkhhk
gOsterip gostermedigini  belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup
ortalamalari arasindaki fark istatistiksel agidan anlamh bulunmamistir(t=1,421;
p=0,157>0,05).

Arastirmaya katilan calisanlarin ¢alisma ortaminin iyilestiriimesi egitim ve
gelistirme puanlari ortalamalarinin unvan degiskenine goére anlaml bir farklhihk
gOsterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup
ortalamalari arasindaki fark istatistiksel agidan anlamh bulunmamistir(t=0,801;
p=0,424>0,05).

Aragtirmaya katilan c¢aliganlarin ise alma ve Kkariyer yonetimi puanlari
ortalamalarinin unvan degiskenine gore anlamli bir farklilik gdsterip gdstermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir(t=0,789; p=0,431>0,05).

Arastirmaya katilan caliganlarin ¢aligsanlara iliskin dizenlemeler puanlari
ortalamalarinin unvan degiskenine gore anlamli bir farklilik gdsterip gdstermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir(t=0,807; p=0,421>0,05).
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Arastirmaya katilan ¢alisanlarin mikemmellik kiltard puanlari ortalamalarinin

unvan degiskenine gore anlamh bir farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek

amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel

acidan anlamh bulunmamigtir(t=1,133; p=0,259>0,05).

Tablo 10. Miikemmellik Kiiltiirii Diizeylerinin Unvana Goére Ortalamalari

Grup | N [ Ort | Ss t p
§K3?|It|§a"nla(r)|ln Ktatl|llmlnl Destekleyen Yonetici| 9 |2,648|0,781 1,4210,157
uiturun Llusturuimasi Calisan |146 [2,254[0,809
gall!sra Ortaminin lyilegtiriimesi Egitim Ve |Yonetici| 9 |2,841 (0,587 0,801 (0,424
elistirme Calisan |146 (2,605 (0,872
ise Alma Ve Kariyer Yonetimi Yonetici| 9 12,6670,893 0,789 (0,431
Calisan (146 (2,440(0,833
Calisanlara iliskin Diizenlemeler Yonetici| 9 12,815]1,002 0,807 (0,421
Calisan (146 (2,540 0,991
Miikemmellik Kaltdiri vonetici| 9 12,74310.621 |, 13315 259
Calisan (146 (2,460 (0,733

Arastirmanin  bu kisminda c¢ahlsanlarin  Mikemmellik

Arasindaki iligkiler alinmis ve yorumlanmigtir.

Tablo 11. Miikemmellik Kiiltiirii Diizeyleri Arasindaki iligkiler

Kalturd Dazeyleri

Calisanlarin Calisma ise Alma
Katilimini Ortaminin Calisanlara .. .
P . Ve e Miikemmellik
Destekleyen lyilestirilmesi . lligkin A
R s Kariyer .. Kulturi
Kiiltiiriin Egitim Ve .. .. . | Dlizenlemeler
e Yoénetimi
Olusturulmasi Geligtirme
Calisanlarin r 1,000
Katilimini
Destekleyen
Kiiltirin p 0,000
Olusturulmasi
Galisma Ortaminin | ' 0,747 1,000
lyilegtirilmesi
Egitim Ve
Geligtirme P 0,000 0,000
ise Alma Ve r 0,711** 0,600** 1,000
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Kariyer Yonetimi p 0,000 0,000 0,000
| 0,561 0,445 0,534 1,000
Calisanlara lligkin
Diizenlemel
uzeniemeler 3 0,000 0,000 0,000 0,000
k% *% *k **
Miikemmellik r 0,893 0,826 0,843 0,781 1,000
Kating
uitard D 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Calisma Ortaminin lyilestiriimesi Egitim Ve Gelistirme ile ¢alisanlarin katilimini
destekleyen kdiltlrin olusturulmasi arasinda istatistiksel acidan anlamh iligki
bulunmustur(r=0.747; p=0,000<0.05). Buna goére calisma ortaminin iyilestiriimesi
egitim ve gelistirme arttikca calisanlarin  katilimini  destekleyen kalttrin
olusturulmasi artmaktadir.

ise Alma Ve Kariyer Yénetimi ile calisanlarin katiimini destekleyen kiiltiir(in
olusturulmasi arasinda istatistiksel acidan anlamh iliski bulunmustur(r=0.711;
p=0,000<0.05). Buna gore ise alma ve kariyer yonetimi arttikga calisanlarin
katihmini destekleyen kaltirin olusturulmasi artmaktadir.

ise Aima Ve Kariyer Yonetimi ile calisma ortaminin iyilestirimesi egitim ve
gelistirme arasinda istatistiksel acidan anlamh iligki  bulunmustur(r=0.6;
p=0,000<0.05). Buna gore ise alma ve kariyer ydnetimi arttikga ¢alisma ortaminin
iyilestiriimesi egitim ve gelistirme artmaktadir.

