T.C.
YEDITEPE UNIVERSITESI

Sosyal Bilimler Enstitiisii

ILK VE ORTAOGRETIM OKULLARINDA GOREVLI YONETICIiLERIN
LIDERLIK DAVRANISLARININ AVRUPA MUKEMMELLIK MODELI LIDERLIK
KRITERLERINE GORE DEGERLENDIRILMESI

YUKSEK LISANS TEZi

Hazirlayan
ENGIN ERDOGAN

Danismanlar
Dog. Dr. iRFAN ERDOGAN

Istanbul, 2006



e L e

E:ﬂiﬂmﬁgﬁﬂ ......................

ONAY

ik

Ter Dibnssman ?ro*ﬁvlr{ﬂnm& M-—

i Tt D Adl CAGLAE. {,W

'Ilr '
e Ue. Madolo. TARSACELL E‘JU%

Wiiksck Dsans fesd omay aribio 003 0% NHFE



ICINDEKILER:

(O ] =0 PSP PT PP UPPPPRPR 5
(@742 SO 6
11 | o PSSP 7
BOLUM 1

GIRIS. ..ot ettt ettt 8
1.0 PrODIEMIL e 8
R N o 2 1= T PSSOt 11
1.2.1. Al ProblemIer.. ..o 12
G TR 01 o T=Y TSSOSO TURU PR 12
I Y F- 1 1= 1V 0 0| = | SO RRRSPSR RO .13
1.5, SINIFIIKIAE ot 13
IO =1 110 0= SRR 14
1.7 KISAIEMIAIAI . ...t 14

BOLUM 2
TLGILI LITARATUR . ..o oot e e e e e ee e e ee et e e et e ee e e eeeeseeeereeaeeneeaeeen s 15
2.1.0ZdeGerIENdirME. .....c.ceceeeeeeeeeeeeee e e e e e e s esses s s e s s s s snasanssnsensns 15

2.2.0zdegerlendirmede Yapilmamasi ve Yapilmasi Gerekenler........c.cccccocevunn.... 16
2.3.0zdederlendirMenin Yarariari.. ...ttt ettt ettt 17
2.4.0Zdeger|enNdirMeE SUFECi......c.ouiueeeeeeeeeee e, 18
2.5.Kuruluslara Uygun Ozdegerlendirme Yénteminin Belirlenmesi...................... 20
2.6.KalIE OQUIETI......ceueeeeeeieieieiee ettt 21
2.6.1. DeMING OQUIET ..ot 23
2.6.2. MBNOA OQUIEi....eueeceriereeeiieieeeessesseeie sttt 24
2.6.3. EFQM (Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi) Mikemmellik Modeli ve Avrupa Kalite
O UL 1ttt 25
2.6.3.1.:Modelin KriterlIeri: . ..o 29
2.6.3. 1.1, LIAEIIEI e et 29
2.6.3.1.2. Calisanlarin YONETiMi.....ccccouieiiee e 32
2.6.3.1.3. Politika Ve Strateji.....ccceeiiii e 35



2.6.3.1.4. KAYNAKIGI. ...ttt 37

2.6.3. 1.5, SUMEGIEI ..ottt e b e e b e e aaaeearee 40
2.6.3.1.6. Calisanin TatmiNi......cccccoiiiiii e 43
2.6.3.1.7. MUSEEri TatminNi. ..o e e e 46
2.6.3.1.8. Toplum UzerindeKi EEKi.......coueueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 48
2.6.3.1.9. 1S SONUCIAI ...ttt 50
2.6.3.2. RADAR MaANtIGL....ccoiiiiitieiecteecte e et eete et ete e eteeteeaeeete e sveeteeneesreeereeneee s 53
2.6.3.2.1.RADAR Mantiginin Uygulanmasl........ccccecvveeeeieieeiieieeeeseeeeeeeeere e sneenns 54
2.6.3.2.2. RADAR Puanilama MatriSi........ccccoiiiiiiiiiiiiesiesiecie e 57
2.6.3.3. EFQM Modelinin Kullaniminin Bazi Avantajlari.........cccccooveeviieiiieecnnene, 58

BOLUM 111

YONTEM. ..ottt ettt s et n et et en s ean et enenananan s anas 59
3.1. Arastirmanin MOdeli........oooo i .59
3.2, EVIEN V& OFNEKIEM.....ovieeececeeeeeeeeee et en s 59
3.3. Verileri Toplama AraGlari. ... e 59
3.3.1. Demografik Bilgiler AnKeti (DBA).....cocioiiiieeeee e 59
3.3.2. Avrupa Kalite Yénetimi Liderlik Knterleri Olgegdi (AKY-LKO)......c.cc.c........ 60
3.4. Verilerin TOPIaNMASI.....ccii et e e e s e e snaeeannaeeanees 67
3.5. Verilerin CozUmlenmesi ve YOrumlanmask........ccoooeiiereenieeniee e 67

BOLUM 4
BULGU VE YORUMLAR ...ttt s 68

BOLUM 5

SONUG VE ONERILER.........c.eiiiiiecteteeeeecectee e eeeeie et es st enesae e s enesae et an s e ansenaes 78
ST B ST o 1§ o TSP PPRTOPR .78
0 @ 1 o 1= o 11=Y o 82
(AN NN S 84
EKLER:

1- Demgrafik bilgiler anketi (DBA)......c.ooiiiee e 85
2- Avrupa Kalite Yénetimi Liderlik Kriterleri OIGegi........ccvevvveveceeeeeeeeeecreeeeeen 87



Onso6z

Yeni bin yila girdikten sonra Tirkiye'de egditim alaninda bir cok yenilik
gérdlmastiar. Bu yeniliklerin basinda da TKY hakkinda vyapilan calismalar
gelmektedir. Dinya da hizla yayillan TKY kdltlrla, Turkiye'de de hem 6&zel

sektérden hem de kamu kuruluslarindan gerekli ilgiyi gérmustar.

TKY kaltdrant ve davraniglarini  gelistirmek amaciyla dinyada bazi
kuruluglara 6dul verilmektedir. Bunlarin en dnemlilerinden birisi de EFQM Vakfi'nin
1991 yilindan beri vermis oldugu Avrupa Kalite édaladir. Avrupa Kalite Odili
kapsaminda, kamu sektoru ile 6zel sektdérde kategorilerinde ayri ayri olmak UGzere

Biyulk Odiller ve Basari Odiilleri verilmektedir.

EFQM Mlikemmellik Modeli dokuz ana kriter Uzerine kurulmustur ve bu
kriterlerin basinda da liderlik davranislari gelmektedir. Iste bu calismada Ik ve
ortadgretim okullarindaki yo6netici ve 06gretmen gorislerine goére, okul
yoneticilerinin gdsterdikleri liderlik davranislarinin (EFQM) Mikemmellik Modeline
uygunlugu dederlendirilecektir. Bu calismanin Turkiye'deki TKY egitimi igin

atilacak adimlara i1sik tutmasini temenni ediyorum.

Ayrica bu galismada ki katkilarindan dolayl danisman hocam Dg¢.Dr. irfan
ERDOGAN’a cok tesekkiir ediyorum.



Ozet

Ilk ve ortadgretim okullarindaki yoénetici ve 6gretmen gorislerine gére, okul
yoneticilerinin gdsterdikleri liderlik davranislarinin (EFQM) Mikemmellik Modeline
uygunlugunun dederlendirilmesi bu arastirmanin problemini olusturmaktadir.
Tarama modelinin kullanilacadi bu arastirmada, Sakarya ilinde calismakta olan
yonetici ve odgretmenlerin gorisleri, EFQM Mikemmellik Modeli kriterleri

dogrultusunda dort ayri boyutta incelenmistir.

Orneklemin random olarak secildigi arastirmada, Ilkégretim okullarinda
calismakta olan yonetici ve 6gretmenlerin gorislerini belirlemek amaciyla veri
toplamak amaciyla 1 anket ile 1 Od&lgekten vyararlaniimistir. Yonetici ve
ogretmenlerin sahip olduklari bir takim demografik bilgileri tespit etmek amaciyla
Demografik Bilgiler Anketi (DBA) gelistirilmistir. Ayrica, okul ydneticilerinin
gosterdikleri liderlik davranislarinin EFQM Mikemmellik Modeline uygunlugunun
dederlendirmek amaciyla Avrupa Kalite Yénetimi Liderlik Kriterleri Olgegi (AKY-

LKO) gelistirilmigtir.

Arastirmada kullanilan Demografik Bilgiler Anketinden elde edilen sonuglar,
frekans ve yulzdelik tablolar halinde dizenlenerek yorumlanmistir. Demografik
Bilgiler Anketinden elde edilen bir takim bagimsiz dediskenlere gore yonetici ve
o6gretmenlerin tutum puanlar arasindaki farkliligi belirlemek amaciyla Bagimsiz
Grup T-Testi ve Tek Yonli Varyans Analizi (One Way ANOVA) kullaniimistir. Tek
Yonli Varyans Analizinde istatistiksel acidan fark olusmasi durumunda, farkin
kaynagini belirlemek amaciyla tamamlayici hesaplardan (Post Hotc Tests) Scheffe
ve Dunnet C testlerinden vyararlaniimistir. Arastirma kapsaminda kullanilan
istatistiksel islemlerde anlamlilik dizeyi 0.05 olarak kabul edilmis ve elde edilen
tim sonuglar cift yénli olarak sinanmistir Istatistiksel islemler SPSS 13.0 paket

programiyla gergeklestirilmistir



Abstract

The purpose of this study is to examine the leadership behaviors of Turkish
educational administrators in respect of EFQM criterias according to the views of
teachers and educational administrators who work in the primary and high

schools in Sakarya.

In the current study scanning method was used. The study was conducted in
the second semester of 2006-2007 education year and sample was chosen
randomly. To determine the attitudes of the teachers and educational administrators
a questionnaire form and a scale was used. The questionnaire form which consist of
nine questions was used to investigate the demographic information of the subjets
such as gender, age and education level. Also, The Scale of Leadership Criterias for
EFQM (AKY-LKO) was developed by the author to assess the attitudes of the
teachers and educational administrators. The scale was formed as likert type and
consisted of 56 questions. Reviews of literature and interviews conducted with
academic staff provided great help in the preparation process of this scale. As a
result of items analysis for each question and pilot study, scale was given its final

form with 56 questions. Cronbach Alfa internal consistency was found to be 0.98.

According to the independent variables of the questionnaire form; attitudes of
the teachers and educational administrators were compared with Independent
Samples T Test and One-Way ANOVA Analysis. As to determine the reason for the
meaningful difference Scheffe and Dunnet C tests were used. For the results to be
understood concretely datum have been given in charts and comments have been
made in that content. For all tests, a probability value of 0.05 was considered

significant and statistical analyses were performed by SPSS 13.0.

Anahtar Sozciikler: Liderlik, Toplam Kalite Yénetimi, Ozdegerlendirme, Kalite
Odili, EFQM Milkemmelik Modeli.



BOLUM I
GIRIS
1.1. Problem

Bir organizasyonun etkililigini, verimliligini, motivasyonunu ve duyarhhgni
iyilestirmenin tek yolu, calisanlarin sureg iyilestirme faaliyetlerine katihimi ile
olanaklidir. Ozde§erlendirme insanlarin kurumlarina iliskin siireclerin ve sonuglarin
dizenli ve sistematik gbdzden gecirilmesine katilimini sadlar. Bu sireg
organizasyonlarin kuvvetli yoénlerini ve iyilestirme firsatlarini belirlemelerine
olanak verdigi gibi izlenmesi gerekli TKY programlarinin da ilerlemesine imkan

saglar.

Ozdegerlendirme sistemleri, organizasyonun timinde kuruma uygun
kalite tasarimina olanak verir.Ozdegerlendirme, bir kurulusun faaliyetlerini ve is
sonuglarini; is mikemmelligini esas alan bir modelle kiyaslayarak, kapsamli,
sistematik ve diizenli olarak gbzden gecirmesidir.( Ozdamar’a (1999)
Ozdegerlendirme siireci uygulamasi ile kuruluslar kuvvetli ydénlerini ve
iyilestirmeye acik alanlarini belirler, iyilestirme faaliyetlerini baslatir ve gelismeleri

siirekli izleyerek planlarini gdzden gecirirler. (Ozdegerlendirme el kitabi,1996)

Egitim sektorinin en 6nemli ozelligi ve diger sektdrlerden ayiran yani
onun insanlari sekillendirmesi ve belirlenen degerlerle donatmasidir. Insanlari
yarinin dinyasi icin hazirlamasi gerekliligi egitim 6rgltlerinin omuzlarina biyik
sorumluluklar yiklemektedir. Degisen diinyada, egitim 6rgltlerinin yetistirilen bu
insanlara kaliteli bir editim vermeleri gerekir. Dedisen toplumsal yapiya katkida
bulunabilecek, Uuretken, vyenilikci ve sirekli gelisme felsefesini benimsemis
insanlara olan ihtiyag tartisma goétirmez bir gergegi olusturmaktadir. Bu sebeple
egitim kaliteli olmak zorundadir. Egitim sisteminin Toplam Kaliteye tim

kurumlardan daha cok ihtiyaci vardir ve daha siki sikiya sarilma durumundadir.



Milli Egitim Bakanligi merkez, tasra ve yurt disi teskilati ile bagh okul ve
kurumlarda vyuritilen faaliyetlerin “toplam kalite ydnetimi” anlayisiyla
gerceklestirimesine iliskin esas ve usulleri dizenlemek amaciyla Milli Egitim
Bakanhgi Toplam Kalite Yonetimi Uygulama Yoénergesi hazirlanmistir. Bu yonerge
ekinde, MEB, YODGED Baskanliginin 19/10/1999 tarih ve 401 Sayili Makam Onayi
ile Milli EGitim Bakanligi Toplam Kalite Yonetimi Uygulama Projesi kabul edilerek

uygulamaya baslanmistir (Tebligler Dergisi, Kasim 1999).

TKY (Toplam Kalite Yonetimi ); belirlenen amac¢ dodrultusunda veriler
kullanarak, sistemin i¢c ve dis musterilerinin ihtiyaclarini karsilamaya ydnelik bir
yonetim anlayisidir. Toplam Kalite Yonetiminin temel felsefesi i¢c ve dis musterileri
tatmin etmektir. Bunu saglayabilmek icin amacglar, sliregler, cevre sartlari 6zellikle
zaman kontrol altinda tutulmalidir ve bunlar bir sistem halinde organize edecek
bir lider olmalidir. Bu lider, isletmelerde bir kalite klltlirld yaratmalidir. Bu temel
gorusleri Toplam Kalite Yonetimi ile ilgilenen herkes bilmektedir. Ancak isletmeler
bunlari ne kadar dogru vyaptiklarini, Toplam Kalite Yonetimine ne kadar

yaklastiklarini nasil élgeceklerdir?

Son yillarda bu konuda bircok calismalar yapilmistir. Bu calismalarda
Toplam Kalite Yénetimi standartlarini veya Toplam Kalite Yonetimi catisinin nasil
dederlendirilebilecegini ve kendi kendilerine nasil Olgebileceklerini
gostermislerdir.Bazi kalite kuruluglari, kalite konusunda basarili galismalar yapan
sirketlere kalite 6dult vermektedir. Bunlardan en eskisi Deming ddulleridir. Daha
sonra Amerika'da Amerikan Standartlari Muessesesi tarafindan verilen Malcolm
Baldridge National Quality Award (MBNQA) ve Avrupa Kalite Vakfi (EFQM)

tarafindan verilen éduller en bilinenleridir( Cinemre,2000).

Deming o6dultd 1951'den beri, Japonlar tarafindan Deming’in anisina
konulmus bir éduldidr. Deming 6dilt gimuas bir madalyadir ayrica bir miktar para
da verilir. 1953'ten beri para o6duli Nihon Keiza Shimbun Sha tarafindan

karsilanmaktadir. Deming ddult hem kisilere, hem de isletmelere verilmektedir.



Malcolm Baldridge National Ouality Awards (MBNQA), 1987'de Toplam
Kalite Yénetimini arttirmak ve yayginlastirmak amaciyla kurulmustur. Odula Milli
Standart ve Teknoloji Enstitlisi ile Ticaret Bakanhgi baslatmistir. 1988'de o6dil
kriterlerini gosteren bir kitapciktan 6.000.000 kopya dagitiimis ve 500 sirket bunu
uygulamistir. 1992 yilina gelindiginde Toplam Kalite Yonetiminin mal ve hizmet
kalitesi Uzerindeki etkileri goérilmeye baslamistir. MBNQA her yil (2'si blyuk, 2'si
kiclk sanayi sektoriinden, 2'si de hizmet sektérinden olmak lzere) toplam 6

sirkete verilmektedir.(Ozveren,1997).

Avrupa ulkeleri, is cevreleri ve kuruluslari, glgli rekabet yarisinda ayakta
kalabilmek, ekonomilerinin zamanla rahatlamasini sadlayabilmek icin, yerel ve
sinirh ¢ézimlerin yeterli olamayacadini farkina varmislardir. Sonuc¢ olarak 1998
yilinda Avrupa sirketlerinden 6nde gelen 14 tanesi, Avrupa ekonomisinin yerini
saglamlastiracak kosullari yaratmak amaciyla Avrupa Kalite Vakfini (EFQM)
kurmaya karar vermislerdir. Avrupa Kalite Oduli de, Avrupa Kalite Vakfi'nin
destediyle 1991 yilindan itibaren verilmeye baslanmistir. Bu 6dilin amaci da,
Toplam Kalite Yonetimi konular ile faydalari hakkindaki bilgi dizeyini arttirmak,
bilinglenmeyi giiclendirmek ve inanmishidi yayginlastirmaktir. Avrupa Kalite Odili
kapsaminda, kamu sektori ile 6zel sektdrde ve biyik kuluslar ile KOBI'ler
kategorilerinde ayri ayri olmak zere Blyik Odiller ve Basari Odilleri

verilmektedir. (Ozveren,1997).

Pek cok ulkede verilmekte olan kalite ddulleri Toplam Kalite anlayisinin
yayginlasmasinda giderek daha 6nemli rol oynamaktadir. Dlinyada ve Avrupa’daki
gelismelere paralel olarak Uulkemizde de kaliteye verilen 6nem giderek
artmaktadir. 1993 yilindan beri yiritilmekte olan Ulusal Kalite Odili bu siireci

hizlandirmaktadir.

Ulusal Kalite Odiili, Avrupa Kalite Vakfi (EFQM) tarafindan verilen kalite
0dalt  kriterlerini  benimsemistir. Bu 6dul isletmelerin  kendi kendilerini

degerlendirebilme ve gozleyebilme olanagini isletmelere vermektedir.
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Ulusal Kalite Odilinin 2001 yilinda 3 ayn kategoride cesitli Giretim ve hizmet

alanlarindan, kamu sektértinden kurum ve kuruluslar bagsvurmusturlar. Bunlar

1. Buyik Olcekli Kuruluslar (Calisan sayisi 250 izerinde)
2. Kiclk ve Orta Biyuklikteki Isletmeler (Calisan sayisi 250 veya atinda)
3. Kamu Sektorlt ( Calisan Sayisi Ayirimi Yapilmamaktadir)

Kalite 6ddllU icin basvuruda bulunan kurum ve kuruluslar, Kalite yénetimine
iliskin sistem ve verilerini derleme ve gézden gecirme firsati bulurlar. Ulusal Kalite
odul streci, basvuranlar icin cagdas kalite anlayisina uyumluluk agisindan ciddi bir
degerlendirme olurken, olumsuz sonuclara dahi kurulus, tarafsiz degerlendirme

raporu edinme olanagina sahip olur.

Ayrica, calismalar sonucunda dederlendirmeleri gercgeklestiren ekip
tarafindan hazirlanan rapor, kurulusun kalite yonetimi uygulamalarina énemli
katkida bulunacaktir ( Ulusal Kalite Odiili Bilgilendirme Kitabi ,2001)

Tam bu noktalardan hareketle, ilk ve ortadgretim okullarindaki yonetici ve
ogretmen goruslerine gore okul yoneticilerinin gosterdikleri liderlik davranislarinin
EFQM Liderlik kriterlerine uygunlugunun dederlendirilmesi, arastiramanin

problemini olusturmaktadir.
1.2. Amag

Arastirmanin genel amaci, ilk ve ortadgretim okullarindaki yonetici ve
ogretmen goruslerine gore okul yoneticilerinin gosterdikleri liderlik davranislarinin
EFQM liderlik kriterlerine uygunlugunu belirlemektir. Bu genel amacg gercevesinde

asagdida verilen alt problemlere cevap aranmistir;

1.2.1. Alt Problemler

1. Ankete katilan kigilerin, okul yoneticilerinin liderlik davraniglari hakkindaki

gorugsleri, cinsiyetlerine gore farklilik géstermekte midir?