Calisanlara iligkin Diizenlemeler ile calisanlarin katilimini destekleyen kiiltiiriin
olusturulmasi arasinda istatistiksel acidan anlamlh iliski bulunmustur(r=0.561;
p=0,000<0.05). Buna gbére calisanlara iliskin dizenlemeler arttikga calisanlarin
katilimini destekleyen kltirin olusturulmasi artmaktadir.

Calisanlara iliskin Diizenlemeler ile galisma ortaminin iyilestirimesi egitim ve
gelistrme arasinda istatistiksel agidan anlamh iliski bulunmustur(r=0.445;
p=0,000<0.05). Buna go6re calisanlara iliskin dizenlemeler arttikca calisma
ortaminin iyilestiriimesi egitim ve gelistirme artmaktadir.

Calisanlara iliskin Diizenlemeler ile ise alma ve kariyer yoénetimi arasinda
istatistiksel agidan anlamh iliski bulunmustur(r=0.534; p=0,000<0.05). Buna gére
calisanlara iliskin dizenlemeler arttik¢a ise alma ve kariyer yonetimi artmaktadir.

Muikemmellik  Kaltird ile c¢alisanlarin  katihmini  destekleyen Kkdlttrdn
olusturulmasi arasinda istatistiksel agidan anlamh iliski bulunmustur(r=0.893;
p=0,000<0.05). Buna gore mukemmellik kultira arttikca c¢ahlisanlarin katilimini

destekleyen kilttrtin olusturulmasi artmaktadir.
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Muikemmellik Kaltara ile ¢alisma ortaminin iyilestiriimesi egitim ve gelistirme
arasinda istatistiksel acgidan anlamli iligki bulunmustur(r=0.826; p=0,000<0.05).
Buna gdére mikemmellik kaltirh arttikga ¢alisma ortaminin iyilestiriimesi egitim ve
gelistirme artmaktadir.

Mukemmellik Kualtura ile ise alma ve kariyer yonetimi arasinda istatistiksel
agidan anlamli iligki bulunmustur(r=0.843; p=0,000<0.05). Buna gére mikemmellik
kiltara arttikca ise alma ve kariyer yonetimi artmaktadir.

Mikemmellik Kiltlrd ile ¢alisanlara iliskin dizenlemeler arasinda istatistiksel
acidan anlamli iligki bulunmustur(r=0.781; p=0,000<0.05). Buna gére mikemmellik

kUlturd arttikga calisanlara iliskin dizenlemeler artmaktadir.
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SONUCLAR
Dinde kalmamak, her gecen giin daha iyiye ulasmak icin daha iyi adimlar

atabilmek degisim ve yenilesimle mimkindur. Bireyler igin gecerli olan bu gergek
kurum ve kuruluslar icin de vazgecilmez bir kistastir. Bir isletme rakiplerine fark
atmanin o6ncesinde surekli olarak ge¢cmisine bakmali ve kendini gecme gayreti
icerisinde olmalidir. Ozdegerleme calisma ve uygulamalarinin temelinde de, hep bir
onceki ddnemden daha iyi olmaya ¢alismak ve surekli gelisim vardir.

En iyiye ulasmanin bazen daha uzun zaman aldigi ama her zaman ¢ok zor
oldugu tartismasizdir. Toplam Kalite Yonetimi Modelleri, mikemmel basarilara
ulasabilmek igin kullanilacak en etkili basamaklardir. Ancak ayni Kalite Modeli bazi
kurumlarda daha iyi uyarlanip, kolay kabul edilip, basariyla uygulamaya konabilirken
bazi kurumlarda bu durum pek de kolay olmamaktadir.