11



2. Ankete katilan kisilerin, okul yoéneticilerinin liderlik davranislar hakkindaki
gorisleri, calistiklari kurum tlrine (ilkogretim-ortadgretim) gore farkhhk

gbstermekte midir?

3. Ankete katilan kisilerin, okul yoéneticilerinin liderlik davranislari hakkindaki

gorusleri, branglarina gore farkllik gostermekte midir?

4. Ankete katilan kisilerin, okul ydneticilerinin liderlik davraniglari hakkindaki

gorisleri, egitim dizeylerine gore farklilik gostermekte midir?

5. Ankete katilan kisilerin, okul yoéneticilerinin liderlik davranislar hakkindaki

gorusleri, mezun olduklari okul tirtine gore farklilik géstermekte midir?

6. Ankete katilan kisilerin, okul ydneticilerinin liderlik davraniglari hakkindaki
gorisleri, daha o6nce okul yoneticiligi yapip yapmadiklarina goére farkhlik

gbstermekte midir?

7. Ankete katilan kisilerin, okul yoéneticilerinin liderlik davranislari hakkindaki

gorusleri, yaslarina gore farklhlik géstermekte midir?

8. Ankete katilan kisilerin, okul ydneticilerinin liderlik davraniglari hakkindaki

gorusleri, mesleki kidemlerine gére farkhlik géstermekte midir?

9. Ankete katilan kisilerin, okul ydneticilerinin liderlik davraniglari hakkindaki
gorisleri, toplam kalite yonetimi hakkinda egitim alip, almadiklarina gore

farkhlik géstermekte midir?

1.3. Onem

Bir sistemin basarisi ancak o sistemin unsurlarinin iyi analiz edilmesi ve
taninmasi ile saglanabilir (Gagne, Briggs ve Wager, 1992, s.21). Bu baglamda ilk
ve ortadgretim okullarinda gérev yapan yoneticilerin liderlik davranislari, okullarin
yonetim kalitesi acisindan buylk énem arz etmektedir. Dolayisi ile ydneticilerilerin
liderlik davranislarinin iyi belirlenmesi egitim yoneticileri ve planlayicilarina, verimli

egditim konusunda yol gosterici olacatir. Bu calisma sonucunda elde edilecek

12



bulgularin, tlkemizde henliz ¢cok az editim kurumunda uygulanan toplam kalite

yOnetimi calismalarina isik tutacagi imit edilmektedir.

Buglne kadar toplam kalite yénetimi hakkinda birgok arastirma yapilmasina
ragmen, okul yoneticilerinin toplam kalite yonetimi kriterleri dogrultusunda
degerlendiriimesine yonelik cok fazla arastirma yapilmamistir. Dolayisiyla, bu
calismadan elde edilecek bulgularin, ilgili literatiire katkida bulunacagi, konuyla

ilgili calisma yapan arastirmacilara yol gosterecegdi disintlmektedir.

1.4. Varsayimlar

Arastirmada asadidaki sayiltilardan hareket edilmistir.
1. Arastirmada kullanilan élgme araglar oOlgekleri 6zellikleri bakimindan gecerli

ve glvenilirdir.

2. Yonetici ve 6gretmenlerin arastirmada kullanilan 6lgek ve anketlere, ictenlikle

ve yansiz cevaplar verdikleri varsayilmaktadir.

3. Orneklemin evreni temsil etti§i varsayilmaktadir.

1.5. Sinirhhiklar

Bu arastirma;
1. 2005-2006 egitim-o6gretim yili ile sinirhdir.

2. Sakarya ili ilk ve ortadgretim okullarinda goérev yapan 246 6gretmen ve 120

okul yéneticilerinin gorusleriyle sinirhidir.

3. Olcuim araclari, Avrupa Kalite Yonetimi Liderlik Kriterleri Olcedi (AKY-LKO) ile

sinirhdir.

13



1.6. Tanimlar

Misyon: Kurulusun amacini veya varolus nedenini aciklayan ifade. Faaliyet
konusunun, isin ya da islevin nicin var oldugunu belirtir(Avrupa Kalite Yonetimi
Vakfi, 1999).

Vizyon: Kurulusun gelecekte nasil olmak istedigini tanimlayan ifade(Avrupa Kalite
Yonetimi Vakfi, 1999).

Liderler: Kurulustan menfaati olan tim taraflari koordine eden ve bunlarin
cikarlarini dengeleyen, aralarinda Ust yonetim ekibi, diger tim ydneticiler ve ekip
liderligi konumunda olanlar yada liderlik rolini Ustlenmis kisilerin de bulundugu

insanlar (Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi, 1999).

Avrupa Miikemmellik Modeli: 9 ana kriter (Liderlik, Politika ve strateji,
Calisanlar, Isbirlikleri ve kaynaklar, Siiregler, Misterilerle ilgili sonuglar, Calisanlar
ile ilgili sonuclar, Toplumla ilgili sonuglar, Temel performans sonuglari) Uzerine
kurulmus ve zorunluluk icermeyen bir modeldir (Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi,
1999).

1.7. Kisaltmalar
TKY : Toplam Kalite Yonetimi

EFQM : Avrupa Kalite Yonetmi

DBA : Demografik Bilgiler Anketi

AKY-LKO : Avrupa Kalite Yonetimi Liderlik Kriterleri Olgegi
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BOLUM II

ILGILI LITERATUR

2.1. Ozdegerlendirme

Ozdegerlendirme, bir kurulusun faaliyetlerini ve is sonuglarini; is
mikemmelligini esas alan bir modelle kiyaslayarak, kapsaml, sistematik ve
duzenli olarak gdézden gegirmesidir (Ozdederlendirme Yéntemleri ve Uygulama
Rehberi 1999). Ozdederlendirme siireci uygulamasi ile kuruluslar kuvvetli
yonlerini ve iyilestirmeye acik alanlarini belirler, iyilestirme faaliyetlerini baslatir ve
gelismeleri suirekli izleyerek planlarini gézden gecirirler (Ozdederlendirme El Kitabi
1999). Ozdederlendirme teknigi kalite kiltirini 6élcmek ve gelistirmek isteyen
butin kurumlar igin faydalidir. Kuruluslarin bu tir duzenli ve sistematik bir dlgme
ve gbzden gecirme slirecine tabi olmasi cagdas yonetim sistemlerinin en 6nemli
faaliyetlerinden birisidir. Kalite bilincine  sahip  bir organizasyonda,
dzdederlendirme sistematik bir faaliyet olmalidir. Odile basvuru durumunda ise,
temelde bir 06zdederlendirme gerektirdiginden, kuruluslarin kedi bulgularini
kullanarak 6dul dederlendirmesine esas olan modele uymalari zor olmayacaktir
(Ulusal Kalite Odiilu Bilgilendirme Kitabi 2001)

Bir organizasyonun etkililigini, verimliligini, motivasyonunu ve duyarliligni
iyilestirmenin tek yolu, calisanlarin sureg iyilestirme faaliyetlerine katihimi ile
olanaklidir. Ozdegerlendirme insanlarin  kurumlarina iliskin siireclerin ve
sonuglarin dizenli ve sistematik gézden gecirilmesine katilimini saglar. Bu sireg
organizasyonlarin kuvvetli yoénlerini ve iyilestirme firsatlarini belirlemelerine
olanak verdigi gibi izlenmesi gerekli TKY programlarinin da ilerlemesine imkan
saglar. Ozdegerlendirme sistemleri, organizasyonun timiinde kuruma uygun

kalite tasarimina olanak verir (Finn, M. & Porter, J.L. 1994).
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Ozdegerlendirmenin basarisi bir cok parametreye bagl olmakla birlikte, (c

temel 6ge 6nde gelir:

a.

Birinci 6ge; organizasyonun ilerlemesinin dederlendirilmesi igin bir modelin

esas alinmasidir.

ikinci temel 6ge dlgiimdiir. Bu organizasyonun, modelin her bir unsuruna goére

performansinin nasil oldugunun 6lgim yoludur.

. Uclincti temel 6de de; tim 6zdederlendirme siirecinin, model segiminden

gerekli altyapr hazirlanmasina ve uygulama planindan iletisim saglanmasina,
0zdegerlendirmenn yapilmasindan sonuglara goére harekete gegilmesine
kadarki yonetim seklidir. Ust yonetiminde 6zdederlendirmeye inanmasi,
katihmi ve destedi gereklidir ( Cetin, C. ; Akin, B & Erol, V. 1998).

2.2. Ozdegerlendirmede Yapilmasi ve Yapilmamasi Gereklenler

2.2.1.Yapilmamasi Gerekenler

Dederlendirici olarak yalnizca koordinatérleri, rehberleri ve egiticileri kullanmak

b. Yalnizca neyin yapilmadigina bakmak

o

@ 0 o

Iyilestirme siirecinin yalnizca kalitesine bakmak; onun ayni zamanda elde

edilen sonuclar da kapsadigini unutmak,

. Derhal girismek

Sucu atacak birilerini aramak,

Ust yénetim destgi ve inanci olmadan baslamak,

. lyilestirme siirecini durdurmak icin bahane olarak kullanmak
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2.2.2.Yapilmasi Gerekenler

Once plan yapmak,

. Baslamadan 6nce istek ve beklentilerin iletiimesini saglamak,
Olcmeyi saglamak,

. Kuvvetli yonleri ydénetmeye devam etmek,

Iyilestirme igin dncelikleri belirlemek,

Sonuglari organizasyon ile saglamak,

. Ozdegerlendirmeyi is siirecine entegre etmek,

S@Q ™0 a0 T Y

Sonuglara gore eylem yapmak

Ozdegerlendirmeyi tamamladiktan sonra sonuclari kullanarak devam edegelen
iyilestirmeler icin entegre bir eylem plani hazirlanmasi ¢cok 6énemlidir (Ensari, H.
1999).

2.3. Ozdegerlendirmenin Yararlari

Kurulusglarin Toplam Kalite yolculugunda ne kadar yol aldiklarini ve diger
kuruluslarin nerelerde oldugunu belirlemek icin 6nemli bir aracgtir. Uygulandigi
takdirde kuruluslarin glgli ve iyilestirmeye acik ydnlerini belirlemeye yarayan
dzdederlendirmenin baslica yararlan sdyle siralanabilir (Ozde§erlendirme El Kitabi
1996) :

e Kurulusun faaliyetlerinin iyilestirilmesi ve gelistiriimesine yénelik yapisal ve

kapsamli yaklasim,

e Bireysel algilamalar degil, gercekleri gz éniinde bulunduran bir

degerlendirme,

e Tutarl bir yaklasim ve uzlasim sonucu, yapilmasi gerekenleri saptayan bir
arag,
e Toplam Kalite Yénetimi'ni nasil uygulamalari gerektigi konusunda calisanlari

egditmek icin bir arag,
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e (Cesitli kalite girisimlerini gunlik islevlere entegre etmekte yol gdsterici bir

arag,

e GUclU bir teshis araci,

e Bati toplumlarinda Gizerinde uzlasim saglanmis birtakim kriterleri g6z
onlnde tutan objektif bir dederlendirme,

e Periyodik 6zdegerlendirme uygulamalari sonucu zamana bagl olarak

ilerlemeyi 6lcen bir arag,

e Tlyilestirmeye acik alanlar saptayip, iyilestirme calismalarini baslatan bir
slreg,
e Kurulusun bitininde veya sadece bir biriminde ve her seviyede

uygulamayi 6ngdéren sistematik yaklasim,

e Iste mikemmellige ulasmak icin kurulusa taze kan pompalayan bir arag,
e Kurulus icindeki farkh bélimlerde veya daha genis anlamda diger
kuruluslarda erisilen mikemmelligi paylasmak ve yakalamak icin yaratilan

firsat,
e Ic ddillendirmeler ile ilerleme saglama ve elde edilen basarilarin taninmasi

e Kurulus icinde veya kurulus disinda kiyaslama icin bir arag,

2.4. Ozdegerlendirme Siireci

Ozdegerlendirme siirecinin genel akis semasi ve kisa aciklayici bilgiler Sekil
1'de yer almaktadir (Ozdegerlendirme El Kitabi 1996).
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Ust Yénetimimin TKY konusunda kararliiginin
Karar Agamasi saglanmasi, Ozdegerlendirmenin surekli iyilestirme

faaliyetlerinde yol gdsterici olarak kullanuilmasi

konusunda Ust yonetimin editilmesi

Qz degerlendirme Modelinin belirlenmesi
Ozdederlendirmeuygulanacak Unitelerin

Geligmelerin Gozden
Geginlmesi

belirlenmesi
D;'Ijeﬁle"“"di"“e"i" Pilot uygulama alanlarinin saptanmasi
amanmast Ozdederlendirme kapsamininbelirlenmesi
deeéerlendirmenin planlanmasi
Ozdederlendirme uygulayacak ekibin
belirlenmesi
|
Ozdegerlendirme amacinin calisanlara
i zdegerendirmenin duyurulmasi. Ozdederlendirmenin
Duyurulmas: misteri odakl oldugunun ve sirekli
iyilestirmeyi hedeflediginin
vurgulanmasi
|
Dzdegerlendirmenin Belirlenen Oz dederlendirme planinin ve
Uygulanmast y6netiminin uygulanmasi
|
Gerektiginde farkl is Gnitelerinden
gelen sonuglarin konsolide edilmesi
iyilestime Planinin Oz degerlendirmede ele alinacak
Hazulanmasi konularin saptanmasi

Onceliklerin belirlenmesi
Sorumluluklarin ve hedeflerin
belirlenmesi

Stratejik yon ve iyilestirme planinin
duyurulmasi

iyilegtirme Planinin
Uygulanmas: . ) ] o
lyilestirme ekiplerinin kurulmasi

Gerekli kaynaklarin saglanmasi

Sekil 1: Ozdegerlendirme Siireci
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Ozdegerlendirme tamamlandiktan sonra asagidaki konularin gdézden gecirilmesi
tavsiye edilmektedir (Ozdegerlendirme El Kitabi 1996):

Ozdegerlendirme sonucu belirlediginiz, etkin ve en verimli sekilde kullaniimasi

gereken kuvvetli yonleriniz nelerdir?

e Belirlenen kuvvetli yonleriniz icinde daha gelistiriimesi gereken noktalar

nelerdir?

e Ozdegerlendirme sonucu belirlediginiz, ancak ise fazla etkisi olmayan ve

oncelik verilmesi gerekmeyen iyilestirmeye acik alanlariniz nelerdir?

e Ozdegerlendirme sonucu belirlediginiz ve 6zellikle iyilestiriimesi gereken

alanlariniz nelerdir?

e Karsilastirdiginiz iyilestirme planlarinin uygulama sonuglarini nasil bir yontemle

izlemeyi distnltyorsunuz?

2.5. Kuruluslara Uygun Ozdegerlendirme Yonteminin Belirlenmesi

Ozdegerlendirmenin gerceklesmesi ici tek bir dogru yoldan sdz edilemez.
Kuruluslar icin hangi yontemin dogru oldugunu belirleyecek olan baslca faktorler
kiltir ile Ozdegerlendirme calismasindan neler beklendigine badlidir. Farkl

yontemlerin kendine 6zgl avantajlari kadar dezavantajlari da vardir.

Asadida vyer alan matris (Sekil-2), kuruluslarin  bilgisine, yani
Ozdegerlendirmeyi ve modeli kullanmaktaki olgunluk ve projeye ayirdigi
kaynaklarla, kendisini bu ise ne kadar adadigina bagh olarak olasi
Ozdegerlendirme seceneklerinin bir dzetini vermek suretiyle kuruluslarigin “en iyi”
yontemin belirlenmesine yardimci olacak sureci baslatmaktir

(Ozdegerlendirme Yéntemleri ve Uygulama Rehberi 1999).
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Bir Ekip Calismasi
Uygun Soru __Sonucu - .
OLGUN KURULUS ) ) Dizenlenen Odul Benzetimi
Listesi - o .
Ozdegerlendirme
Formu
Ozdegerlendirme Pilot Odiil
Calistan Formu Benzetimi
YOLA DEVAM
ETMEKTE Tablo ve Calistan Rehberl Ef“gmde Ozdegerlendirme
Galistan Formu ve Calistan
Uygulamasi
Baslangig igin Ayrintili Soru
MUKEMMELLIK Uygun Standart Listesi
YOLCULUGUNA Soru Listesi Soru Listesi i
BASLAMIS Kurulusa Ozgu
Standart Matris Tablo
Diisiik Caba OrtagDatI;zeyde Ustiin Caba

Sekil 2: Ozdegerlendirme Secenekleri

2.6. Kalite Odiilleri

Toplam Kalite Ydnetiminin temel felsefesi ic ve dis mdusterileri tatmin
etmektir. Bunu saglayabilmek igin amaglar, siiregler, gevre sartlar 6zellikle zaman
kontrol altinda tutulmahdir ve bunlar bir sistem halinde organize edecek bir lider
olmalidir. Bu lider, isletmelerde bir kalite kaltirta yaratmalidir. Bu temel gorisleri
Toplam Kalite Yonetimi ile ilgilenen herkes bilmektedir. Ancak isletmeler bunlar
ne kadar dodgru yaptiklarini, Toplam Kalite Yonetimine ne kadar yaklastiklarini

nasil 6lceceklerdir?

Son yillarda bu konuda bircok calismalar yapilmistir. Bu calismalarda
Toplam Kalite Yonetimi standartlarini veya Toplam Kalite Yénetimi catisinin nasil

degerlendirilebilecedini ve kendi kendilerine nasil 6lgcebileceklerini gostermislerdir.
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Bu calismalar bircok isletme icin dederli bir bilgi kaynagi olmustur. Bunlardan en

cok bilinenleri kalite édul kriterleridir (Cinemre, C. 2000).

Ozdederlendirmenin temel aldidi 6diil modellerinin énemini, kriterlerine ve
islevlerine baktigimizda daha iyi anlayabiliriz. Bu &ddiller, kuruluslari sadece ciro,
verimlilik ve fire gostergeleri gibi tek yonde parametrelere gore degil, bitlin
surecleri hedefleri ve rekabet ortamindaki konumlarina goére ele aldiklar ve
onlarin tim yonetim sistemlerini Olgtlkleri igin is dlnyasi icinde mikemmelligi

sembolize eder hale gelmistir (Ensari, H. 1999).

Bazi kalite kuruluslari, kalite konusunda basarili calismalar yapan sirketlere
kalite 6duli vermektedir. Yilda bir kez diizenlenen kalite yarismasinda finale kalan
sirketler belirlenmekte ve bu sirketlerden birisi buylk 6duli kazanmaktadir
(Ozveren, M. 1997). Bunlardan en eskisi Deming &dilleridir. Daha sonra
Amerika'da Amerikan Standartlari Mdiessesesi tarafindan verilen Malcolm
Baldridge National Quality Award (MBNQA) ve Avrupa Kalite Vakfi (EFQM)
tarafindan verilen éddller en bilinenleridir. Ulkemizde de Ulusal kalite 6dali vardir.
Her 6dil icin bazi kriterler ve bunlarin agirlikli puanlari belirlenmistir. Odiile aday

olan sirketler, bu kriter acisindan degerlendirilir (Ozveren, M. 1997).

Deming; 6dil ve taninma konusuna ¢ok fazla deginmemistir. Ancak Juran;
ic zenginlestirme ve amaclara gore ydnetim konusuna 6dul ve tanima agisindan
Onem vermistir. Sadece motivasyonel yaklagima calisanin isinden gurur duymasi

seklinde deginmistir (Cetin, C. ; Akin, B & Erol, V. 1998).

Kalite Odulleri, bir kurulusta, yonetimin hangi davranislar pekistirmek
istedigini en aclk bicimde ortaya koyan araglari blinyesinde barindinr. Kalite

Oduillerinin iglevleri sunlardir (Simsek,M. 1998).
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e Toplam kalite ydnetimi davranislarini gelistirir: Yonetilen bir 6dil sistemi,
arzu edilen davranislarin gelismesine olanak saglar. Toplam kalite yonetimi
orgltlerinde arzu edilen bu davraniglar; takim calismasi toplam Kkalite
yonetimi aracglarinin kullaniimasi, kalite problemlerinin ¢bézlilmesi, i¢c ve dis

mdisterinin tatmin edilmesi, vb. davraniglardir.

e Toplam kalite yonetimi kaltirinG gelistirir: Kurum kalttrinin; kurum
degerleri, liderlik ve érgitiin 6dil yapisi gibi bilesenleri vardir. Odii sistemi
kurum felsefesinin bir yansimasidir. Calisanin kurum dederlerine ve

kalttrine baghhgini artirir.