Mukemmellik yolculuguna EFQM Mukemmellik Modeli ile giren kokla,
hiyerarsik ve kuralci bir yapiya sahip Gelir idaresi Baskanhigrnin bu modelin temel
kavram ve kriterlerini 6zimsemesi ve hayata gecirmesi, ¢alismanin giris kisminda
da belirtildigi gibi bir hayli zaman alacaktir. Model, GEMi (Gelirin Miilkemmel idaresi)
Projesi adi altinda Gelir idaresi’nde heniliz yeni yeni uygulanmaya baslanmis olup
basari yolculugunun ilk yillari Modelin tanitiimasi ve kabul gérmesi amaciyla
dizenlenen egitim calismalariyla gecmistir. Proje heniz tam olarak hayata
gecirimemesine ragmen verilen egitimlerin c¢alisanlarin algilarini  degistirip
degistirmedigini, mukemmellik kultirinin ne derece benimsendigini ve EFQM
Modelinin kurumsal yapimiza uygun olup olmadigini arastirmak igin bir anket
diizenlenmis ve istanbul Vergi Dairesi Bagkanligi c¢alisanlarinin bir kismina
uygulanmistir. Sonuglar, modelin 6zimsenmesinin uzun zaman alacag: fikrini teyit
etmistir. VDB calisanlarinin algilarina gére mikemmellik kiltirini benimseme
dizeyleri cinsiyete, Unvana, yasa ve egitim durumuna gdére anlamli bir farklilk
gOstermezken kurumda kalma surelerine goére anlaml bir farkhhk gostermigtir. Anket
analizi sonucuna goére calisanlarin kurumda kalma siresi arttikga Mikemmellik
kultdrinG benimseme dizeyleri artmistir. Kuruma daha énce giren memurlarin yillar
boyu meydana gelen yenilik ve gelismelere sahit olmalari, onlari mikemmel bir
kaltdrin olusabilecegine daha ¢ok inandirmistir. Bu sonu¢ mikemmellik
yolculugunda sabir ve zamana ihtiyagc duyuldugunu bir kez daha ortaya
clkarmaktadir. Bununla birlikte anket sonuglarina goére, c¢alisanlara iligkin
duzenlemelerin artiriimasi, c¢alisma ortaminin iyilestiriimesi, egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin artirlmasi ve kariyer yénetiminin gelistiriimesi, ¢alisanlarin katihmini

ve mukemmellik kultirind benimseme dizeylerini zamanla artiracaktir.
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Vergi Dairesi Bagkanhdlr c¢alisanlarinin  Mikemmellik  kaltirini  zor
benimsemelerinin, degisim ve yeniliklere diren¢ gostermelerinin bir takim sebepleri
vardir. Bu durum &ncelikle tegkilatin kati bir hiyerarsik yapiya sahip olmasindan ve
etkili iletisimin yeterince saglanamamasindan kaynaklanmaktadir. Oysaki EFQM
Mukemmellik Modeli, etkili iletisimi saglamayi ve kalite surecine en ust kademeden
en alt kademeye kadar tim calisanlari aktif olarak dahil etmeyi dnerir. Modelde,
calisanlara deger verilmesi, onlarin devamli motive edilmesi ve bagimliliklarinin
artirlmasi 6n plandadir. Bu anlamda mikemmel bir kurulus olunabilecegi ihtimaline
once calisanlarin inanmasi sarttir. Cunkl goérevlerini bu inangla yerine getiren
calisanlar, bu gercegi zamanla mdusterilere (mukelleflere) de inandiracaklardir.
Bununla birlikte Mukemmellik kultirine olan direnci artiran diger sebep ise
calisanlarin yaptiklari isin niteligidir. Asil isi vergi toplamak olan bir kurumun
calisanlarinin, bir taraftan vatandastan cebren para tahsil ederken diger taraftan da
vergiden kaginmayi ve vergi kagakgiligini dnlemesi ve hasilati kusursuz bir sekilde
artirmasi hi¢ de kolay dedildir. Yapilan is, Grun ya da hizmeti para karsiliginda satan
bir isletmenin yaptid isten hem farkli hem de zordur. Bu tir igletmelerde musteri
memnuniyetini artirmak drin ya da hizmetin kalitesini artirmakla mumkuinduar. Fakat
Gelir idaresi’nde kurumsal kalitenin artirilmasi ve miikemmel lider ve caliganlarin
ortaya c¢ikariimasi mdukelleflerin vergi dairesine bakis acisini iyi yonde
degistirebilecekse de vergi bilincinin tam anlamiyla yerlesmesi uzun zaman
alacaktir. Ciinkii GIB ve miikellefler arasinda diger kuruluslarda oldugu gibi satici
alici anlaminda bir ¢ikar iligkisi yoktur. Kazancin belli bir oraninin diizenli olarak ve
karsiliksiz bir bigcimde vergi dairesine 6denmesi s6z konusudur. Bu ylzden
oncellikle vergisel yukumlalUklerin yerine getirilmesinin kutsal bir vatandaslik borcu
oldugu gergegine herkesi inandirmak gerekir. Bu inan¢ ve anlayis yerlesmezse
mukellefler vergilerini zamaninda ve dogru miktarda 6demek yerine surekli olarak
vergi affi bekler yahut vergi kacakgciligina yeltenir.