2.6.1. Deming Odiilleri

Deming 6dult 1951'den beri, Japonlar tarafindan Deming’in anisina
konulmus bir édildir. Deming 6dult gimas bir madalyadir ayrica bir miktar para
da verilir. 1953'ten beri para 6duld Nihon Keiza Shimbun Sha tarafindan

karsilanmaktadir.

Deming 8dili hem kisilere, hem de isletmelere verilmektedir (Ozveren, M. 1997).

a. Istatistiksel kalite kontrol teorileri ve uygulamalari  konusundaki

arastirmalarinda blyUk basan kaydedenlere,

b. Istatistiksel kalite kontrol metotlarinin yayilmasi icin dikkate deder

yardimlarda bulunanlara,

c. Istatistiksel kalite kontrol calismalarinda tavsiye edilebilir sonuclara ulasan

kurum veya tesislere,

Deming 6dulu su kriterlerden olusmaktadir:

a. Politika

b. Organizasyon ve ydnetim
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Egitim ve yayilmasi

. Bilginin toplanmasi, kullanilmasi ve yayilmasi
Analiz

Standardizasyon

Kontrol

@ ™0 a0

Kalite Glivence

Sonuglar

j. 10.Gelecegin planlanmasi
2.6.2. MBNOA Odiilleri

Malcolm Baldridge National Ouality Awards (MBNQA), 1987'de Toplam
Kalite Yonetimini arttirmak ve yayginlastirmak amaciyla kurulmustur. Odali Milli
Standart ve Teknoloji Enstitlisti ile Ticaret Bakanligi baslatmistir. 1988'de o6dl
kriterlerini gosteren bir kitapciktan 6.000.000 kopya daditilmis ve 500 sirket bunu
uygulamistir. 1992 yilina gelindiginde Toplam Kalite Yonetiminin mal ve hizmet
kalitesi Uzerindeki etkileri gérlilmeye baslamistir. MBNQA her yil (2'si bayuk, 2'si
kiclk sanayi sektoriinden, 2'si de hizmet sektérinden olmak Uzere) toplam 6

sirkete verilmektedir.

MBNQA, 7 kriterden olusmaktadir:

1. Liderlik % 9,5
2. Bilgi ve analiz % 7,5
3. Stratejik kalite planlamasi % 6

4. Insan kaynadi gelistirme ve yénetimi % 15

5. Sireg kalitesinin yénetimi % 14
6. Kalite ve islemsel sonuglar % 18
7. Mugteri odaklihk ve tatmini % 30

Liderler bu sistemin lokomotifidir. Sistemin geri kalan fonksiyonlarini

yénlendirir. ikiden 5'e kadar olan kriterler misteri tatmini ve kaliteyi saglayan
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kriterlerdir. Bunlar birlikte calisirlar. Sonucglar Urin kalitesiyle sinirh degildir.
Finansal, islemsel ve destek fonksiyonlarinin dlcimda ile ilgilidirler. Sonug olarak
temel hedef misteri tatminidir, liderlik ve diger kriterler bunu saglamaya calisirlar
Ozveren, M. (1997).

2.6.3. EFQM (Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi) Miikemmellik Modeli Ve
Avrupa Kalite Odiilii

Giderek artan kuresel rekabetin, hizli teknolojik gelismelerin, durmadan
degdisen is sireclerinin, ekonomik ve sosyal ortamlardaki, musteri kriterlerindeki
hizli degismelerin s6z konusu oldugu bir diinyada bu sonuglari stirdiirebilmek daha
da zordur. Bu baglamda, Avrupa ulkeleri, is cevreleri ve kuruluslar, glgla rekabet
yarisinda ayakta kalabilmek, ekonomilerinin zamanla rahatlamasini saglayabilmek
icin, yerel ve sinirh ¢cézimlerin yeterli olamayacagdini farkina varmislardir. Sonug
olarak 1998 vyilinda Avrupa sirketlerinden &nde gelen 14 tanesi, Avrupa
ekonomisinin yerini saglamlastiracak kosullari yaratmak amaciyla Avrupa Kalite
Yonetimi Vakfini (EFQM) kurmaya karar vermislerdir. Bu vakif “Sdrdurtlebilir
mikemmelligin itici glici olma” misyonu ve “Avrupa’ll kuruluslarin mikemmellige

eristikleri bir dinya” vizyonu ile kurulmustur.

Avrupa Kalite Odiili , Avrupa Kalite Vakfi'nin destediyle 1991 yilindan itibaren
verilmeye baglanmistir. Bu d8didlin amaci da, Toplam Kalite Yonetimi konulari ile
faydalan hakkindaki bilgi dizeyini arttirmak, bilinglenmeyi guglendirmek ve
inanmishdi yayginlastirmaktir. Avrupa Kalite Odiilii kapsaminda, kamu sektéri ile
ozel sektdrde ve blyilk kuruluslar ile KOBI'ler kategorilerinde ayri ayri olmak

tizere Biyuk Odiller ve Basari Odilleri verilmektedir.
Ulkemizde TUSIAD-Kal-Der Kalite Odiilii'ne esas olusturan Is Mikemmelligi

Modeli, Avrupa Kalite Yénetimi Vakfi (EFQM) tarafindan, kurumlarin performans

gelistirmeye yobnelik cabalarinda yol goésterici olmak amaciyla gelistirilmistir.
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Halen yalnizca Avrupa’da dedil dinyanin baska ilkelerinde de, sirketlerden
okullara, saglk kuruluslarindan okul departmanlarina, kamu hizmetleri
kurumlarindan devlet dairelerine kadar binlerce kurum yada kurulus bu modeli
kullanmaktadir. Bu bakimdan model, herhangi bir organizasyonun yapisina
uyarlanmaya uygundur (Tisiad-KalDer Kalite Odiilii Paylasim Konferansi Sunuslari
1997).

Mikemmellik yalnizca bir teori dedildir. Temel faaliyet alanlarinda ve
streclerde “sinifinda en iyi” olan somut sonuclarin slrdirilebilecegine iliskin
kanitlarin mevcut olmasidir. Bu sonuglarin sirdirilebilecedine iliskin kanitlar
yalnizca gecmisteki performansi godsteren finanssal sonuclarla sinirli degildir.
Kanitlar arasinda tim paydaslarla ilgili olarak kurulusun gelecekteki finansal
performansina katkida bulunacak 6énclu goéstergelere iliskin sonuglar da vardir. Bu
oncll gostergeler misteri tatmini ve baghlidi, calisanlarin motivasyonu ve
yeterlilikleri ve genel olarak toplumun tatminine iliskin 6lcilmis mikemmellik
sonuglarini icerirler. Belirtilen tlirde sonuglarin slrdirilebilecedine iliskin gliven
olusturmak icin ayrica kurulusun islemlerinin ve faaliyetlerinin saglam bir temele
dayandigina, sistematik olduguna sirekli olarak gozden gecirildigine ve

iyilestirildigine iliskin kanitlarda olmaldir ( Kantarci, K. 1999).

Sektor, baylklik, yapr ya da gelismislik dizeyinden bagimsiz olarak her
kurulusun basarili olabilmesi icin uygun bir yonetim sistemi kurmasi zorunludur.
EFQM Mikemmellik Modeli kuruluslara mikemmellige giden yolun neresinde
olduklarini gdsteren, darbogazlarini saptamalarini saglayan ve uygun cozimleri
tesvik eden pratik bir aractir. EFQM Avrupa ve disindaki binlerce kurulustan gelen
geri bildirimler ve en yi uygulamalar dogrultusunda modelin sirekli gelistirilmesi

ve glncellenmesi saglanmaktadir.
EFQM Modelinin 6ziinde calisanlarin yeteneklerinin gesitli slrecler araciligi

ile sonuglara donustirilebilecedi goérisd vardir. Bu modelde girdiler, toplam

kalitenin saglanabilmesi ve yonetim icin gerekli sirecler ve sistemlerdir. Calisanlar
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ve slrecler is yasaminin sonuglarini Greten girdilerdir. Misteri tatmini, calisanlarin
tatmini ve toplum Uzerindeki etki konularinda basari, uygun bir liderlik anlayisi ile
saglanabilir. Liderin gorevi iyi bir politika ve strateji belirlemek, calisanlari,
kaynaklari ve slrecgleri iyi bir gsekilde yo6netmektedir. Bunlar girdileri
olusturmaktadir. Eger girdiler iyi kullaniir ve yonetilirse sonucta mikemmellige
ulasihr (Ensari, H. 1999).

EFQM modeli dokuz ana kriter Uzerine kurulmus ve zorunluluk icermeyen
bir modeldir. Bu kriterlerden 5’i girdi kriterlerini, 4’0 ise sonug¢ kriterlerini
olusturmaktadir. Girdi kriterleri bir kurulusun yaptigi faaliyetleri icerir. Sonug
kriterleri ise o kurulusun neler gercgeklestirdigini gdsterir. Sonuclar girdilerden

kaynaklanir.

Performansla ilgili tim  boyutlarda  sidrddrilebilir  mukemmelligi
gerceklestirmek U(izere pek cok yaklasimin olabilecedi Uzerine kurulmus olan
model asadidaki ifadeye dayanir: Performansa, miusterilere, calisanlara ve
Topluma vyansiyan milkemmel sonuglar, Isbirlikleri, Kaynaklar ve Siregler

araciligiyla gergeklestirilebilir.
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AYRUPA KALITE VAKFI i5 MUKEMMELLIGI MODELI
Cahganlan
ronetimi CALISANIN
TATHINI
9
*9
POLITIKA B .
i . vE . _ MUSTERI i5
LIDERLIK STRATEJ SURECLER TATHIHNI SONUCLARI
=10 %8 =14 =20 %15
_TOPLUM
KAYMHAKLAR UZERINDEKI
ETEKI
*9
*6
GIRDILER = 50 SONUCLAR X% 50

Sekil 3: Avrupa Kalite Vakfi (EFQM) Is Miikkemmelligi Modeli
(Tusiad-KalDer Kalite Odiilii Paylasim Konferansi Sunuslari 1997)

Yukarida gosterilen modeldeki 9 kutu kurulusun mikemmellige erisme
yolunda gosterdigi cabalara iliskin dederlendirmeleri iceren ana kriterleri temsil
eder. Her iki kriterin ayrintih olarak anlasiimasini saglayan alt acinimlar vardir.
Her bir kriter, daha iyi anlasilmasini saglamak amaciyla gesitli sayida alt kriterlerle
desteklenmistir. Alt kriterler, degerlendirme sirasinda cevaplandiriimasi gereken
cesitli sayida soruyu ortaya koyar. Son olarak her alt kriterde olasi ilgili alanlarin
listesi bulunur. Ilgili alanlar listesi zorunlu ya da dedismez degildir. Ancak alt
kriterin yol gobsterici alt maddelerle aciklanmasina yardimci olur.(EFQM

mukemmellik modeli 2000 egitim kurumlari kilavuzu)

28



2.6.3.1. Modelin Kriterleri

2.6.3.1.1. Liderler:

Tanim

Liderler kurulusun misyonunu ve vizyonunu nasil olusturmakta, bunlarin
gercgeklestiriimesini nasil kolaylastirmaktadirlar? Uzun vadede basari icin gerekli
kurumsal degerleri nasil gelistirmekte ve bunlari uygun faaliyet ve davranislari ile
nasil yasama gecgirmektedirler? Kurulusun yoénetim sisteminin olusturulmasi ve
yasama gegcirilmesi konusunda kisisel olarak nasil bir rol almaktadirlar?Liderler,
kalici basari icin gerekli olan kurumsal dederleri ve sistemleri gelistirirler ve
bunlar faaliyetleri ve davraniglari ile yasama gegirirler. Dedisim dénemlerinde,
amacin tutarlihgini saglarlar, gerektiginde, kurulusun yénund degistirebilirler ve
izlenmesi icin digerlerini cesaretlendirirler (Istanbul Milli Egitim Mudirligi-

Ozdegerlendirme Klavuzu (2000).

Bu modelde Liderlik icin asadgida verilen dort alt kriter géz o6nilnde

bulundurulmaktadir.

Alt Kriterler

a- Liderler kurulusun misyon, vizyon ve dederlerini nasil olusturmakta ve bir

mukemmellik kiltird dogrultusunda nasil 6rnek olmaktadir.

Bu alt kriterde su konular vardir;
e Kurulusun misyon ve vizyonunu olusturma
e Kurum kultirinin yaratilmasina destek olacak etik kurallar ve degerleri

olusturma ve bunlarin yasama gegirilme slrecinde érnek olma
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e Kendi liderliklerinin etkinligini g6zden gecirme, iyilestirme ve gelecekteki
liderlik gereksinimlerine gbre gereken dnlemleri alma

e lyilestirme calismalarinda kisisel olarak ve aktif bicimde rol alma

e Yetkelendirme, yaraticilik, ve yenilikgilik konularinda calisanlara dnderlik
etme ve 6zendirme; 6rnedin kurulusun organizasyonel yapisini degistirme,
ogrenme iyilestirme calismalarina kaynak saglama

e Ogrenme faaliyetlerini 6zendirme, destekleme ve sonuclarina gére gereken
dnlemleri alma

e lyilestirme calismalarinda éncelikleri saptama

e Kurulus icinde birlikte calismayi 6zendirme ve harekete gecirme

b- Liderler kurulusun yoénetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin yasama
geciriimesi ve strekli olarak iyilestiriimesi calismalarinda kisisel olarak nasil rol

almaktadirlar.

Bu alt kriterde su konular vardir;

e Kurulusun organizasyonel yapisini politika ve stratejiyi yasama gegirme
dogrultusunda diizenleme

e Sireclerin ydnetimine iliskin bir sistem olusturulmasini ve uygulanmasini
saglama

e Politika ve stratejinin olusturulmasi, yayihmi ve glincellestiriimesine iliskin
bir stirecin tasarlanmasini ve uygulamasini saglama

e Temel faaliyet sonuglarinin 06lglilmesine ve gb6zden gecirilmesine ve
iyilestirilmesine iliskin bir strecin tasarlanmasini ve uygulanmasini saglama

e Yaklasimlara iliskin iyilestirmelerin 6rnegin yaraticilik, yenilikcilik ve
ogrenme faaliyetleri yoluyla tanimlanmasi, planlanmasi ve uygulanmasi bir

slirecin ya da slreclerin tasarlanmasi ve uygulanmasini saglama

c- Liderler musterilerle, isbirligi yapilan kuruluslarla ve toplumun temsilcileri ile

iliskileri nasil yarttmektedirler.
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Bu alt kriterde su konular vardir;

e Gereksinim ve beklentileri saptama, anlama ve yanitlama

e Isbirlikleri kurma ve isbirlikleri icinde yer alma

e Ortak iyilestirme calismalar baslatma ve bu calismalarda yer alma

e Paydaslari birey ve ekip olarak ise yaptiklari katki yada 6rnegin, baglhhklari
nedeniyle takdir etme

e Meslek kuruluslarinda, konferans ve seminer calismalarinda &zellikle
mikemmellik anlayisinin gelistiriimesi ve desteklenmesi konularinda rol
alma

e Cevrenin iyilestiriimesi ve kurulusun topluma yaptigi katkilarin artiriimasi

calismalarini destekleme ve bu calismalarda yer alma

d- Liderler kurulusun calismalarini nasil motive etmekte, desteklemekte ve

tanimaktadirlar.

Bu alt kriterde su konular vardir;

e Kurulusun misyon ve vizyon dederlerini, politika ve stratejisini, planlarini,
amaclarini ve hedeflerini calisanlara kisisel olarak iletme

e Erisilebilir olma, calisanlar aktif bicimde dinleme ve yanitlama

e (Calisanlara kendi planlarini, amag¢ ve hedeflerini gergeklestiriimeleri
dogrultusunda yardim etme ve destek olma

e (Calisanlan iyilestirme calismalarinda yer almalarl icin 6zendirme ve bu
konuda onlara yardimci olma

e Kurulus icinde her dlizey birey ve gruplarin ¢abalarini zamaninda ve uygun

bicimde takdir etme
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2.6.3.1.2. Calisanlarin Yonetimi:

Tanim

Kurulug, calisanlarinin bilgi birikimlerini ve tim potansiyellerini bireysel
dizeyde, ekip dizeyinde ve kurulusun bitinldnde nasil ydnetmekte, gelistirmekte
ve Ozglrce kullanilmalarini saglamaktadir. Bu faaliyetleri politika ve stratejisini,
surecglerinin  etkin  bir bicimde islemesini destekleyecek sekilde nasill
planlamaktadir?

Mikemmel kuruluslar, calisanlarin bilgi birikimlerini ve tim potansiyellerini
bireysel duzeyde, ekip dlizeyinde ve kurulusun bdtinidnde yonetir, gelistirir ve
o0zgirce kullanmalarini saglarlar. Tim calisanlara adil ve esit davranir, onlarin
faaliyetlere katilimini saglar ve onlari yetkelendirirler. Beceri ve bilgi birikimlerini
kurulusun cikarlari dogrultusunda kullanmalar icin calisanlarina 6dnem vererek,
onlarl taniyarak ve basarilarini takdir ederek, motive eder ve sirekli katihmlarini

saglar.

Alt kriterler

Calisanlar kriteri kapsaminda asadidaki bes alt kriter g6zoninde

bulundurulmalidir.

a- Insan kaynaklarn nasil planlanmakta, yonetilmekte ve
iyilestirilmektedir?

Bu alt kriter su konulari icerebilir:

e insan kaynaklarina iliskin politika, strateji ve planlarin olusturulmasi

e insan kaynaklarina iliskin politika, strateji ve planlarin olusturulmasi slirecinde
calisanlarin ve galisanlarin temsilcilerinin katihminin saglanmasi

e insan kaynaklar planlarinin politika ve strateji, kurulusun yapisi ve Kkilit sirecler
cercevesi ile uyum icinde olmasinin saglanmasi

e ise alma ve kariyer gelistirme sireclerinin yonetilmesi
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e istihdamin firsat esitligi de dahil olmak Uzere her bakimdan adil ve durist
bicimde saglanmasi

e insan kaynaklarina iliskin politika, strateji ve planlari iyilestirmek amaciyla
calisanlarin memnuniyeti anketlerinin yapilmasi, calisanlarin geri bildirim almaya
yonelik diger araclardan yararlanilmasi

e calisma tarzini iyilestirmek amaciyla yenilikci organizasyon yaklasim ve
yontemlerinden yararlaniimasi, 6rnegin, tedarik zincirinin yeniden yapilandiriimasi,
fonksiyonlararasi ekip calismalarinin gelistirilmesi, esnek ekip calismalarina

yonelinmesi, tstln performansli ekiplerin kurulmasi

b- Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri nasil belirlenmekte,
gelistirilmekte ve siirdiiriilmektedir?

Bu alt kriter su konulari icerebilir:

e calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinliklerinin belirlenmesi, siniflandiriimasi ve
bunlarla kurulusun gereksinimleri arasinda uyum saglanmasi

e calisanlarin, kurulusun mevcut ve gelecekteki yeterlilik gereksinimlerine uygun
hale getirilmesi amaciyla egitim ve gelistirme planlarinin olusturulmasi ve
uygulanmasi

e bireysel dlzeyde, ekip dlzeyinde ve kurulusun bltininde 6grenme
olanaklarinin olusturulmasi ve bunlara katilimin 6zendirilmesi

e calisanlarin is deneyimi ile gelistirilmesi

e ekip becerilerinin gelistirilmesi

e birey ve ekip dlzeyindeki hedeflerin kurulusun hedefleri ile uyum icinde
olmasinin saglanmasi

¢ birey ve ekip dlizeyindeki hedeflerin gézden gecirilmesi ve glincellestirilmesi

e calisanlarin performanslarinin dederlendirilmesi ve daha iyi performans

gbstermeleri icin onlara yardimci olunmasi

c- Calisanlarin katilimi ve yetkelendirilmesi nasil saglanmaktadir?

Bu alt kriter su konulari icerebilir:
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e iyilestirme calismalarina birey ve ekip dlzeyinde katilimin 6zendirilmesi ve
desteklenmesi

e kurulus ici konferanslar ve toérenler dizenlenerek calisanlarin katiliminin
6zendirilmesi ve desteklenmesi

e Katihmin cesaretlendirilmesi, yenilikgi ve vyaratici girisimleri destekleyecek
olanaklarin yaratiimasi

e Calisanlarin, kendi baslarina karar alabilmeleri dogrultusunda yetkelendirilmeleri

e Calisanlarin ekip halinde galismalari icin 6zendirilmesi

d- Calisanlar ile kurulus arasinda nasil bir diyalog s6z konusudur?

Bu alt kriter su konulari icerebilir:

e iletisim gereksinimlerini saptanmasi

e letisim gereksinimlerine dayall iletisim politikalarinin, stratejilerinin ve
planlarinin gelistirilmesi

e vyukaridan asadiya, asadidan vyukariya ve vyatay iletisim kanallarinin
olusturulmasi ve kullaniimasi

e en iyi uygulamalardan kazanilan deneyimin ve bilgi birikiminin paylasiimasi

e- Calisanlar nasil takdir edilmekte, taninmakta ve gozetilmektedir?

Bu alt kriter su konulari icerebilir:

e (cretlendirme, is dagihmi, isten ¢cilkarma gibi istihdama iliskin konularin politika
ve strateji ile uyum iginde olmasinin saglanmasi

e calisanlarin, katiimlarini ve vyetke kullanmalarini slGrdirmek amaciyla
taninmalari

e saghk, gavenlik, cevre ve toplumsal sorumluluk konularinda bilincin ve katilimin
artiriimasi

e yardimlasma, sandigi, 6zel saglik sigortasi, kres gibi lcret disi ek olanaklarin
belirlenmesi

e Sosyal ve kiltirel faaliyetlerin 6zendirilmesi

e calisanlara esnek calisma saatleri, servis araclar gibi kolaylik ve hizmetler

saglanmasi
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2.6.3.1.3. Politika ve Strateji:

Tanim:

Kurulus misyon ve vizyonunu, net bir bicimde paydaslara odaklanmis bir
strateji ve bunu destekleyen uygun politikalar, planlar, amaclar, hedefler ve
strecler yoluyla nasil gerceklestirmektedir? Mikemmel kuruluslar, icinde yer aldigi
pazarl ve sektorli gbézonlinde tutan paydas odakl bir strateji gelistirerek misyon
ve vizyonunu hayata gecirirler. Stratejiyi gerceklestirmek icin politikalar, planlar,

amaclar ve suregler olustururlar ve uygularlar.

Alt kriterler

Politika ve Strateji kriteri kapsaminda asadidaki bes alt kriter gézéninde

bulundurulmalidir.

a- Politika ve strateji, paydaslarin mevcut durumdaki ve gelecekteki
gereksinim ve beklentilerini nasil temel almaktadir?

Bu alt kriter su konulari icerebilir:

e kurulusun mevcut durumdaki ve gelecekte icinde yer alacadl pazari ve pazarin
ilgili  kismini  tanimlamaya yarayacak bilgilerin toplanmasi ve bunlarin
degerlendirilmesi

e musterilerin, calisanlarin, isbirligi yapilan kuruluslarin, toplumun ve hissedarlarin
uygun gereksinim ve beklentilerinin anlasilmasi ve énceden tahmin edilebilmesi

e rakiplerin faaliyetleri de dahil olmak Uzere pazardaki gelismelerin

degerlendirilmesi ve tahmin edilebilmesi
b- Politika ve strateji, performans Olgiimii, arastirma, 6grenme ve

yaraticihikla ilgili calismalardan elde edilen bilgileri nasil temel

almaktadir?
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Bu alt kriter su konulari icerebilir:

e kurulus ici performans gostergelerinin toplanmasi ve degerlendirilmesi

ogrenme faaliyetlerine iliskin verilerin toplanmasi ve degerlendirilmesi

rakiplerin ve sinifinda en iyi olan kurulusglarin performanslarinin analiz edilmesi

toplumsal, yasal ve gevresel konularin dedgerlendirilmesi

ekonomik ve demografik gostergelerin izlenmesi ve degerlendirilmesi
e yeni teknolojilerin yaratacagi etkilerin degerlendirilmesi

e paydaslarin fikirlerinin degerlendiriimesi ve bu fikirlerden yararlaniimasi

c- Politika ve strateji nasil olusturulmakta, gozden gegirilmekte ve
glincellestiriimektedir?

Bu alt kriter su konulari icerebilir:

e paydaslarin gereksinim ve beklentilerinden, 6grenme ve vyeniliklere iliskin
calismalardan elde edilen bilgiler temel alinarak politika ve strateji kurulusun
misyon, vizyon ve dederleri ile uyum iginde olusturulmasi

e paydaslarin gereksinim ve beklentilerinin dengelenmesi

e kisa ve uzun vadedeki baski ve taleplerin dengelenmesi

e risklerle basa cikabilmek icin alternatif senaryolar ve olasilik planlarinin
olusturulmasi

e mevcut ve gelecekteki rekabet Ustinliginin veya firsatlar dederlendirebilme
kapasitesinin belirlenmesi

e kurulusun politika ve stratejisinin isbirligi yapilan kuruluslarin politika ve
stratejileriyle uyumunun saglanmasi

e Mikemmellik anlayisinin temel kavramlarinin politika ve stratejiye yansitiimasi

e politika ve stratejinin uygunlugunun ve etkinliginin degerlendirilmesi

e kritik basar faktdrlerinin belirlenmesi

e politika ve stratejinin gdézden gecirilmesi ve gincellestiriimesi
d- Politika ve stratejinin yayilimi, kilit siirecler cercevesi yoluyla nasil

gerceklestirilmektedir?

Bu alt kriter su konulari icerebilir:
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e kurulusun politika ve stratejisinin yasama gecirilmesi icin gerekli Kilit slrecler
gergevesinin belirlenmesi ve olusturulmasi

e kilit stireg sahiplerinin acik bir bicimde belirlenmesi

e Kilit strecglerinin ilgili paydaslar da belirlenerek tanimlanmasi

e Politika ve stratejinin yasama gecirilmesini saglayacak kilit slirecler cergevesinin

etkinliginin gdézden gecirilmesi

e- Politika ve strateji nasil duyurulmakta ve yasama gecirilmektedir?

Bu alt kriter su konulari icerebilir:

e politika ve stratejinin uygun unsurlara duyurulmasi ve yaylliminin saglanmasi

e politika ve stratejinin kurulusun butlintnde faaliyetlerin planlanmasi ve
amaclarla hedeflerin saptanmasi igin bir temel olarak kullaniimasi

e plan, amag¢ ve hedeflerin uyumunun saglanmasi, onceliklerin saptanmasi,
Uzerinde anlasmaya varilmasi ve bunlarin duyurulmasi

e politika ve stratejiye iliskin biling diizeyinin dederlendirilmesi

2.6.3.1.4. Kaynaklar:

Tanim

Kurulus, politika ve stratejisini ve sireclerinin etkin bir bicimde islemesini
destekleyecek bicimde isbirliklerini ve kaynaklarini nasil planlamakta ve
yonetmektedir?

Mukemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini ve slireclerinin etkin bir bigimde
isleyisini destekleyecek bicimde dis isbirliklerini, tedarikgilerini ve i¢c kaynaklarini
planlar ve ydnetirler. Planlama sirasinda ve isbirliklerini ve kaynaklarini yénetirken
kurulusun, toplumun ve cevrenin mevcut durumundaki ve gelecekle ilgili

gereksinimlerini dengelerler.
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Alt kriterler

Isbirlikleri ve Kaynaklar kriteri kapsaminda asadidaki bes alt kriter goz

onldnde bulundurulmahdir.

a- Kurulus disi isbirlikleri nasil yonetilmektedir?

Bu alt kriter su konulari icerebilir:

e politika ve strateji ile uyumlu temel isbirliklerinin ve stratejik isbirligi
olanaklarinin belirlenmesi

e isbirligi yapilan kuruluslarla iliskilerin deger yaratacak ve yaratilan dederi en Ust
dizeye cikartacak sekilde bicimlendirilmesi

e katma deder yaratacak tedarik zinciri isbirliklerinin olusturulmasi

o isbirligi yapilan kuruluslarla kultirel uyumun ve bilgi birikimi paylasiminin
saglanmasi

e isbirligi yapilan kuruluslarla karsilikli gelismenin desteklenmesi

e isbirliklerinden yararlanilarak yenilikGi ve yaratici distinme tarzinin olusturulmasi
ve desteklenmesi

e sireclerin iyilestiriimesi ve musteri tedarikgi zincirinde katma deder yaratmak

amaciyla birlikte calisilarak sinerji yaratilmasi

b- Finanssal kaynaklar nasil yonetilmektedir?

Bu alt kriter su konulari icerebilir:

e finanssal kaynaklarin politika ve stratejiyi destekleyecek sekilde kullaniimasi

e finanssal strateji ve slreglerin olusturulmasi ve uygulanmasi

e maddi ve maddi olmayan aktiflere yapilan yatirrmlarin dederlendirilmesi

e etkin ve verimli bir finanssal kaynak yapisi olusturmak amaciyla finanssal
mekanizmalardan ve parametrelerden yararlaniimasi

e finanssal kaynaklara iliskin risklerin yonetilmesi

c- Binalar, donanim ve mahkemeler nasil yonetilmektedir?
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Bu alt kriter su konulari icerebilir:

e aktiflerin politika ve stratejiyi destekleyecek sekilde kullaniimasi

e aktiflerin toplam omdurleri slresince performanslarini iyilestirmek amaciyla
bakim ve kullaniminin yénetilmesi

e aktiflerin glivenliginin yonetilmesi

e kurulusun aktiflerinin toplumda ve calisanlar lGzerinde yapabilecedi her tirli
olumsuz etkinin (saglik ve givenlik dahil) 6lctiimesi ve yonetilmesi

e malzeme stoklarinin optimum diizeyde olmasinin saglanmasi

e yardimcl kaynaklarin optimum bir bicimde kullaniimasinin saglanmasi

e atiklarin azaltilmasi, geri déntsimlerinin saglanmasi

e yenilenemeyen kliresel kaynaklarin korunmasi igin 6nlem alinmasi

e (rlin ve hizmetlerin her tlrli olumsuz etkisinin azaltilmasinin saglanmasi

d- Teknoloji nasil yonetilmektedir?

Bu alt kriter su konulari icerebilir:

e politika ve stratejinin i1siginda, is ve toplum Uzerindeki etkileri de distnulerek
alternatif ve gelismekte olan teknolojilerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi

e Teknoloji portféylinin ydnetimi

e Mevcut teknolojiden olabildigince yararlaniimasi

e Teknolojide yenilikler yapiimasi

e Teknolojiden, iyilestirmeye destek olacak bicimde yararlaniimasi

e Eski teknolojilerin belirlenmesi ve yenileri ile degistirilmesi

e- Bilgi ve bilgi birikimi nasil yonetilmektedir?

Bu alt kriter su konulari icerebilir:

¢ bilgi ve bilgi birikiminin politika ve stratejiye destek olacak bicimde toplanmasi,
yapilandirilmasi ve yonetilmesi

e kurulus icinde ve disindaki kullanicilarin uygun bilgiye ve bilgi birikimine
gerektigi gibi erismelerin saglanmasi

e bilginin gecerliliginin, butinselliginin ve glvenliginin glivence altina alinmasi ve

bu konularda iyilestirmeler yapilmasi
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e misteriye en Ust dizeyde deder saglamak amaciyla 6zgln entellektiel
mulkiyetin olusturulmasi, gelistiriimesi ve korunmasi

e bilgi birikimini kazanmanin, artirmanin ve etkin bir bicimde kullanmanin
yollarinin aranmasi

e ilgili bilgi ve bilgi birikimi kaynaklarinin kullanilmasiyla kurulus icinde yenilikgi ve

yaraticl distincenin olusturulmasi

2.6.3.1.5. Siiregler:

Tanim

Kurulus, politika ve stratejisini destekleyecek, misterilerini ve diger
paydaslarini tam olarak tatmin edecek, onlar icin katma dederin artmasini
saglayacak bicimde slrecglerini nasil  tasarlamakta, yoOnetmekte ve
iyilestirmektedir?

Mukemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini destekleyecek, musterilerini ve
diger paydaslarini tam olarak tatmin edecek ve onlar icin katma degerin artmasini

saglayacak bicimde silireglerini tasarlar, yonetir ve iyilestirirler.

Alt kriterler

Sirecler kriteri  kapsaminda asadidaki bes alt kriter g6zoninde

bulundurulmalidir

a- Siirecgler sistematik olarak nasil tasarlanmakta ve yonetilmektedir?

Bu alt kriter su konulari icerebilir:

e politika ve stratejinin yasama gecirilmesini saglayacak kilit sirecler de dahil
olmak Uzere kurulusun slreclerinin tasarlanmasi

e kullanilacak stireg ydonetimi sisteminin kurulmasi

e siirec yonetiminde ISO 9000 gibi kalite sistemlerini, cevre, calisan saghgi ve is

guvenligi sistemlerini kapsayan standartlarin uygulanmasi
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e slireg 6lcimlerinin kullanilmasi ve performans hedeflerinin belirlenmesi
e slireclerin etkin bir bigimde yodnetilebilmesi icin, kurulusun kendi icinde ve

isbirligi icin de oldugu kuruluslarla slreclerarasi konularin ¢éziime kavusturulmasi

b- Siirecgler, miisterileri ve diger paydaslari tam olarak tatmin etmek ve
onlar icin giderek artan bir deger yaratmak amaciyla gerektiginde
venilikgi yaklasimlar kullanilarak nasil iyilestiriimektedir?

Bu alt kriter su konulari icerebilir:

e kademeli ve sigramali iyilestirme firsatlarinin ve diger dedisiklik olanaklarinin
belirlenmesi ve dnceliklendirilmesi

e performans sonuclarinin, algilama verilerinin ve 6grenme faaliyetlerinden elde
edilen bilgilerin; &nceliklerin, iyilestirme hedeflerinin ve daha iyi calisma
yontemlerinin belirlenmesi amaciyla kullaniimasi

e calisanlarin, misterilerin ve isbirligi yapilan kuruluslarin yaratici ve yenilikgi
yeteneklerinin kademeli ve sicramall iyilestirme firsatlari dogrultusunda ortaya
cikarilmasi ve bunlardan yararlaniimasi

e yeni slreg tasarimlari, calisma felsefeleri ve teknolojilerin ortaya cikarilmasi ve
bunlardan yararlaniimasi

e degisiklikleri uygulamak amaciyla uygun yontemlerin olusturulmasi

e yeni yada degistirilmis slreglerin uygulanmasinda pilot calismalar yapiimasinin
saglanmasli ve uygulamanin denetimi

e siirec degisiklikleri konusunda ilgili tim paydaslarin haberdar edilmesi

e calisanlarin yeni yada degistiriimis sirecleri uygulamaya gecmeden 6nce bu
konuda egitim almis olmalarinin saglanmasi

e sirec¢ degisikliklerinin uygulanmasiyla, 6ngorilen sonucglarin elde edildiginin

dogrulanmasi
c- Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak

nasil tasarlanmakta ve gelistiriimektedir?

Bu alt kriter su konulari icerebilir:
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e musterilerin Grin ve hizmetler konusunda hem mevcut hem de gelecekteki
gereksinim ve beklentilerini, mevcut Urin ve hizmetler hakkindaki algilamalarini
ogrenmek amaciyla pazar arastirmasi, misteri memnuniyeti anketleri ve diger
geri bildirim araglarindan yararlaniimasi

e misterilerin gelecekteki gereksinim ve beklentileri dogrultusunda Grin ve
hizmetlerin zenginlestirilmesi amaciyla yapilmasi gereken iyilestirme galismalarinin
ongorilmesi ve belirlenmesi

e musterilerin gereksinim ve beklentilerine yanit verecek yeni uriin ve hizmetlerin
tasarlanmasi ve gelistirilmesi

e rekabet glicl olan Urlin ve hizmetler gelistirmek icin yenilikgilik ve yaraticihktan
yararlaniimasi

e isbirligi yapilan kuruluslarla birlikte yeni Grinler gelistirilmesi

d- Uriin ve hizmetler nasil iiretiimekte, sunulmakta ve servisi
saglanmaktadir?

Bu alt kriter su konulari icerebilir:

e tasarimlara ve gelistirmelere uygun Urin ve hizmetlerin Uretilmesi yada
saglanmasi

e (rin ve hizmetlerin mevcut ve olasi musterilere duyurulmasi,

e (rin ve hizmetlerin musterilere sunulmasi

e uygun durumlarda Uriin ve hizmetler icin servis saglanmasi

e- Miisteri iliskileri nasil yonetilmekte ve gelistirilmektedir?

Bu alt kriter su konulari icerebilir:

e musterilerin  kurulusla glncel iletisim gereksinimlerinin belirlenmesi ve
karsilanmasi

e sikayetler dahil olmak (zere glncel iletisimden elde edilen geri bildirimin
degerlendirilmesi

e mdsterilerin gereksinim, beklenti ve Onceliklerini degerlendirmek ve gerekli

cozlimleri gelistirmek amaciyla dnleyici davraniimasi
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e musterilerin Grln, hizmet ve diger satis ve servis sireclerinden memnuniyet
derecelerini belirlemek amaciyla satislarin, servis hizmetlerinin ve diger musteri
iliskilerinin izlenmesi

e musteri, satis ve servis iliskilerinde yaraticilik ve yenilikgiligin srdirtlmesi

e dlizenli olarak yapilan anketlerin, dnceden belirlenmis diger amaclar ve ginlik
muasteri iliskileri sirasinda toplanan verilerin, mdusterilerin  kurulusla olan
iliskilerinden duyduklari memnuniyet dlizeyinin saptanmasi ve artirilmasi amaciyla

kullaniimasi.

2.6.3.1.6. Calisanin Tatmini:

Tanim

Kurulus, calisanlari ile ilgili olarak ne gibi sonuglar elde etmektedir?

Mukemmel kuruluslar calisanlari ile ilgili olarak kapsamh performans ve algilama

gostergeleri kullanir ve basarili sonuclar elde ederler.

Alt kriterler

Calisanlarla ilgili Sonuglar Kriteri kapsaminda asadidaki iki alt kriter

g6zoéninde bulundurulmahdir.
a- Algilama Olc¢iimleri
Bu 6lcimler calisanlarin kurulus hakkindaki algilamalarina iliskin calisanlarin

memnuniyeti anketleri, odak gruplari, goérismeler, sistematik performans

degerlendirmeleri gibi yontemlerle elde edilen verilerdir.
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Calisanlarin algilamalarina iliskin 6lgimler, kurulusun amacina badli olarak
asagdidaki konulari igerebilir:

e motivasyon

- kariyer gelistirme

- iletisim

- yetkelendirme

- firsat esitligi

- katilim

- liderlik

- 6grenme ve basarma firsati

- tanima

- hedef belirleme ve performansin dederlendiriimesi

- kurulusun degerleri, misyonu, vizyonu, politika ve stratejisi
- egitim ve gelistirme

e tatmin

- kurulusun yoénetilmesi

istihdam kosullari

calisanlara saglanan tesis ve hizmetler

saglk ve givenlik kosullari

is glivencesi

Ucret ve Ucret disi 6demeler

calisma arkadaslariyla iligkiler

degisimin yonetimi kurulusun cevre politikasi ve c¢evre Uzerindeki etkisi
kurulusun yerel ve genel toplum icindeki roll

- ¢alisma ortami
b- Performans Gostergeleri
Bu gostergeler kurulusun, calisanlarinin performansini izlemek, anlamak,

tahmin etmek ve iyilestirmek; algilamalarini tahmin etmek amaciyla kullandigi i

gbstergelerdir.
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Calisanlara iliskin ic performans gostergeleri, kurulusun amacina bagh olarak
asagdidaki konulari igerebilir:

e basarilar

- yetkinlik gereksinimleri ile mevcut yetkinlik diizeylerinin karsilastiriimasi

- Uretkenlik

- hedeflere erismek amaciyla yapilan egitim ve gelistirme calismalarinin basari
oranlari

e motivasyon ve katilm

iyilestirme ekiplerine katilim

oneri sistemlerine katilim

editim ve gelisme dlzeyleri

ekip calismasinin élgllebilir yararlar

bireylerin ve ekiplerin taninmasi

- galisanlara yonelik anketlere yanit verme oranlari
e tatmin

- devamsizlik ve hastalik oranlari

- is kazalar dlzeyi

- sikayetler

- ise alma egilimleri

- personel devir orani

- grevler

- Ucret disi haklardan yararlanma

- kurulusun sagladigi olanaklardan yararlanma (eglence, kres vb.)

e kurulus tarafindan calisanlarina saglanan hizmetler

calisanlarin idare islerinde dogruluk ve duyarlilik

iletisimin etkinligi

isteklerin yanitlama hizi

egitimin degerlendirilmesi
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2.6.3.1.7. Miisteri Tatmini:

Tanim

Kurulus dis musterileri ile ilgili olarak ne gibi sonuclar elde etmektedir?
Mukemmel kuruluslar, musterileri ile ilgili olarak kapsamlh performans ve algilama

gostergeleri kullanir ve basarili sonuclar elde ederler.