Toplanan vergilerin faydali yatirimlara ve hizmetlere donusturdlmesi
mukelleflerin vergisel yukimluliklerini kusursuz bir sekilde yerine getirmelerini
saglayacaktir. Hem Gelir idaresi Baskanligrnin 6nerisiyle egitim kurumlarinda
verilen vergi bilincinin artiriimasi egitimleri, hem GIB personelinin stiin ¢alisma
performanslari, hem de devletin yatirilan vergileri 6nemli hizmetler seklinde topluma
kazandirma faaliyetleri, gencinden yaslisina butin mukelleflere vergi édemenin
kutsal bir gérev oldugu suurunu kazandiracaktir.

Gelir idaresi Bagkanligi, belediye, tapu sicil miudirligi, emniyet midirliga,
bankalar, noterler gibi dis paydaslariyla daha ayrintili bilgi paylagsiminda bulunarak

kaliteli ve glvenilir bir otokontrol sistemi olusturma yénindeki faaliyetlerini artirma
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gayreti icerisindedir. Bdylelikle vergisel igslemler daha denetimli ve sistematik
yapilarak vergi kayip ve kagaginin éniine daha kolay gecilebilecektir. Denetimlerin
siklagtiriimasi, kapsamlarinin genigletiimesi ve ceza oranlarinin yukseltiimesi
caydiricihdi artiracadi igin Gelir idaresi bu ydndeki diizenleyici ¢alismalarina da
agirhk vermeye devam etmektedir. Ayrica donem donem ilan edilen vergi aflarinin
sayisinin azaltmasi da mukelleflerin affa olan giivenini kiracak ve bor¢ 6demelerinin
ertelenmesinin 6nline gegilecektir.

Kalite sureci, sorumlulugun yuksek, is ylkinin ve muhatabin ¢ok fazla oldugu
Gelir idaresi’nde belli evrelerin tamamlanmasini, yeterli bir olgunluga ulasiimasini

gerektirir ve bunun igin de azim, sabir ve zamana ihtiyag vardir.
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EK-A

MUKEMMELLIK KULTURU ALGI ANKETI

MUKEMMELLIK KULTURU ALGI ANKETI

Bu anket, istanbul Gelisim Universitesi'nde yapimakta olan "EFQM Miikemmellik Modeli ve Gelir idaresinde GEMI Projesi" konulu yiiksek
lisans tez calismasi igin diizenlenmistir. Anketin amaci; EFQM Modelinin Gelir Idaresi Baskanliginda olusturdugu etkileri
incelemektir.Paylastiginiz tim bilgiler gizli kalacaktir. Arastirmaya katilimlarinizi bekler, calismalarinizda basarilar dilerim.

incivating Bavan =
?
Cinsiyetiniz? Erkek —
Yonetici —
Unvaniniz? Calisan —
Yasiniz? 25 ve daha altinda 26-30 arasi 31-35 arasi 36-40 arasi 41-45 arasi 46 ve Uzeri
— — — — — —
Egitim Durumunuz? ilkogretim lise on lisans lisans yiksek lisans doktora
— — — — — —
gz::::gj Kalma 1yildan az 1-5 yil arasi 6-10 yil arasi 11-15 yil arasi 16-20 yil arasi 21 yil ve Uzeri
) — — — — — —
Kesinlikle Katilmiyorum |Kararsizim Katiliyorum kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
Calisanlara iliskin  politika, strateji ve planlar = = — — —
olusturulmaktadir.
Calisanlara iligkin  politika, strateji ve planlar — — — — —

2 olusturulurken tim katlimcilarin  veya temsilcilerin
| katilimi saglanmaktadir.
insan Kaynaklarinin politika ve strateji, kurumun yapisi j—] — — —
3 ve Kkilit slregle (misyon ve vizyon agisindan en énemli
suregler) uyumu saglanmaktadir.