Alt kriterler

Musterilerle 1ilgili Sonuglar kriteri kapsaminda asagidaki iki alt kriter

g6zoéninde bulundurulmahdir.

a- Algilama Olc¢iimleri

Bu o&lcumler dis mdusterilerin  kurulus hakkindaki algilamalarina iliskin
musteri anketleri, odak gruplari, misterilerin yaptigi tedarikgi
degerlendirmeleri, sikayet ve 6vgller gibi yéntemlerle elde edilmis verilerdir.
Musterilerin algilamalarina iliskin Olgimler, kurulusun amacina bagh olarak
asagidaki konulari icerebilir.

e genel imaj

- erigebilirlik

- iletisim

- esneklik

- Onleyici davranis

- yanit verebilme

- adil olma, nezaket ve anlayis
e Urtn ve hizmetler

- kalite

- deger

- glvenirlilik
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- tasarimda yenilik

- teslimat ve sunum

- gevre Uzerindeki etki

- Urln ve hizmetlerin uygunlugu

e hizmet/Urinin sunumu sonrasi destek

- galisanlarin yeterlilik ve davranislar

- tavsiye ve destek

- musteriyi bilgilendirme ve teknik dokiimanlar
- sikayetleri ele alma

- Urlne iliskin egitim

- yanit verme suresi

- teknik destek

- garanti kapsamindaki karsiliklar

e musteri sadakati

- hizmeti/GrinG tekrar talep etme egilimi

- kurulusun diger Grin ve hizmetlerini talep etme istegi

- kurulusu baskalarina 6nerme istegi

b- Performans Gostergeleri

Bu gostergeler kurulusun, kendi performansini izlemek, anlamak, tahmin
etmek ve iyilestirmek; dis mdusterilerinin algilamalarini tahmin etmek amaciyla
kullandigi i¢ gostergelerdir.

Musterilere iliskin ic performans gostergeleri, kurulusun amacina badli olarak,
asagidaki konulari igerebilir:

e genel imaj

- alinan &dil ve unvanlarin sayisi, ddillere aday gdsterilme

- basinda yer alma

e Urtn ve hizmetler

- rekabet glicl/hizmet/lrinin édentiyi karsilama dlzeyi (value for

money)
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- kusur ve hata oranlari

- musteri odakl amaclara yénelik performans
- sikayetler

- lojistik gostergeler

- ardn omru

- tasarimda yenilik

- pazara sunma suresi

e satis ve satis sonrasi destek

- egitim talebi

- sikayetlerin ele alinmasi

yanit verme orani

e musteri sadakati

iliskinin strekliligi

etkin oneriler

siparislerin sikligi/degeri

omdir degeri

sikayet ve 6vgulerin sayisi
- kazanilan ve/veya kaybedilen isler

- musteriyi elde tutma
2.6.3.1.8. Toplum Uzerindeki Etki:
Tanim
Kurulus, icinde bulundudgu toplumla (yerel, ulusal veya uluslararasi) iliskili
olarak ne gibi sonuclar elde etmektedir?

Mukemmel kuruluslar, toplumla ilgili olarak kapsamli performans ve algilama

gostergeleri kullanir ve basarili sonuclar elde ederler.
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Alt kriterler

Toplumla 1Ilgili Sonuglar kriteri kapsaminda asagidaki iki alt kriter

g6zoéninde bulundurulmahdir.

a- Algilama Olc¢iimleri

Bu olcimler toplumun kurulus hakkindaki algilamalarini anketler, raporlar,
kamuya acik toplantilar,toplum o6rgltleri ve devlet yetkilileri gibi kaynaklardan
elde edilen verilerdir.

Toplumun algilamasina iliskin dlcimler, kurulusun amacina bagh olarak asagidaki
konulari icerebilir:

e toplumsal sorumluluk sahibi bir kurulus olarak

- toplum acisindan gerekli bilgilerin agiklanmasi

- firsat esitligi uygulamalar

- yerel ve ulusal ekonomi lizerinde etki

- ilgili yetkililerle iligkiler

- etik davranis

e faaliyetlerini ylrattigu yerdeki topluma katilim

editim ve o6gretim faaliyetlerine katihm

muhtag¢ durumda olanlara saglanan saglik ve maddi konulardaki destek

spor ve edlence faaliyetlerine destek

goénullt calismalar ve hayir igleri

e kurulusun faaliyetleri ve/veya Urin 6émri suresince ortaya ¢ikan rahatsizlik ve
zararlarin azaltilmasi ve 6énlenmesine ydnelik calismalar

- saghda iliskin riskler ve kazalar

- glrdltt ve koku

- tehlikeler (glvenlik)

- kirlilik ve zehirli atiklar

e kaynaklarin korunmasi ve strekliligini destekleyen calismalarin raporlanmasi

- tasima biciminin secimi
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ekolojik etki

atiklarin ve ambalajlamanin azaltilmasi yada kaldirilmasi

hammadde ve diger girdilerin ikamesi

gaz, su, elektrik, yeni ve doénisimli malzemeler gibi yardimci kaynaklarin

kullaniimasi

b- Performans Gostergeleri

Bu gostergeler kurulusun kendi performansini izlemek, anlamak, tahmin
etmek ve iyilestirmek; toplumun kurulusuna iliskin algilamalarini tahmin etmek
amaciyla kullandigi i¢ gostergelerdir.

Topluma iliskin i¢ performans gdstergeleri 8a’da siralanan konularin yani sira
kurulusun amacina bagl olarak, asagidaki konulari da icerebilir:

e istihdam dlizeylerindeki degisikliklerin ele alinmasi

e basinda yer alma

e yetkili ve resmi kurumlarla iligkiler:

- belgelendirme

- onhay ve izinler

- ithalat / ihracat

- planlama

- hizmet/Urinl topluma sunma izni

e kazanilan unvan ve déduller
2.6.3.1.9. Is Sonuclar:
Tanim
Kurulus, planlanmis olan performans ilgili olarak ne gibi sonuglar elde
etmektedir?

Mukemmel kuruluslar, politika ve stratejilerin temel unsurlari ile ilgili olarak

kapsamli performans gdstergeleri kullanir ve basarili sonuclar elde ederler.
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Alt kriterler

Temel Performans Sonuclari kriteri kapsaminda asadidaki iki alt kriter
g6zoéninde bulundurulmahdir.
Kurulusun amac¢ ve hedeflerine bagli olarak, Temel Performans Ciktilari (9a)
kapsaminda verilmis olan bazi dlcimler Temel Performans Gostergeleri (9b)

kapsaminda dederlendirilebilir yada tersi bir durum s6z konusu olabilir.

a-Temel Performans Ciktilari

Kurulusun amac ve hedefleriyle dogrudan badlantili bu 6lcimler kurulus
tarafindan planlanmis olan temel sonuclar olup, asagidaki konulari igerebilir:
e finanssal sonuclar
- bltcenin gerceklesme dlizeyi
- gelirler, bagislar ve harcamalar da dahil olmak Uzere denetlenmis hesaplar
- yatinnmlarin getirisi
- biltge fazlalari/fon yaratma/kar
e finanssal olmayan sonuclar
- pazar pay!
- hizmet/lrin pazara sunma suresi
- is hacimleri (satis miktari gibi blyukltkler)
- misyon ve vizyon dogrultusunda basari dizeyi
- yasa ile tanimlanan ve diger kurumsal denetim ve degerlendirmelerin sonuglari

- yasa, yonetmelik vb. ile uyumluluk
b- Performans Gostergeleri
Bu gostergeler kurulusun temel performansina iliskin olasi ciktilar izlemek,

degerlendirmek, tahmin etmek ve iyilestirmek amaciyla kullanilan operasyonel

gobstergelerdir.
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Temel performans goéstergeleri kurulusun amag, hedef ve sliregleriyle iliskili olarak
asagdidaki konulari igerebilir:

e sliregler

- performans

-yayilim

- degerlendirmeler yenilikler

- iyilestirmeler

- gevrim sureleri

- hata oranlan

- olgunluk

- Uretkenlik

- pazara sunma suresi

e dis kaynaklar (isbirlikleri dahil)

- tedarikgci performansi

e tedarikgi fiyati

- isbirliklerinin sayisi ve yarattigi katma deder

- isbirligi yapilan kuruluslarin Grettigi yenilikgi Grlin ve hizmet ¢déztUmlerinin sayisi
ve yarattigi katma deger

- isbirligi yapilan kuruluslarla ortak ydrutilen iyilestirmelerin sayisi ve yarattigi
katma deder

- isbirligi yapilan kuruluslarin katkilarinin taninmasi

e finanssal

- nakit akisi

- bilango

amortisman

bakim giderleri

Ozsermaye getirisi

net aktif getirisi

kredi notu

binalar, donanim ve malzemeler

- hata oranlarn
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- stok devir hizi

- yardimci kaynaklarin tiketimi
- yararlanma

e teknoloji

- yenilik orani

- entellekttel mulkiyetin degeri
- patent sayisi

- kullanim haklari

bilgi ve bilgi birikimi

erisilebilirlik

bitunsellik

uygunluk

zamaninda hazir olma
- bilginin paylasiimasi ve kullanimi
- entellekttel birikimin dederi.(EFQM mikemmellik modeli 2000 egitim

kurumlar kilavuzu)

2.6.3.2. Radar Mantig::

Gelisime acik bir yapiya sahip MM’'ne gére, performansa, misterilere
calisanlara ve topluma ait sonuglar, isbirlikleri, kaynaklar ve slregler araciligiyla
gergeklestirilir. Modelin kalbinde RADAR olarak tanimlanan bir mantik yer alir.
RADAR 4 boyuttan olusur:

Sonuclar - Results
Yaklasim - Approach
Yayilim - Deployment
Dederlendirme ve - Assessment and
Go6zden Gegirme - Review
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e Bu mantik bir kurulusun asagidakileri yapmasi gerektigini belirtir:
Hedefledigi sonuclari politika ve strateji olusturma slrecinin bir parcasi olarak
ortaya koymak. Bu sonuclar kurulusun hem finanssal hem de operasyonel acidan

gosterdigi performansi ve paydaslarinin algilamalarini kapsamahdir.

e Hem mevcut durumda hem de gelecekte hedefledigi sonuglara erisebilmesi igin
birbiriyle blitlnlesmis, saglam temelli yaklasimlar planlamak ve bu yaklasimlari

gelistirmek.

e Yaklasimlarin, tam olarak yasama gecirilmesini saglamak Uzere sistematik bir

bicimde yayihmini gerceklestirmek.

e Elde edilen sonuclarin izlenmesi ve analizi icin, sirekli 6grenme faaliyetine
dayanarak, uygulanan vyaklasimlari dederlendirme ve godzden gecgirme. Bu
temelden hareketle gereken vyerlerde iyilestirme calismalarini belirlemek,
onceliklendirmek, planlamak ve uygulamak.

Modelin kuruluslarda uygulanmasi sirasinda, 6rnedin 6zdederlendirme amaciyla,
RADAR Puanlama Matrisinin Yaklasim, Yayilim, Dederlendirme ve Gozden Gegirme
boyutlari her Girdi alt kriteri ile ve Sonuglar boyutu da Sonug alt kriterleri ile
iliskilendirilmelidir (Tusiad-KalDer Kalite Odili Paylasim Konferansi Sunuslari
1997).

2.6.3.2.1. RADAR Mantiginin Uygulanmasi

Asadidaki metin RADAR mantigini olusturan boyutlari tanimlamaktadir.
Sonuglar

Sonuclar boyutu kurulusun neler elde ettigini icerir. Mikemmellige erismis

bir kurulus ta sonuclar olumlu egilimleri ve/veya slrekli iyi bir performansin

varhigini gostermeli, hedefler uygun ve erisilebilir olmali, baska kuruluslar ile
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karsilastirildiginda performans yiksek olmali ve tim bu sonuglar yaklasimdan
kaynaklanmalidir. Bunlara ek olarak sonuglar ilgili alan ve faaliyetleri kapsamalidir.
Modelin degerlendirme ve puanlama amaciyla kullanimi sirasinda uygulayicilara
yardimci olmak Uzere, EFOM destekleyici iki ydontem gelistirmistir. Bunlar Pusula

Karti ve RADAR Puanlama Matrisi olarak adlandirniimistir.

Yaklasim

Yaklasim, kurulusun ne vyapmayl planladigini ve bunu yapmaktaki
nedenlerini icerir.Mikemmellige erismis bir kurulusta yaklasimin saglam temelli
olmasi; vyani anlasilir bir temele dayanmasi, iyi tanimlanmis ve gelistirilmis
sureclere sahip, net bir bicimde paydaslarin gereksinimlerine odaklanmis ve
bltlinlesmis olmasi, bir yandan kurulusun politika ve stratejisine uyum saglarken,
diger yandan da uygun oldugu o6lcide diger yaklasimlarla iliskilendirilmis olmasi

beklenir.

Yayilim

Yayilim bir kurulusun yaklasimini yasama gecgirmek icin neler yaptigini
icerir. Mikemmellige erismis bir kurulusta yaklasimin ilgili alanlarda sistematik bir

bicimde uygulanmasi beklenir.

Degerlendirme ve Gozden Gegirme

Bu boyut, bir kurulusun vyaklasimini ve vyaklasiminin yayillimini
degerlendirmek ve gbdzden gecirmek icin neler yaptidini icerir. Mikemmellige
erismis bir kurulusta, yaklasim ve yaklasimin yayilliminin dizenli olarak élgiilmesi,
ogrenme faaliyetlerinin yapilmasi ve bu iki faaliyet sonucunda elde edilen bilgilerin

iyilestirme calsmalarinin belirlenmesi, bu konudaki o6nceliklerin saptanmasi,
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iyilestirmenin  planlanmasi ve uygulama amaciyla kullanilmasi beklenir.

(http\\www.efgm.org.)

mm

Hedeflenen sonuglarin(R)

Belirlenmesi

Yaklasim ve yayimlarin Yaklasimlarin (A) Planlanmasi
Dederlendirilmesi (A) ve Gozden
Gegirilmesi (R)

Yaklasimlarin Yayiliminin (D)

S = GergU

Sekil 4: Radar Mantigi

Muikemmellik Modeli'nin en yaygin kullanim alani organizasyonlar igin bir "6z
dederlendirme" araci olmasidir. Kisa bir egitim ve vaka calismasl sonucunda
herhangi bir organizasyondaki ydnetim kadrosu rahatlkla kendi kuruluslarini
model kriterleri bazinda dederlendirebilir. Boylelikle, kurulusun kuvvetli ve zayif
yonlerinin belirlenmesi; iyilestirmeye acgik alanlarin 6nceliklendiriimesi ve bu
iyilestirmeler icin aksiyon planlarinin yapilmasi sadlanabilir (Tlsiad-KalDer Kalite

Odiili Paylasim Konferansi Sunuslari 1997).
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2.6.3.2.2. RADAR Puanlama Matrisi

RADAR Puanlama Matrisi Avrupa Kalite 6dili basvurularini dederlendirmek
amaciyla hazirlanan bir dederlendirme aracidir. RADAR kurulusa kiyaslama ve

diger cesitli amaclarla kullaniimak Gzere bir puanlama yapma olanadi sadlar.

Herhangi bir kurulus puanlama amaciyla RADAR Puanlama Matrisi
kullanilarak degerlendirildiginde her kriter icin asagida belirtilen agirliklar kullanilir.
Bu adirhklar 1991 yilinda Avrupa capinda yapilan genis bir arastirmanin sonucun
da belirlenmistir. Adirliklar cok genis bir cercevede kabul gérmistiir ve EFOM

tarafindan zaman zaman gézden gecirilmektedir.

Genel olarak her alt kriter esit adirlikta dir. Ornegin, 1la kriteri Liderlik

kriteri icin belirlenmis olan agirhgin 1 /4'G kadar agirhklandirilir.

Ancak bu kuraln (g istisnasi vardir:

1. 6a kriteri 6. kriterin %75’ine, 6b alt kriteri geri kalan % 25’ine etki etmektedir.
2. 7a alt kriteri 7. kriterin %75’ine, 7b alt kriteri geri kalan %?25’ine etki
etmektedir.

3. 8a alt kriteri 8. kriterin %?25’ine, 8b alt kriteri geri kalan %75’ine etki

etmektedir.

RADAR Puanlama Matrisi’'ni kullanmanin ilk asamasi her alt kriter icin bir
puanin verilmesidir. Modeldeki tim alt kriterler matristeki boyutlar ve unsurlar
gézdniine alinarak puanlanir. Toplam Puan Ozet Tablosu verilen puanlarin
birlestirilerek 0 ile 1000 arasindaki genel toplam puaninin belirlenmesi amaciyla
kullanilir (Ulusal Kalite Oduli Bilgilendirme Kitabi 2001).
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2.6.3.3. EFQM Modelinin kullaniminin bazi avantajlari sunlardir :

Bu Model isin tim ydnlerinin ve tim organizasyonlarin yorumlanmasina olanak

verebilecek bir model olup standart degildir.

Genis kullanimi baska kuruluslarla karsilastirmalara olanak verir. Bu da ortak

dil kullanimi ile baskalarindan 6grenme potansiyeli yaratir.

Olglilebilir sonuclarin dikkate alinmasi, iyilestirme siireci yerine gercek
iyilestirmelere odaklanma imkani yaratir. Yalnizca faaliyete degil basariya
odaklanma.

Kullanimi esnasinda ve puanlamada egitim her zaman mimkinddr.

Model tekrar tekrar kullanilabildiginden vyillar itibari ile karsilastirma icinde

kullanilabilir.
Kapsaml niteligi ve cesitli elemanlara bélinmis sonuclara odakhligi her bir

pozisyon icin toplam bir gelistirme sireci olusturulmasina yardimci olur (Ulusal
Kalite Oduilu Bilgilendirme Kitabi 2001).
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BOLUM III

YONTEM

Bu bélimde; arastirma modeli, evren ve 6rneklem, veri toplama araclari,

verilerin toplanmasi ile verilerin ¢g6zimlenmesi yer almaktadir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Ilk ve ortaégretim okullarindaki ydnetici ve 6gretmen gériislerine gére okul
yoneticilerinin go6sterdikleri liderlik davraniglarinin  EFQM Liderlik kriterlerine

uygunlugunun incelendigi bu arastirmada tarama modeli kullanilmistir.

3.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini, Sakarya ilindeki ilk ve ortaégretim okullarinda gorev
yapmakta okul vyoneticileri ve 0Ogretmenler olusturacaktir. Basit tesadfi
ornekleme yoluyla secilen 14 ilkégretim ve 8 ortadgretim okulunda gorev yapan

120 okul yoneticisi ve 246 6gretmen arastirmanin 6rneklemini olusturmustur.

3.3. Veriler Toplama Araglari

Bu arastirmada veri toplamak amaciyla Demografik Bilgiler Anketi ile
Avrupa Kalite Yonetimi Liderlik Kriterleri Olgedi (AKY-LKO) kullaniimigtir.
Arastirmada kullanilan veri toplama araclariyla ilgili detayl bilgiler asadida

sunulmustur.

3.3.1. Demografik Bilgiler Anketi (DBA)

YOnetici ve 6gretmenlerin sahip olduklari bir takim demografik bilgileri
tespit etmek amaciyla arastirmact tarafindan Demografik Bilgiler Anketi
gelistirilmistir. DBA’de deneklerin cinsiyetlerini, calistiklari egitim kurumlarini,
branslarini, egitim dizeylerini, mezun olduklari okul tirlerini, daha énceden okul

yoneticiligi yapip yapmadiklarini, yaslarini, mesleki kidemlerini ve daha énceden
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toplam kalite yonetimi hakkinda hizmet ici egitim alip almadiklari belirlemek
amaciyla 9 adet soru bulunmaktadir. DBA'den elde edilen veriler deneklerin
tutumlarini karsilastirmada bagimsiz degiskenler olarak kullaniimistir. Demografik

Bilgiler Anketi EK-A’da gdsterilmistir.

3.3.2. Avrupa Kalite Yonetimi Liderlik Kriterleri Olcegi (AKY-LKO)

Okul yoneticilerinin liderlik davranislarini EFQM kriterlerine goére belirlemek
amaciyla uzman goérislerinden ve ilgili literatirden yararlanarak 58 soruluk, 5°li
likert tipi bir 6lcek hazirlanmistir. 5'li dereceleme; tamamen katiliyorum (5),
katihyorum (4), kararsizim (3), katiimiyorum (2) ve kesinlikle katilmiyorum (1)

seklinde belirlenmistir.

AKY-LK Olcegi, d6gretmenlere ve okul yéneticilerine ayri ayri uygulanip
karsilastirma amaci gltdialdiginden, sorularin icerigi korunarak iki farkh o6lgek
formu olusturulup uygulanmistir. Okul yoéneticilerine ve 6gretmenlere uygulanan

Olcekler, ifade olarak farkhlik géstermesine ragmen icerik olarak tamamen aynidir.

Tablo 1
AKY-Liderlik Kriterleri Olceginin
Biitiiniine Iliskin Betimsel istatistikler

Madde Sayisi 56
Ortalama 220,478
Ortanca 224,000
Mod 224,000
Standart Sapma 37,817
Varyans 1430,261
Genislik 167,000
Minimum 113,000
Maksimum 280,000
Toplam 80695,000

Tablo 1'da gérildigi gibi, 6ncelikle AKY-LKO’nin bitininin betimsel

istatistiklerine bakilmistir. AKY-LKO'nin uygulanmasi sonucu en disiik puan 113,
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en ylUksek puan ise 280 olarak bulunmustur. Bu durumda dizinin genisligi 167'dir.
Bu deder beklenen genisligin yeterli kismini kapsamaktadir. Olgedin puan
ortalamasi 220.478, ortanca dederi 224, standart sapmasi ise 38.817 olarak
belirlenmistir. Veriler normal dagilima uygun 6zelliktedir. Asagida 6grencilerin web
tabanh egitime vyonelik tutum puanlarinin  dadilimi daha detayli olarak

incelenmistir.

sekil-5
AKY-Liderlik Kriterleri Olceginin
Biitiiniine Iliskin Puan Dagilimi

40—

30—

<IN |7
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Sekil 5'te de gérildigu gibi AKY-LKO puanlari, normal dadima ¢ok yakin

dagilim gostermektedir. AKY-LKO puanlarin normal dadiima ne kadar uyup
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uymadigini test etmek icin non-parametrik testlerden Bir Grupta Kolmogorov-
Smirnov Uyum 1lyiligi Testi uygulanmistir. Bu teste gére anlamlilik diizeyi 0.05'ten
ylksek ciktigi durumlarda verilerin normal dagilimdan geldigi seklindeki sifir
hipotezi kabul edilmektedir (Akgil ve Cevik, s.104). Yapilan analiz sonucunda
anlamlilik diizeyi 0.796 olarak tespit edilmis ve AKY-LKO 'nin normal dagdilimdan
geldigi hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 2

AKY-Liderlik Kriterleri Olceginin Maddelerinin
Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Madde No N Ortalama Standart Sapma
s1 366 4,049 ,952
s2 366 4,114 ,858
s3 366 4,145 ,834
s4 366 4,074 ,938
s5 366 4,122 ,815
s6 366 3,746 ,966
s7 366 3,925 ,979
s8 366 4,075 ,891
s9 366 3,751 ,947
s10 366 4,047 ,849
sil 366 4,305 ,719
s12 366 4,042 ,883
s13 366 4,047 ,975
si4 366 4,207 ,790
s15 366 4,249 ,837
s16 366 3,892 ,885
s17 366 4,070 ,982
s18 366 4,272 ,748
s19 366 3,962 ,843
s20 366 3,817 1,030
s21 366 3,986 ,932
s22 366 3,315 1,055
s23 366 3,977 ,956
s24 366 3,882 ,883
s25 366 3,892 1,054
s26 366 3,981 ,942
s28 366 4,272 ,851
s29 366 4,118 ,826
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s30 366 3,855 1,010
s31 366 3,859 ,950
s32 366 3,831 ,976
s33 366 3,681 1,031
s34 366 3,596 1,031
s35 366 3,615 1,001
s36 366 3,728 1,026
s37 366 3,784 1,002
s38 366 3,878 ,957
s39 366 3,910 ,856
s40 366 3,817 ,979
s41 366 4,075 ,962
s42 366 3,995 ,939
s43 366 3,882 ,883
s44 366 4,070 ,924
s45 366 4,056 ,934
s46 366 3,793 ,982
s47 366 3,844 ,958
s48 366 3,950 914
s49 366 3,666 ,983
s50 366 3,754 1,014
s51 366 3,961 ,938
s52 366 3,562 1,040
s53 366 3,847 ,935
s54 366 4,224 ,768
s55 366 4,131 ,800
s56 366 4,049 ,845
Toplam 127 3,737 ,952

Tablo 2’de, 6grencilerin AKY-LKO puanlarinin aritmetik ortalama ve
standart sapma degerleri verilmistir. AKY-LKO’nin aritmetik ortalamalarinin

ortalamasi 3.737; standart sapmalarinin ortalamasi ise 0.952 olarak belirlenmigtir.

Asadida verilen tablolarda AKY-LKO’nin madde analizi islemleri
gorulmektedir. Madde analizi; madde istatistiklerinin hesaplanmasi, dogrudan
teste konulabilecek maddelerin secilmesi, dulzeltilerek teste konulabilecek
maddelerin  belirlenmesi ve bu maddeler U(izerinde vyapilacak duzeltme
calismalarinin ne dogrultuda olacaginin saptanmasi, teste konulmasi mimkin

olmayan maddelerin ayiklanmasi amaciyla yapilir (Baykul, 2000, s.300). Bu
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calismada madde analizi islemleri olarak; madde toplam (item-total) ve madde
kalan (item-remainder) indeksleri ayri ayri hesaplanarak, tablolar halinde

sunulmustur.

Madde toplam korelasyonu, test maddelerinin alinan puanlar ile testin
toplam puani arasindaki iliskiyi aciklar. Madde toplam korelasyonunun pozitif ve
ylksek olmasi, maddelerin benzer davranislar 6érnekledigini gosterir ve testin ic
tutarhliginin yiksek oldugunu ortaya koyar (BlyUkoztirk, s.165). Likert tipi
derecelendirme olgeklerinin kullanildigi bir testte madde toplam korelasyonu,
Pearson Momentler korelasyon katsayisi ile hesaplanir (Tavsancil, s.55). Madde
kalan korelasyonu ise ele alinan maddenin kendisi hari¢ diger maddelerden elde
edilen toplam puanla iliskisidir. Madde toplamdan elde edilen iliski katsayisi,
madde kalandan elde edilen iliski katsayisindan daha yliksek olacaktir (Deniz,
1994, s.89).

Tablo 3
AKY-Liderlik Kriterleri Olceginin
Biitiiniine Iliskin Madde Analiz Islemleri

woase | w |Mate [, [macae |,
sl 366 ,663 0.000 ,648 0.000
s2 366 ,688 0.000 ,676 0.000
s3 366 ,648 0.000 ,635 0.000
s4 366 ,725 0.000 ,713 0.000
s5 366 ,756 0.000 , 747 0.000
s6 366 ,686 0.000 ,672 0.000
s7 366 ,790 0.000 ,780 0.000
s8 366 ,641 0.000 ,627 0.000
s9 366 ,696 0.000 ,682 0.000
s10 366 ,636 0.000 ,622 0.000
sll 366 ,590 0.000 ,578 0.000
sl12 366 ,799 0.000 ,791 0.000
s13 366 ,733 0.000 ,721 0.000
sl14 366 ,685 0.000 ,674 0.000
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s15 366 ,563 0.000 | ,547 | 0.000
s16 366 , 776 0.000 | ,766 | 0.000
sl17 366 747 0.000 | ,735 | 0.000
s18 366 ,568 0.000 | ,555 | 0.000
s19 366 , 728 0.000 | ,718 | 0.000
s20 366 ,781 0.000 | ,770 | 0.000
s21 366 ,707 0.000 | ,694 | 0.000
s22 366 ,790 0.000 | ,779 | 0.000
s23 366 , 744 0.000 | ,731 | 0.000
s24 366 ,760 0.000 | ,749 | 0.000
s25 366 , 733 0.000 | ,719 | 0.000
s26 366 ,696 0.000 | ,683 | 0.000
s28 366 ,627 0.000 | ,613 | 0.000
s29 366 , 754 0.000 | ,745 | 0.000
s30 366 ,789 0.000 | ,779 | 0.000
s31 366 774 0.000 | ,764 | 0.000
s32 366 ,807 0.000 | ,798 | 0.000
s33 366 ,683 0.000 | ,668 | 0.000
s34 366 ,698 0.000 | ,684 | 0.000
s35 366 ,811 0.000 | ,801 | 0.000
s36 366 777 0.000 | ,766 | 0.000
s37 366 ,803 0.000 | ,794 | 0.000
s38 366 , 778 0.000 | ,767 | 0.000
s39 366 , 733 0.000 | ,721 | 0.000
s40 366 ,800 0.000 | ,790 | 0.000
s41 366 , 732 0.000 | ,719 | 0.000
s42 366 ,795 0.000 | ,787 | 0.000
s43 366 , 744 0.000 | ,733 | 0.000
s44 366 ,755 0.000 | ,745 | 0.000
s45 366 , 772 0.000 | ,762 | 0.000
s46 366 ,701 0.000 | ,688 | 0.000
s47 366 ,735 0.000 | ,723 | 0.000
s48 127 , 784 0.000 | ,774 | 0.000
s49 127 , 732 0.000 | ,720 | 0.000
s50 127 ,704 0.000 | ,690 | 0.000
s51 127 ,646 0.000 | ,632 | 0.000
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s52 127 , 734 0.000 | ,720 | 0.000
s53 127 , 771 0.000 | ,761 | 0.000
s54 127 ,697 0.000 | ,687 | 0.000
s55 127 ,768 0.000 | ,759 | 0.000
s56 127 , 757 0.000 | ,747 | 0.000

Tablo 8'de de goruldigu gibi Olgegin bltinine iliskin madde-toplam ve madde-
kalan ozellikleri istatistiksel olarak 0.01 dizeyinde anlamh sonuglar vermistir.
Dolayisi ile tim maddelerin dlcekte kalmasina karar verilmistir. Asadida verilen

tabloda AKY-LKO'nin toplamina iliskin i¢ tutarlilik katsayilari hesaplanmistir.

Tablo 4
AKY-Liderlik Kriterleri Olceginin
Biitiiniine Iliskin i¢ Tutarlihik Katsayilari

r P
Cronbach Alfa 0.984 p<0.01
Spearman-Brown 0.965 p<0.01
Guttman 0.966 p<0.01

Tablo 9'da, AKY-Liderlik Kriterleri Olgcedinin bitiiniine iliskin i¢ tutarhlik katsayilari
yer almaktadir. Her bir sorunun varyansina dayali olarak hesaplanan Cronbach
Alfa i¢ tutarlihk katsayisi 0.984'tlr. Testin birbirine esit iki ayri yariya ayrilmasi ile
hesaplanan Guttman ve Spearman-Brown i¢ tutarliik katsayilari ise 0.965 ve

0.9661 olarak belirlenmistir.

Ozdamar’a (1999) gére 6lcedin Cronbach Alfa i¢ tutarliik katsayisi; .80< a <1.00
araliginda ise olcek ylksek derecede glvenilirdir. Dolayisi ile 6lgekteki bitln
maddelerin ayni 6zelligi oOlctiigl soOylenebilir, daha acik ifadeyle AKY-Liderlik
Kriterleri Olgedinin 8lctigl 6zellik homojendir. Bu sonuclara gére, AKY-LKO

guvenilir bir 6lcim aracidir.
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3.4. Verilerin Toplamasi

Verilerin toplanmasi islemi, Sakarya ili sinirlari icinde goérev yapan yodnetici
ve 6gretmenlerle birebir yapilacak olan gériismelerde, DBA ve AKY-LK Olceginin
uygulanmasi ile gercgeklestirilmistir. Deneklere o6ncelikle Demografik Bilgiler

Anketi, ardindan Avrupa Kalite Yénetimi Liderlik Kriterleri Olcegi uygulanmistir.

3.5. Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

Arastirmada kullanilan Demografik Bilgiler Anketinden elde edilen sonuclar,
frekans ve ylizdelik tablolar halinde dlizenlenerek yorumlanmistir. Demografik
Bilgiler Anketinden elde edilen bir takim bagimsiz degiskenlere gore yoOnetici ve
ogretmenlerin tutum puanlar arasindaki farklhihgi belirlemek amaciyla Bagimsiz
Grup T-Testi ve Tek Yonld Varyans Analizi (One Way ANOVA) kullanilacaktir. Tek
Yonli Varyans Analizinde istatistiksel acgidan fark olusmasi durumunda, farkin
kaynadini belirlemek amaciyla tamamlayici hesaplardan (Post Hotc Tests) Scheffe

ve Dunnett C testlerinden yararlaniimistir.

Arastirma kapsaminda kullanilan tim istatistiksel islemlerde anlamlilik
dizeyi 0.05 olarak kabul edilecek ve elde edilen tim sonuglar cift yonli olarak
sinanacaktir. Arastirmanin istatistiksel islemleri SPSS 13.0 paket programiyla

gergeklestirilmistir.

67



BOLUM 1V

BULGU VE YORUMLAR

Ankete katilan kisilerin okullara gére dagilimi Tablo 5te; demografik

Ozellikleri ise Tablo 6’da gorulmektedir.

Tablo 5
Yonetici ve Ogretmenlerin Okullara Gére Dagihimi

OKUL Sayi
Ali Dilmen Anadolu Lisesi 22
Atatlrk Lisesi 24
Sakarya METEM 28
Geyve Lisesi 21
Pamukova CPL 16
Geyve Anadolu Lisesi 14
Geyve METEM 23
Sakarya Fen Lisesi 12
Cumbhuriyet Ilkégretim Okulu 16
Fatih ilkdégretim Okulu 12
Kazimpasa Ilkégretim Okulu 27
Cemal Giirsel ilkdégretim Okulu 18
Geyve Atatirk Ilkdgretim Okulu 29
75. Yl Ilk6gretim Okulu 26
Ozel Sahin 1lkégretim Okulu 16
Kozan Ilkégretim Okulu 9
Erenler Ilk6gretim Okulu 19
Camili Ilkdgretim Okulu 18
Necip Fazil Ilkégretim Okulu

Esme Ilkégretim Okulu 9
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Tablo 6

Yonetici ve Ogretmenlerin Demografik Ozelliklerine Gére Dagilimi

Degiskenler | say1 | Yiizde
Goreviniz?

Yoénetici 120 32,8
Ogretmen 246 67,2
Cinsiyet?

Bay 266 72,7
Bayan 100 27,3
Calistiginiz egitim kurumu?

Ilkégretim 244 66,7
Ortadgretim 122 27,3
Egitim diizeyiniz?

Onlisans 38 10,4
Lisans 296 80,9
Lisansustu 32 8,7
Mezun oldugunuz okul tiirii?

Egitim Fakultesi 234 63,9
Fen-Edebiyat Fakdultesi 46 12,6
Egitim Enstitlsa 38 10,4
Diger 48 13,1
Daha once okul yoneticiligi yaptiniz mi?

Evet 136 37,2
Hayir 230 62,8
Yasiniz?

30 ve alti 158 43,2
31-40 arasi 104 28,4
41 ve lzeri 104 28,4
Mesleki kideminiz?

1-5 yil 118 32,2
6-10 yil 88 24,0
11-15 yil 42 11,5
16-20 yil 40 10,9
21 yil ve Usti 78 21,3
TKY hakkinda hizmet igi egitim aldiniz mi?

Evet 210 57,4
Hayir 156 42,6
Toplam 366 100

Orneklemi olusturan editimcilerin gérev dediskenine gore frekans ve

ylzdelik dagihmlarn Tablo 6’da sunulmustur. 366 Kkisilik calisma grubunun
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%32,8'ini yoneticiler, %67,2'sini 6gretmenler olusturmaktadir. Bu bulguya gore

calisma grubunun ¢ogunlugu o6gretmenlerden olusmaktadir.

Orneklemi olusturan egitimcilerin cinsiyet degiskenine gére frekans ve
ylzdelik dagihmlar Tablo 6’da sunulmustur. 366 Kkisilik calisma grubunun
%?72,7'sini erkekler, %?27,3'inli da bayanlar olusturmaktadir. Bu bulguya goére

calisma grubunun ¢ogunlugu erkek egitimcilerden olusmaktadir.

Orneklemi olusturan egitimcilerin calisti§i editim kurumu degiskenine gére
frekans ve vylzdelik dagilimlan Tablo 6'da sunulmustur. 366 Kkisilik calisma
grubunun  %66,7’sini ilkégretimde calisan egitimciler, % 27,3’Und de
ortadgretimde calisan egitimciler olusturmaktadir. Bu bulguya goére calisma

grubunun ¢ogunlugu ilkogretimde calisan egitimcilerden olusmaktadir.

Orneklemi olusturan egitimcilerin egitim diizeyi degiskenine gére frekans
ve ylzdelik dagiimlarn Tablo 6’da sunulmustur. 366 Kkisilik calisma grubunun
%10,4 Onlisans, % 80,9 lisans ve % 8,7'sini ise yuksek lisans mezunlar
olusturmaktadir. Bu bulguya gore calisma grubunun codgunlugu lisans mezunu

egitimcilerden olusmaktadir.

Orneklemi olusturan egitimcilerin mezun oldugu okul tiirli degiskenine gére
frekans ve vylzdelik dagilimlan Tablo 6'da sunulmustur. 366 Kkisilik calisma
grubunun %63,9’'unu egitim fakdltesi, %12,6'sini fen-edebiyat fakdiltesi, %
10,4'UnU egitim enstitlisi ve % 13,1'ini ise diger fakiltelerden mezun olanlar
olusturmaktadir. Bu bulguya gore calisma grubunun codgunlugu egitim fakdiltesi

mezunlarindan olusmaktadir.

Orneklemi olusturan egitimcilerin daha ©6nce okul yéneticiligi yapip
yapmadigi degiskenine goére frekans ve vylzdelik dagilimlari Tablo 6'da
sunulmustur. 366 kisilik calisma grubunun % 37,2'si evet, % 62,8'ini ise hayir
cevabini verenler olusturmaktadir. Bu bulguya gore calisma grubunun ¢ogunlugu

daha 6nce okul yoneticiligi yapmayanlardan olusmustur.
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Orneklemi olusturan egitimcilerin yasina gére frekans ve vyiizdelik
dagilimlan Tablo 6’da sunulmustur. 366 kisilik calisma grubunun %43,2'si 30 ve
alt;,% 28,4'40 31-40, %28,4'UG ise 41 yas ve Uzeri olanlar olusturmaktadir. Bu

bulguya gore calisma grubunun cogunlugu 30 yas ve alti grubundan olusmaktadir.

Orneklemi olusturan egitimcilerin mesleki kidem degiskenine gére frekans
ve ylzdelik dagiimlarn Tablo 6’da sunulmustur. 366 Kkisilik calisma grubunun
%?32,2'si 1-5 yillik %24'G 6-10 yilhk, % 11,5'i 11-15 yillik % 10,9'u 16-20 yilhk
%?21,3'0 ise 21 yilik ve Uzeri olanlar olusturmaktadir. Bu bulguya gbre calisma

grubunun ¢ogunlugu 1-5 yillik olan egitimcilerden olusmaktadir.

Orneklemi olusturan egitimcilerin TKY editimi alip almadiklari degdiskenine
gore frekans ve ylzdelik dagihmlar Tablo 6’da sunulmustur. 366 kisilik calisma
grubunun %Y57,4'4G evet, % 42,6'sini ise hayir diyenler olusturmaktadir. Bu
bulguya gore calisma grubunun c¢odgunlugu TKY egitimi almis olanlardan

olusmaktadir.

Tablo 7
Egitim Yoneticilerinin Liderlik Davranislarinin
Ankete Katilan Egitimcilerin Gorevlerine Gore
Bagimsiz Grup t-Testi ile Karsilastirilmasi

Gorev N | Ortalama Ss Sd t P

Yonetici 120 | 251,166 | 23,421
Ogretmen 246 | 205,508 | 34,322

364 13,151 0.000

Ankete katilan egitimcilerin goérevlerine goére, egitim yoneticilerinin liderlik
davranislari bagimsiz grup t-testi ile karsilastiriimistir. Buna gore, yodneticilerin
dederlendirme ortalamasi 251.166, 6dgretmenlerin dederledirme ortalamasi ise
205.508 olarak saptanmistir. Gorev degiskenine iliskin olarak yapilan badimsiz

grup t-testi sonucunda yoneticilerin kendilerine ait dederlendirme ortalamalari,
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ogretmenlerin dederlendirmelerine gore.05 dlzeyinde anlamli olarak ylksek

bulunmustur (t=13.151; p<0.05).