4 ge alma ve kariyer siiregleri yonetilmektedir.

Adalet ve firsat esitligi saglamak (izere; ige alma, kariyer — = = = =
5 gelistirme, gorev degisikligi ve terfi planlarina iligkin
suregler destekleyici politikalarla yonetiimektedir.

Stratejik amagclari gergeklestirmek Uzere, galiganlardan
beklenen performans diizeyleri agikga tanimlanmistir.

Calisanlar ekip galismasina ydnelmektedir ve ekip
calismasi yapmaktadirlar.

Galisanlara yonelik stratejilerin, politikalarin ve planlarin = = = = =
8 yilestiriimesi amaciyla, ¢alisgan memnuniyeti anketi ve
benzeri geri bildirim araglari kullaniimaktadir.

Her tirlli galigmalar adil ve durist bigimde degerlendirilir. = = — — —
9 Calisanlara firsat esitligi adil ve durust bir bigimde
saglanmaktadir.

Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri (Isi yapabilme — — — — —
bilgi ve becerisi) belirlenmekte, sinflandirimakta ve

bunlarla  kurumun gereksinimleri arasinda uyum

saglanmaktadir.

Calisanlarin ~ kurumun  beklentilerine  uygun hale — — — —
1 getirilmesi amaciyla egitim ve gelistirme planlan
olusturulmakta ve uygulanmaktadir.

-

Bireysel duzeyde, ekip dlzeyinde ve kurumun — — — —
12 butlininde 6grenme olanaklari olusturulmakta ve
bunlara katihm ézendirilmektedir.

Egitim ve gelistirme planlarinin, ¢alisanlarin kurulusun — — — — —
gelecekte gerek duyacagi yetenekleri ve becerileri

kazanmalarini saglayacak yénde olmasi glivence altina

alinmaktadir.

Calisanlarin  ekip  becerilerini  gelistirici  galismalar
yapiimaktadir.

Birey ve ekip diizeyindeki hedeflerin kurumun hedefleri
ile uyum igerisinde olmasi saglanmaktadir.

Al



16

Birey ve ekip diizeyindeki hedefleri gézden gegcirilmekte
ve guncellestiriimektedir.

17

Calisanlarin performanslari degerlendiriimekte ve daha
iyi performans gdstermeleri igin onlara yardimci
olunmaktadir.

18

lyilestirme calismalarina birey ve ekip olarak katilim
6zendiriimekte ve desteklenmektedir.

19

Kurulugun  tim alanlarinda  yenilesimin  yasama
gegirilmesi i¢in bir girisimcilik kalttrl yaratimigtir.

20

Calisanlar kendi baslarina karar alabilmesi igin
yetkelendirilmektedir.

21

Calisanlar kurulusun sirekli basarisinin yaraticisi ve
s6zclisu olmasi igin cesaretlendiriimektedir.

22

Calgsanlarin iletisim gereksinimleri ve beklentileri
saptanmaktadir.

23

lletisim  gereksinimlerine dayal iletisim politikalari,
stratejiler ve planlar gelistiriimektedir.

24

Kurumda yukaridan asagdiya, asagidan yukariya iletisim
kanallar olugturulmakta ve kullaniimaktadir.

25

En iyi uygulamalardan kazanilan deneyim ve bilgi birikimi
paylasilimaktadir.

26

Calisanlarin yetkelendirilmesi, is dagilimi tcretlendirme
gibi istihdama iligkin konular, kurumun politika ve
stratejisi ile uyumlu yapilmaktadir.

27

Calisanlar icin guvenli ve saglkh bir calisma ortami
saglanmaktadir.

28

Calisanlarin  sorumlu c¢aligma anlayisi ve yasami
arasinda bir denge kurulabilmesi i¢in uygun yaklagimlar
yasama gegirilimektedir.

29

Calisanlar topluma katki faaliyetlerine katiimalari
yoéninde cesaretlendiriimektedir.

30

Bireyler ve ekipler arasinda karsilikli destegi, tanimayi ve
birbirini gézetmeyi igeren bir kiltir 6zendiriimektedir.

3

g

Calisanlar arasinda gesitlilik giivence altina alinmistir.
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