Tablo 8
Egitim Yoneticilerinin Liderlik Davranislarinin
Ankete Katilan Egitimcilerin Cinsiyetlerine Gore
Bagimsiz Grup t-Testi ile Karsilastirilmasi

Cinsiyet N | Ortalama Ss Sd t ]
Bay 266 | 223,131 39,713

364 2,207 ,028
Bayan 100 | 213,400 31,343

Ankete katilan egitimcilerin cinsiyetlerine goére, egditim yodneticilerinin liderlik
davranislarini degerlendirme puanlar bagimsiz grup t-testi ile karsilastiriimistir.
Buna gore erkeklerin ortalamasi 223.131, bayanlarin ortalamasi ise 213.400'dr.
Cinsiyet degiskenine iliskin olarak yapilan bagimsiz grup t-testi sonucunda erkek
egitimcilerin yoneticilerinin liderlik davraniglarini dederlendirme ortalamalari,

bayan egitimcilere go6re.05 dlzeyinde anlamh olarak ylksek bulunmustur
(t=2.207; p<0.05).

Tablo 9
Egitim Yoneticilerinin Liderlik Davranislarinin
Ankete Katilan Egitimcilerin Calistiklari Kuruma Gore
Bagimsiz Grup t-Testi ile Karsilastirilmasi

Kurum Tiria N | Ortalama Ss Sd t ]

Ilk6gretim 244 | 218,368 38,128
Ortaogretim 122 | 224,704 36,995

364 1,514 0,130

Ankete katilan egitimcilerin galistiklari kuruma goére, egitim yoéneticilerinin liderlik
davranislarini degerlendirme puanlar bagimsiz grup t-testi ile karsilastiriimistir.
Buna gore ilkdgretimde calisan egitimcilerin ortalamasi 218.368, ortadgretimde

calisan egditimcilerin ortalamasi ise 224.704'tlr. Kurum dediskenine iliskin olarak
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yapilan
(t=1.514; p>0.05).

badimsiz grup t-testi

sonucunda anlamli

Tablo 10

Egitim Yoneticilerinin Liderlik Davranislarinin
Ankete Katilan Egitimcilerin Egitim Diizeylerine Gore
Tek Yonlu Varyans Analizi ile Karsilastiriimasi

farkhlik  bulunamamistir

Egitim Diizeyi N | Ortalama Ss F P
Onlisans 38 | 229,421 50,348

Lisans 296 | 218,300 36,306 2,589 0,076
Lisansiistii 32 | 230,000 32,150

Ankete

davranislarini dederlendirme puanlar tek yonli varyans analizi (ANOVA) ile

karsilastiriimistir.

onlisans egitimine sahip egitimcilerin ortalamasi 229.421, lisans egitimine sahip

egitimcilerin ortalamasi ise 218.300 olarak saptanmistir. Gergeklestiriien ANOVA

analizi sonucunda anlamli farklhilik bulunamamistir (F=2.589; p>0.05).

Tablo 11

Egitim Yoneticilerinin Liderlik Davranislarinin
Ankete Katilan Egitimcilerin Mezun Olduklari Okul Tiiriine Gore
Tek Yonlu Varyans Analizi ile Karsilagtiriimasi

katilan egitimcilerin egitim dlzeylerine gére, egitim yoneticilerinin liderlik

Lisanslistl egitime sahip egitimcilerin ortalamasi 230.000,

Egitim Diizeyi N Ortalama ss F P
Egitim Fakiiltesi 234 217,476 | 35,334

Fen-Edebiyat Fakiiltesi 46 207,286 | 39,338 6 360 0,000
Egitim Enstitiisii 38 243,159 | 33,960 ! !
Diger 48 229,797 | 42,511
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Ankete katillan egitimcilerin mezun olduklari okul tlrine goére, egitim
yoneticilerinin liderlik davranigslarini dederlendirme puanlari tek yo6nli varyans
analizi  (ANOVA) ile karsilastirilmistir. Egitim enstitllerinden mezun olan
egitimcilerim ortalamasi 243.159, didger okullardan mezunlarin ortalamasi
229.797, egitim fakdltelerinden mezunlarin ortalamasi 217.476, Fen-Edebiyat
faklltelerinden mezun olanlarin ortalamasi ise 207.286 olarak belirlenmistir.
Gercgeklestiriien ANOVA analizi sonucunda .05 dizeyinde anlamli farkhhk
bulunmustur (F=8.360; p<0.05). Farkin kaynagini bulmak amaciyla tamamlayici
hesaplardan (post hoc) scheffe testinden yararlaniimistir. Bu sonuglara goére,
editim enstitllerinden mezun olan editimcilere ait ortalamalarin, fen-edebiyat
faklltelerinden mezun olan egditimcilere gore anlaml derecede ylksek oldugu

tespit edilmigtir.

Tablo 12
Egitim Yoneticilerinin Liderlik Davranislarinin
Ankete Katilan Egitimcilerin Yoneticilik Tecriibelerine Gore
Bagimsiz Grup t-Testi ile Karsilastirilmasi

Yone:.tmm_k N | Ortalama Ss sd t p
Tecriibesi

Var 136 | 227,863 | 42,873

Yok 230 | 216,113 | 33,831 | o+ | 2°01 | 004

Ankete katilan egitimcilerin yoneticilik tecribelerine gore, egitim yoneticilerinin
liderlik davraniglarini dederlendirme puanlari bagimsiz grup t-testi ile
karsilastinlmistir. Buna gore ydneticilik tecribesi olanlarin ortalamasi 227.863,
olmayanlarin ortalamasi ise 216.113'tlir. YOneticilik tecribesi degiskenine gore

yapilan bagimsiz grup t-testi sonucunda, yoneticilik tecriibesi olan egitimcilerin
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ortalamalari, olmayanlara goére.05 dlizeyinde anlaml olarak ylksek bulunmustur

(t=2.901; p<0.05).

Tablo 13
Egitim Yoneticilerinin Liderlik Davranislarinin
Ankete Katilan Egitimcilerin Yaslarina Gore
Tek Yonlu Varyans Analizi ile Karsilastirilmasi

Yas N Ortalama ss F p
30 Yas ve Alti 158 209,572 33,033

31-40 Yas 104 225,583 | 39,209 | 13,098 | 0,000
41 Yas ve Uzeri 104 231,932 39,071

Ankete katilan editimcilerin yaslarina gore, egitim yoneticilerinin liderlik
davraniglarini dederlendirme puanlarn tek yonli varyans analizi (ANOVA) ile
karsilastirimistir. 40 yasinin Uzerindeki egitimcilerim ortalamasi 231.932, 31-40
yas arasindaki egitimcilerin ortalamasi 225.583, 30 yasinin altindaki egitimcilerin
ise 209.572 olarak belirlenmistir. Gercgeklestirilen ANOVA analizi sonucunda .05
dizeyinde anlamh farkhhk bulunmustur (F=13.908; p<0.05). Farkin kaynadini
bulmak amaciyla tamamlayici hesaplardan (post hoc) scheffe testinden
yararlanilmistir.  Bu sonuclara goére, 30 vyas altindaki genc¢ editimcilerin
degerlendirme puanlari, diger yas grubundaki egitimcilere gore anlamli derecede

distk oldudu tespit edilmistir.
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Tablo 14
Egitim Yoneticilerinin Liderlik Davranislarinin
Ankete Katilan Egitimcilerin Mesleki Kidemlerine Gore
Tek Yonlu Varyans Analizi ile Karsilastiriimasi

Mesleki Kidem N Ortalama ss F P
1-5 vil 118 | 210,508 | 31,843

6-10 Yil 88 210,818 | 34,848

11-15 vil 42 234,333 | 39,930 | 10,782 | 0,000
16-20 Yil 40 219,850 47,747

21 Yil ve Uzeri 78 239,320 33,759

Ankete katilan egitimcilerin mesleki kidemlerine gore, egitim yoneticilerinin liderlik
davranislarini dederlendirme puanlar tek yonli varyans analizi (ANOVA) ile
karsilastinimistir. Bu sonuglara goére; 20 vyildan fazla mesleki kideme sahip
egitimcilerin ortalamasi 239.320, 11-15 vyl arasi mesleki kideme sahip
egitimcilerin ortalamasi 234.333, 16-20 vyil arasi mesleki kideme sahip
egitimcilerin ortalamasi 219.850, 6-10 yil arasi mesleki kideme sahip egitimcilerin
ortalamasi 210.818, 1-5 yil arasi mesleki kideme sahip editimcilerin ortalamasi
210.508 belirlenmistir. Gergeklestirilen ANOVA analizi sonucunda .05 dizeyinde
anlamli farkliik bulunmustur (F=10,782; p<0.05). Farkin kaynagini bulmak
amaciyla tamamlayici hesaplardan (post hoc) scheffe testinden yararlaniimistir.
Bu sonuclara gére 21 vyidan fazla mesleki kideme sahip egitimcilerin
degerlendirme puanlari, 1-10 yil arasi mesleki kideme sahip egitimcilere gore

anlamli derecede yliksek oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 15
Egitim Yoneticilerinin Liderlik Davranislarinin
Ankete Katilan Egitimcilerin TKY Egitimi Alip-Almadiklarina Gore
Bagimsiz Grup t-Testi ile Karsilagtiriimasi

TKY Egitimi N | Ortalama Ss sd t P

Evet 210 | 226,369 39,619
Hayir 156 | 212,557 33,785

364 3,506 ,001

Ankete katilan egitimcilerin TKY hizmetici egitimi alip almadiklarina gére, egitim
yoneticilerinin liderlik davranislarini degerlendirme puanlari bagimsiz grup t-testi
ile karsilastiriimistir. Buna gore, daha dnceden TKY hakkinda hizmetici egitim alan
egitimcilerin ortalamasi 226.369, almayanlarin ortalamasi ise 212,557'dir. TKY
egitim degiskenine gore yapilan bagimsiz grup t-testi sonucunda, TKY hizmetici
egitimi alan egitimcilerin ortalamalari, almayanlara goére.05 dizeyinde anlamli

decede yuksek bulunmustur (t=3.506; p<0.05).
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BOLUM V
SONUGC VE ONERILER

5.1. Sonugc:

GUnumuzde Egitimde Kalite konusu giderek daha fazla ©6nem
kazanmaktadir. Ulkemizde Egitimde Kaliteyi artirmak amaciyla MEB tarafindan
Bakanhda bagl kurum ve kuruluslarda Toplam Kalite Yonetimi uygulamasina gegis
karari (Tebligler dergisi, say1:2506,Kasim 1999) ve bu konuda vyuritilen

calismalar oldukga 6nemli gelismelerdir.

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfinin (EFQM) gelistirdigi Mikemmellik Modeli
esas alinarak KalDer Egitimde Toplam Kalite Yonetimi uzmanlik grubu tarafindan
hazirlanmis ve MEB temsilcilerinin olusturdugu komisyonca kabul edilmis olan
Egitim Kurumlan Kilavuzu Milli EGitim’e bagl birim ve okullarda 6zdegerlendirme
kilavuzu olarak kullaniimaktadir. Bu kilavuzda 1. kriter olan “Liderlik” kriterinin ve

onun alt kriterlerinin agilimi verilmigtir.

Yapilan bu arastirma ile Liderlik kriterine uygun olarak 56 sorudan olusan ,
hem yoneticiler hem de 6gretmenler icin iki ayr formda dlzenlenmis anketler
Sakarya ili, Geyve ve Pamukova ilgelerinde yer alan 2 ézel, 20 resmi Ilkégretim
Okulunda uygulanmis ve sonuglar dederlendirilmistir. Buradaki temel amag
Bakanhgin baslatmis oldugu Egitimde Toplam Kalite galismasina , uygulamanin

dederlendirilmesi yoluyla destek vermektir.

Arastirmanin sonuglarini sdyle siralamak mimkuindur:

Ankete katilan egitimcilerin ¢ogunlugunun o6dgretmenlerden olustugu
(%67,2) gorilmektedir. Anketin sonucunda da ydéneticilerin kendilerine yuksek
puanlar verirlerken,6gretmenlerin  yoneticilere  disik puanlar verdikleri
gorulmistidr. Bunun sonucunda da o6gretmen gorisleri ile yoOnetici gorisleri

arasinda anlamh bir farklihk ortaya ¢ikmistir. Bunun sebebini; ydneticilerin kendi
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0z elestirelerini yapamamalari veya o6dgretmenlerin yoneticilerle yasadiklari
catismay! ankete tasimalar olarak gdésterebiliriz. Ayrica yoneticiler isin igerisinde
olduklari igin, isin zorlugunun farkina vardiklari sonuncu da ortaya ¢cikmistir. Ama
yinede, yoOnetici gorusleri ile 6gretmenlerin gorisleri arasinda bu kadar farkin
bulunmasi disUndiricd bir durumdur. Ayrica bu sonug bizlere yodneticilerin
kararlar alirken 6gretmenlerin gorislerini almadiklarini da gostermektedir. Clnki
ogretmenler alinan kararlara ortak edilmis olsalardi, yoneticiler hakkinda olumsuz
goris bildirmezlerdi. Bu sekilde yonetime katilmis olacaklar ve kendilerini elstirmis

olacaklardi.

Ankete katillan egitimcilerin  ¢ogunlugunun erkek oldugu (%72,7)
gordlmustir. Bu sonug bize her meslekte oldugu gibi 6gretmenlikte de erkeklerin
cogunlukta oldugunu gosteriyor. Ayrica erkeklerin yodneticilere daha ylksek
puanlar verdikleri; bunun sebebini ise, yoOneticilerin blylk codunlugunun
erkeklerden olusmasini gésterebiliriz. Tabi ki bayanlarin hayatta her zaman daha

titiz ve secici davrandiklarini da g6z ardi etmemek gerekmektedir.

Ankete katillan egitimcilerin c¢odgunlugunu (%67,3) ilkgretimde calisan
ogretmenler olusturmaktadir. Ankete katilan editimcilerin verdikleri cevaplara
baktigimiz zaman; ilkogretimde veya ortadgretimde calisan egitimcilerin

goruslerinde anlamli bir farkhlik ortaya ¢ikmamistir.

Ankete katilan egitimcilerin gcogunlugunun (%80,9) lisans mezunu oldugu
gérilmuistir. On lisans mezunu editimcilerin (%10,4) olmasi ise distnduriici bir
sonuctur. Clnkl bakanhdin kararina goére ogretmenlik yapacak kisilerin en az
lisans mezunu olmasi gerekmektedir. Bu da bakanligin karariyla celismektedir.
Ayrica On lisans mezunu bu egitimcilerde kazaniimis haklarini kullanip, lisans
tamamlama kurslarina katilmamislardir. Ayrica yiksek lisans yapan c¢ok az bir
egitimci ( %8,7) oldugunu goériyoruz. Ankete verilen cevaplara baktigimiz zaman;
on lisans, lisans veya ylksek lisans mezunu egitimcilerin goruslerinde anlamli bir

farkhlik ortaya cikmamistir. Aslinda bu sonucgta distndiricid bir sonuctur.
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Ankete katilan egitimcilerin gogunlugunun (%63,9) egditim faklltesi mezunu
oldugu gorilmustir. Bu oran yeterli olmasa da yine de olumlu bir sonuctur. Fen
Edebiyat Fakdiltesi mezunlarinin orani ise % 12,6 olurken, egitim enstitlsi
mezunlarinin orani ise % 10,4 ‘tir. Ama asil disidndiricl olan diger
faklltelerden mezun olanlarin hala %13,1 oraninda olmasidir ki, bu tartisiimasi
gereken bir durumdur. Egitimcilerin ankete verdikleri cevaplara baktigimiz zaman
egitim enstitllerinden mezun olan egitimcilerin gorusleriyle fen edebiyat
faklltelerinden mezun olan egitimcilerin goérisleri arasinda 6nemli bir farkhlik
olusmustur. Egitim enstitlleri mezunlar yoneticilere ylksek puanlar verirken, fen
edebiyat fakulltesi mezunlari ise dlstk puanlar vermislerdir. Bunun sonucunda da
ortaya anlamli bir farklihk ¢ikmistir. Bunun sebebine baktigimiz zaman; egitim
enstitileri mezunlarinin mesleki kidemlerinin fazla olmasini ve bu tecribe
sayesinde daha ilimh gérise sahip olduklari gésterebiliriz. Clinkii meslek hayatlari
boyunca cok dedisik okullarda calismislar ve degdisik yoneticilerle karsilasmislardir.
Fen edebiyat faklltesi mezunlari ise c¢odunlukla geng 0Ogretmenlerden

olusmaktadir ve daha agresif refleksler gostermektedirler.

Ankete katilan egitimcilerin yoneticilik tecrlbelerine baktigimiz zaman
cogunlugunun (%62,8) vyoneticilik tecrlbesinin bulunmadigi gorulmustdr.
Egitimcilerin ankete verdikleri cevaplara baktigimiz zaman ise yoneticilik tecribesi
olan egitimcilerin yoneticilere daha ylksek puanlar verdikleri gérilmustir. Bunun
sebebini ise yoneticilik tecriibesi olan egitimcilerin cogunlugunun hala yoéneticilige
devam ediyor olmasi olarak gdsterebeiliriz. Yine yoneticilerin kendilerine ylksek
puanlar verdiklerini gorlyoruz. Ayrica yoneticilik tecrtbesi bulunan egitimciler,
yoOneticiligin zorluklarindan haberdar olduklari igin biraz daha yoneticilere karsi

hosgorilla yaklasmislardir.

Ankete katilan egitimcilerin yasina baktigimiz zaman, ¢ogunlugunun (43,2)

30 yas ve alti egitimcilerden olustugunu gormekteyiz. %?28,4'0 31 - 40 yas
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arasl,yine %28,4' 41 vyas ve Uzeri egitimcilerden olustugu gorulmustar.
Egitimcilerin ankete verdikleri cevaplara baktigimiz zaman ise 41 yas ve Uzeri
egitimcilerin yoOneticilere anlamli derecede ylksek puanlar verdikleri, 31 yas ve
alti egitimcilerin ise ¢ok dislik puanlar verdikleri gortlmistir. Bunun sebebine
bakinca; editimcilerin yas dlzeyi ilerledikce yoOneticileri dederlendirmede daha az
segici oludugunu ve hosgori diizeyinin arttii distincesini uyandirmaktadir. Ileri
yas grubundakilerin mesleklerinde daha kidemli olduklari da dasdnadlirse,
yoneticilerin bu gruptakilerle daha olumlu iliski iginde bulunduklarini da disinmek
mUmkindir. Ayrica yoneticilerin gogunlugunun 41 yas ve Uzeri editimcilerden
olustugunu da goz ardi etmemek gerekir. 31 yas alti egitimciler ise genelde daha
elestirisel bir bakis acisi ile yoneticileri dederlendirmektedirler. Bunun sebebi ise
yoneticilerle aradaki kusak farki olabilecegi gibi geng editimcilerin daha agrasif

tutumlar sergilemis olmalari olabilir.

Ankete katilan egitimcilerin mesleki kidemlerine baktigimiz zaman,
cogunlugunun (% 32,4) 1-5 yillk, (%24, 0) 6-10 yillik, (%21,3) 21 yil ve Gzeri,
(%11,5) 11-15 vyillik, (%10,9) 16-20 vyilik oldugu go6ralmistir. Egitimcilerin
ankete verdikleri cevaplara baktigimiz zaman ise egitimcilerin mesleki kidemleri ile
yaslarinin paralel bir gizgide oldugunu géstermektedir. 10 yil ve alti egitimcilerin
gorisleri ile 21 yil ve Uzeri egitimcilerin gorisleri arasinda, yas kriterindeki gibi
anlamli bir farkhlik goérulmusttr. Bu farkin sebebi yine meslekte gegen vyillarin

egitimcileri daha yumsak bir tutum sergilemeye dogru gétirmesidir.

Ankete katilan egitimcilerin TKY egitimi alip almadigina baktigimiz zaman,
cogunlugunun (%57,4) TKY egitimi aldigi gorilmektedir. Egitimcilerin ankete
verdikleri cevaplara baktigimiz zaman TKY egitimi alan egitimcilerin goérisleri ile
almayan egitimcilerin gorisleri arasinda anlamli bir farkhhk gorilmistir. Bu farkin
sebebi TKY egitimi alan egitimcilerin cogunun ydneticilerden olusmasidir. Ayrica

TKY egitimi alan egitimcilerin, yoneticilik kriterlerini daha iyi bildikleri igin daha

81



objektif bir degerlendirmede bulunduklarini da soyleyebiliriz. TKY egitimi almayan

egitimciler ise, yoneticilik hakkinda fazla bilgi sahibi olmadiklari icin

5.2. Oneriler

Bu arastirma sonuclarina dayanarak su 6nerilerde bulunulabilir:

Toplam Kalite egitiminin daha yaygin ve daha sik bir sekilde okulda gérevli
herkesi kapsayacak sekilde verilmesi gerekir. Calisanlarin Toplam Kalite felsefesini

o6ztUmseyip, i¢sellestirdigi diizeyde bu yontem etkin olarak uygulanabilecektir.

Okul yoneticilerinin mutlaka Egitim Yonetimi konusunda bilgilendirilmeleri
kacinilmaz bir gerekliliktir. Okul ydneticisi okul mudart kimliginden, Okul Lideri
kimligine gecebilecek egitimi alabilmelidir. Okul yo6neticilerinin atamalarinda
“Liderlik yapabilme” vasfina sahip olma en 6nde gelen kriterlerden biri olarak

degerlendirilmelidir.

Ogretmen yetistiren yiiksek egitim kurumlarinda Toplam Kalite felsefesinin
ders olarak okutulmasi, bu anlayisin okullarimizda, yakin gelecekte daha kolay

uygulaniyor olmasini saglayacaktir.

Ozellikle bir cok devlet okulunun fiziksel kosullarinin, egitimsel imkanlarinin
mutlak suretle iyilestirilmesi gerekir. Toplam Kalite anlayisi elbette kisilerin bakis
acisinin zenginlestiriimesiyle hayata gecirilecek bir uygulama olmasina karsilik
insanlarin icinde bulunduklari maddi imkansizliklarin da belli bir diizeyde ¢6zilmUs
olmasi gerekmektedir. Nitekim, gerek devletin gerekse bakanlhdgin bu eksiklikleri

minimum dizeye cekme konusunda yodun caba gostermesi gerekmektedir.
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Toplam Kalite felsefesi ve Toplam Kalite Liderligi konusunda velilerin de
bilgilendirilmesi gerekir. Okulun musterisi durumundaki veli bu konuda biling
kazandikca okuldan ve okul yoneticilerinden daha farkh ve daha dodru beklentiler
icinde olacak, bu beklentilere cevap vermek durumundaki okul ve okul ydneticileri

icin yonlendirici bir glic olacaktir.

Vizyon; sadece Ust yonetime ait bir ayricalik degildir. Bir kurumdaki calisan
herkesin, islerin nasil yapilmasi gerektidi ile ilgili uygun fikirleri olabilir. Bu sebeple
okullardaki her dinamikten en iyi sekilde yararlanmaya calisiimalidir. Bu da ancak

katilimci yoneticilige olanak vermekle saglanir.

Okul ydéneticilerinin; kurumun misyon ve vizyonunu belirlemede, okulda bir
mukemmellik kaltird olusturmada 6rnek olmalar hatta kisisel olarak rol almalar
gerekmektedir. Ayrica okul yoneticileri, calsanlarini motive edici faaliyetlerde

bulunmali, onlar tanimali ve desteklemelidirler.

Okul vyodneticileri kararlar alirken demokratik bir ydneticilik tutumu
sergilemeleri gerekmektedirler. Sayet Ogretmenleri alinan kararlara ortak
ederlerse bu sekilde o6dgretmenlerinde yo6netime katiimi sadlanacaktir ve
ogretmeler ile yoneticiler arasinda ki goéris farki biraz azaltilacaktir. Bu sayede

yoneticilerde dedisik gorislerden yararlanarak en dogru karari almis olacaklardir.

Okul yoneticileri tecribeli egitimcilerin tecrtbelerinden yararlandiklari
gibi,genc  egitimcilerin de hirsindan ve enerjilerinden yararlanmalari
gerekmektedir. Bu sekilde ortaya bir sinerji cikarip bunu okulun faaliyetlerine

yansitmalari kendilerinin yararlarina olacaktir.

Okul yoéneticileri okulunda calisan egitimcileri yakindan tanimak igin degisik
faaliyetler duzenlemelidir. Ayrica yaninda g¢alisan insanlarin sorunlarindan
haberdar olacak ve yardimci olmasi daha kolay olacaktir. Bu sekilde olusabilecek

bir catisma durumunda, her iki tarafta daha yapici tutum sergileyecektir.
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EK-1: Demografik Bilgiler Anketi

Degerli Yonetici/Meslektasim;

Bu olcek, ilk ve ortadgretim okullar yoneticilerinin Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi
liderlik kriterlerine gore, yonetici davraniglarini belirlemeye ydnelik olarak
hazirlanmistir. Yapacagimiz arastirma ile MEB'nin baslatmis oldugu toplam kalite
calismalarina katkida bulunulmasi hedeflenmektedir. Bu amacin
gerceklestiriimesinde sizin gérislerinizin énemi buyiktir. Olgek iki ayr bdlimden
olusmaktadir. Ilk bdlimde uygulamaya katilan 6gretmenlere ait kisisel bilgiler;
ikinci bolimde ise toplam kalite yonetimi liderligine yonelik 58 madde vyer
almaktadir. Maddelerin timUnl cevaplamaniz yaklasik on dakikanizi alacaktir.
Olcekteki her maddeyi bos birakmadan doldurmaniz arastirmanin sonucu
bakimindan son derece 6nemlidir. Arastirma sonuclari okul bazinda degil toplu

olarak degerlendirilecektir.
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Katkilariniz icin simdiden tesekkir ederiz.

Yeditepe Universitesi
Egitim Bilimleri Enstitiisii

Yiiksek Lisans Ogrencisi

1- Goreviniz?

( ) Yénetici ( ) Ogretmen
2- Cinsiyetiniz?

( ) Bay ( ) Bayan
3- Galistiginiz egitim kurumu?

( ) Ilkégretim ( ) Ortadgretim
4- Eéitim dlzeyiniz?

( ) On lisans ( ) Lisans () Lisantstu

(@ T B 11 [ OO
5- Mezun oldugunuz okul tiri?

( ) Egitim fakiltesi ( ) Fen-Edebiyat Fakiiltesi

( ) Egitim enstitlist ( ) Ogretmen okulu

Q) T 1T [=] oSO SRORRRPRRRR
6- Daha dnce okul yoneticiligi yaptiniz mi?

( ) Evet ( ) Hayrr
7- Yasiniz?

( ) 30 ve alti () 31-40 () 41 ve Gzeri

8- Mesleki kideminiz?

( )1-5wyl ()6-10 v () 11-15wyil
() 16-20 yil () 21 yil ve Gstl

9- Toplam kalite yonetimi hakkinda hizmet igi egitim aldiniz mi?
( )Evet ( ) Hayir
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EK-2: Avrupa Kalite Yénetimi Liderlik Kriterleri Olcegi (Ogretmen Formu)

Okuldaki yoneticiler;

Kesinlikle
Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Hic
Katilmiyorum

1 | Okulun misyonu ve vizyonunun belirlenmesinde aktif rol almaktadirlar.
2 | Belirlenen gorevleri tanimlarina uygun olarak yapilmasina 6nem vermektedirler.
5 | Okul i¢i ve disindan gelen beklentileri dikkate alir ve
bu dogrultuda yeni planlamalar yapmaktadirlar.
4 |Calisanlara gérev verirken onlarin ilgi,
beklenti ve yeteneklerini goz oniinde bulundurmaktadirlar.
5 | Okul kiiltiiriiniin ve degerlerinin olugmasina nem vermektedirler.
g | Bolgesel ve yerel 6nem tasiyan olaylarin
okulda ¢evre halkinin ve velilerin de katilimiyla ele alinmasini saglamaktadirlar.
7 | Okulun belirlenen misyon ve vizyonunu calisanlara iletmeye dnem vermektedirler.
g | Kurum kiiltiiriine uygun 6zel giin ve haftalarin okulda kutlanmasina
rehberlik etmektedirler.
9 | Okulun hedeflerine paralel 6l¢gme ve degerlendirme faaliyetleri diizenlemektedirler.
10 Okulun ¢alismalart dogrultusunda okul dis1 kurum ve kuruluslarla isbirligi
yapmaktadirlar.
11| Calisanlarin diisiince ve goriislerini dile getirmelerine olanak tanimaktadirlar.
12| Calisanlara kurumu gelistirme ve iyilestirme aktivitelerinde ornek olurlar.
13 | Okulda gelisime ve degisime agik bir politika izlemektedirler.
14 Okulun 1iyilestirilmesi konusunda ¢alisanlarin 6nerilerini ve goriislerini dikkate
almaktadirlar.
15 | Her zaman icin kolaylikla iletisim kurulabilecek mesafede bulunmaktadirlar.
16 | "Siirekli 6grenme" ilkesine model olabilecek davraniglar sergilemektedirler.
17 | Okulun alaninda lider olabilmesi i¢in ¢caligmaktadirlar.
18 | Ekonomik yonden yetersiz dgrencilerin ihtiyaglarini karsilamak i¢in
0zel kurum ve kuruluglarla iligki kurmaktadirlar.
19 | Galisanlarin iyilestirme ve gelistirme faaliyetlerine katilmasim
ozendirici tedbirler almaktadirlar.
20 | Davranislarina elestirisel gozle bakip, eksikliklerini gorerek kendilerini
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yenilemektedirler.

21

Egitim ve teknoloji alanindaki yenilikleri takip ederek
okulda uygulanmasini saglamaktadirlar.

22

Mezunlarin daha sonraki egitim ve meslek hayatlarindaki
basarilarini tespit ve takip edecek ¢alismalar yapmaktadirlar.

23

Okulla ilgili degisiklikler ve alinan kararlar1 en kisa siirede calisanlara
aktarmaktadirlar.

24

Calisanlarin iyilestirme ¢alismalarina
aktif olarak katilimimi saglayacak faaliyetler diizenlemektedirler.

25

Derslik, kiitiiphane, laboratuar, spor ve miizik salonlar1 gibi
egitim ortalamalarinin iyilestirilmesine 6nem vermektedirler.

26

Calisanlarin olumlu davraniglarim1 vurgulayarak takdir etmektedirler.

27

Calisanlar arasindaki milliyet, kiiltiir, din ve diisiince farkliliklarina hoggoriiyle
yaklagmaktadirlar.

28

Calisanlar arasindaki ekip caligmalarina 6nem verip, desteklemektedirler.

29

Kurumun daha etkin olarak ¢alisabilmesi i¢in yillik aktivite takvimini
olusturmaktadirlar.

30

Gergeklestirilen iyilestirme ¢alismalarinda ekip lideri ya da tiyesi olarak gorev
almaktadirlar.

31

Okulda calisan ve 6grencilerin yaraticiligini destekleyip 6zendirmektedirler.

32

Okulda ihtiyaca gore belirlenmis hizmeti¢i egitim programlar diizenlemektedirler.

33

Her aktivite sonunda (konferans, toren, ...) tiim katilimcilarin goriislerini
degerlendirmektedirler.

34

Cevre ve topluma katkida bulunacak faaliyetler planlayip ve uygulamaktadirlar.

35

Calisanlar arasindaki birlikteligi saglayacak c¢esitli organizasyonlar
diizenlemektedirler.

36

Okulda calisanlar, 6grenci ve veliler arasinda ortak amag birlikteligi
olusturmaktadirlar.

37

Calisanlarin ve cevrenin ihtiyaglart dogrultusunda
iyilestirme calismalar1 diizenlemektedirler.

38

Calisanlara katkida bulunabilecekleri
ozel istek ve ihtiyaglar dogrultusunda yardimci olmaktadirlar.

39

Egitim yoneticisi olarak yaptiklar1 faaliyetlerin etkinligini siirekli denetlemektedirler.

40

Calisanlara kars1 demokratik tutum sergilemeye calismaktadirlar.

41

Okul i¢inde miikemmellik kavraminin gelismesi i¢in ¢aba sarf etmektedirler.

42

Tiim calisanlar1 kendilerini gelistirme amacina yonelik
yeni projeler iiretmeleri i¢in motive etmektedirler.

43

Okulu iyilestirme ve gelistirme ¢abalarinda aktif gorevler almaktadirlar.

44

Calisanlar arasindaki is dagilimini tutarli yapmaya 6zen gostermektedirler.

45

Ozel egitime muhta¢ 6grencilerin egitimi icin gerekli girisimlerde bulunmaktadirlar.
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46

Ogrencilerin tam 6grenmeyi gerceklestirebilmeleri icin onlar1 giidiilemeye
calismaktadirlar.

47

Okulda 6grenmeye ve gelisime dayal1 bir anlayisin yerlesmesini
destekleyip 6zendirmektedirler.

48

Kurumla daha 6nceden iliskisi olan bireylerle irtibat kurarak
onlarin goriislerini almaktadirlar.

49

Okulun basarisina katki saglayanlarin ddiillendirilmesi konusunda somut kriterler
getirmektedirler.

50

Karsilarindakini etkin ve dikkatli bir sekilde dinleyip, farkli goriisleri i¢in
yargilamamaktadirlar.

51

Okulda egitim ve 6gretimi destekleyecek seminer,
konferans ve panellerin yapilmasin organize etmektedirler.

52

Okulun vizyonunu ve misyonunu topluma tanitmaya 6nem vermektedirler.

53

Calisanlar arasindaki catigmalari en aza indirmeye 6nem vermektedirler.

54

Okul ortamindaki iletisim engellerini ortadan kaldirmaya 6zen gostermektedirler.

55

Okulun gelistirilmesine katki saglayacak projeleri dnceliklendirmektedirler.

56

Toplam kalite yonetimi anlayisinin gelistirilmesi ve yayilmasi (konferans, seminer,
sponsor,...) konularinda etkin rol oynamaktadirlar.

EK-2: Avrupa Kalite Yénetimi Liderlik Kriterleri Olcegi (Yénetici Formu)

Bir lider olarak;

Kesinlikle
Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Hi¢
Katilmiyorum

Okulun misyonu ve vizyonunun belirlenmesinde aktif rol alirim.

Belirlenen gorevleri tanimlarina uygun olarak yapilmasina 6nem veririm.

Okul i¢i ve disindan gelen beklentileri dikkate alir,
bu dogrultuda yeni planlamalar yaparim.
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Calisanlara gorev verirken onlarin ilgi,

¢ beklenti ve yeteneklerini goz oniinde bulundururum.
5 Okul kiiltiiriiniin ve degerlerinin olugsmasina énem veririm.
6 Okulun yonetim politikalarinin giincellenmesi ve yayilmasini saglarim.
6 Bolgesel ve yerel onem tasiyan olaylarin
okulda ¢evre halkinin ve velilerin de katilimiyla ele alinmasini saglarim.
7 Okulun belirlenen misyon ve vizyonunu ¢alisanlara iletmeye 6nem veririm.
8 Kurum kiiltiiriine uygun 6zel giin ve haftalarin okulda kutlanmasina rehberlik ederim.
9 Okulun hedeflerine paralel 6l¢me ve degerlendirme faaliyetleri diizenlerim.
10 | Okulun ¢alismalar1 dogrultusunda okul dis1 kurum ve kuruluslarla isbirligi yaparim.
11 | Caligsanlarin diisiince ve goriislerini dile getirmelerine olanak tanirim.
12 | Calisanlara kurumu gelistirme ve iyilestirme aktivitelerinde 6rnek olurum.
13 | Okulda gelisime ve degisime agik bir politika izlerim.
14 | Okulun iyilestirilmesi konusunda ¢alisanlarin 6nerilerini ve goriislerini dikkate alirim.
15 | Her zaman icin kolaylikla iletisim kurulabilecek mesafede bulunurum.
16 | "Siirekli 6grenme" ilkesine model olabilecek davranislar sergilerim.
17 | Okulun alaninda lider olabilmesi i¢in ¢aligirim.
18 | Ekonomik yonden yetersiz 6grencilerin ihtiyaglarini kargilamak igin
0zel kurum ve kuruluslarla iliski kurarim.
19 Calisanlarin iyilestirme ve gelistirme faaliyetlerine katilmasini 6zendirici tedbirler
alirim.
20 | Davranislarima elestirisel gozle bakarak eksikliklerimi goriip kendimi yenilerim.
21 | Egitim ve teknoloji alanindaki yenilikleri takip ederek okulda uygulanmasini saglarim.
9o | Mezunlarin daha sonraki egitim ve meslek hayatlarindaki
basarilarini tespit ve takip edecek ¢alismalar yaparim.
23 | Okulla ilgili degisiklikler ve alinan kararlar1 en kisa siirede ¢alisanlara aktaririm.
o4 |Caliganlarin iyilestirme ¢aligmalarina
aktif olarak katiliminmi saglayacak faaliyetler diizenlerim.
25 Derslik, kiitiiphane, laboratuar, spor ve miizik salonlar1 gibi
egitim ortalamalarinin iyilestirilmesine 6nem veririm.
26 | Calisanlarin olumlu davraniglarini vurgulayarak takdir ederim.
o7 Calisanlar arasindaki milliyet, kiiltiir, din ve diisiince farkliliklarina hosgoriiyle
yaklagirim.
28 | Calisanlar arasindaki ekip ¢alismalarina 6nem verir, desteklerim.
29 | Kurumun daha etkin olarak calisabilmesi icin yillik aktivite takvimini olustururum.
30 | Gergeklestirilen iyilegtirme caligmalarinda ekip lideri ya da iiyesi olarak gorev alirim.
31 | Okulda calisan ve 6grencilerin yaraticiligini destekler ve 6zendiririm.
32

Okulda ihtiyaca gore belirlenmis hizmeti¢i egitim programlarn diizenlerim.
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33

Her aktivite sonunda (konferans, toren,...) tiim katilimcilarin goriislerini degerlendiririm.

34 | Cevre ve topluma katkida bulunacak faaliyetler planlar ve uygularim.
35 | Calisanlar arasindaki birlikteligi saglayacak gesitli organizasyonlar diizenlerim.
36 | Okulda calisanlar, 6grenci ve veliler arasinda ortak amag birlikteligi olustururum.
g7 | Calisanlarin ve ¢evrenin ihtiyaglari dogrultusunda
iyilestirme caligmalar1 diizenlerim.
qg |Calisanlara katkida bulunabilecegim
ozel istek ve ihtiyaclar1 dogrultusunda yardimci olurum.
39 | Egitim yoneticisi olarak yaptigim faaliyetlerin etkinligini siirekli denetlerim.
40 | Calisanlara karg1 demokratik tutum sergilemeye caligirim.
41 | Okul i¢cinde miikemmellik kavraminin gelismesi icin ¢aba sarf ederim.
42 | Tum caliganlari kendilerini gelistirme amacina yonelik
yeni projeler liretmeleri i¢in motive ederim.
43 | Okulu iyilestirme ve gelistirme ¢abalarinda aktif gorevler alirim.
44 | Calisanlar arasindaki is dagilimini tutarli yapmaya 6zen gosteririm.
45 | Ozel egitime muhtac 6grencilerin egitimi icin gerekli girisimlerde bulunurum.
46 | Ogrencilerin tam 6grenmeyi gerceklestirebilmeleri icin onlar giidiilemeye calisirim.
47
Okulda 6grenmeye ve gelisime dayal1 bir anlayisin yerlesmesini destekler, 6zendiririm.
48 | Kurumla daha dnceden iliskisi olan bireylerle irtibat kurarak onlarin goriislerini alirim.
49 | Okulun basarisina katki saglayanlarin
odiillendirilmesi konusunda somut kriterler getiririm.
50 | Karsimdakini etkin ve dikkatli bir sekilde dinler, farkli goriisleri i¢in yargilamam.
51 | Okulda egitim ve &gretimi destekleyecek seminer,
konferans ve panellerin yapilmasini organize ederim.
52 | Okulun vizyonunu ve misyonunu topluma tanitmaya énem veririm.
53 | Calisanlar arasindaki ¢atismalari en aza indirmeye 6énem veririm.
54 | Okul ortamindaki iletisim engellerini ortadan kaldirmaya 6zen gosteririm.
55 | Okulun gelistirilmesine katki saglayacak projeleri onceliklendiririm.
56 | Toplam kalite yonetimi anlayisinin gelistirilmesi ve yayilmasi (konferans, seminer,

sponsor,...) konularinda etkin rol oynarim.
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