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OZET

TEZ BASLIGI: EFQM Milkkemmellik Modeli ile Kamu Yénetiminde Kalite
Gelistrme ve Ozdegerleme Calismalari Uzerine Bir Saha Calismasi:
Dikimevi Ornegi

YAZAR ADI: Hakan EMANET

Ozdegerleme, orgitlerin  faaliyetlerinin  ve faaliyet sonuglarinin
mikemmel bir modelle karsilastirilarak evrensel, sistematik ve dizenli bir
sekilde sorgulanmasidir. Ozdegerleme, orgutlere kendi gucli ve zayif
yanlarini tespit etmeleri konusunda yardimci olur. Ozdegerleme modeli
olarak bircok model gelistiriimistir. EFQM Mukemmellik Modeli de Avrupa’da
en cok kullanilan 6zdegerleme araclarindan bir tanesidir. Modelin 6zelligi

liderligin butiin model Uzerindeki etkisidir.

Bu tez calismasinda, 6zdegerleme araci olarak EFQM Muikemmellik
Modeli ile kamu yonetiminde kalite gelistirmenin ve verimliligin arttirlmasinin
mumkin olup olmadigi arastirimaktadir. Calisma yedi bdlimden
olusmaktadir. Girig boliimiinde amag ve sorun agiklanmistir. ikinci bélimde,
mukemmellik modelinin temelini olusturan kalite ve TKY kavramlari
aciklanmistir. Uclincii bélimde, 6zdegerleme sureci, 6zdegerleme modelleri
ve Ozellikle EFQM Miukemmellik modeli tanitilmigtir. Dordinct bdlimde ise
kamu yonetiminin 6zellikleri, sorunlar ve kamu yonetimindeki yeni yaklagimlar
aciklanmistir. Besinci ve altinci bolimlerde arastirmanin kapsami, yontemi
ve bulgulart ortaya konmustur. Son boéliumde ise arastirmanin
degerlendirmesi yapilarak hem teorisyenlere hem uygulayicilara onerilerde

bulunulmustur.

Aragtirma, Mukemmellik Modelinin uygulandidi bir askeri dikimevinde ve
kontrol grubu olarak ele alinan bagka bir askeri dikimevinde yapilmistir.
Aragtirmada, mikemmel liderlik uygulamasinin modeldeki batin kriterlere ve
nihai olarak temel performans sonuclarina olumlu etkileri incelenmigtir.
Ulagilan bulgular, Mikemmellik Modelinin uygulandigi kurumda modelin
amagclar dogrultusunda olumlu sonuglarin alindigini ortaya koymustur.

Kontrol grubunda ise olumlu gelismeler ortaya ¢cikmamistir.



SUMMARY

TITLE OF THE THESIS: A Case Study on the Self-assessment in the Public
Sector Using the EFQM Excellence Model
AUTHOR : Hakan EMANET

Self-assessment is the questioning of organizations’ activities, and their
results systematically in an organized way through the comparison with an
excellence model. It helps organizations identifying their strong and weak
aspects. Varieties of models are developed as self-assessment models.
EFQM Excellence Model is one of the mostly used self-assessment tools in
Europe too. The peculiarity of the model is the effect of leadership on the

entire model.

In this thesis study, it is investigated whether it is possible or not to
improve the productivity and to develop quality in public administration
through the EFQM Excellence model as a tool of self-assessment. The study
consists of seven sections. In the introduction, the problem and goals are
described. In the second section, the concepts of quality and total quality
management, which becomes the basis of the excellence model, are
explained. Section 3 introduces the process of self-assessment, self-
assessment models and particularly EFQM Excellence model. Furthermore,
properties of public administration, problems and new approaches in the
public administrations are described in section 4. In the fifth and sixth
sections, the scope, the method and findings of the research are exhibited.
The last section evaluates the research and makes proposals for theorists as

well as practitioners.

The research was conducted in the Military Sewing House where the
Excellence Model was applied as well as in the other Military Sewing House
as a control group where the excellence model was not applied. In the
research, the positive impacts of the perfect leadership application on all
criteria in the model and eventually on the basic performance results are
observed. Findings reached reveal that the institution where The Excellence
Model was applied obtained positive results towards the goals of the model.

On the other hand, positive progress did not appear in the control group.
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1. GIRIS

Her zaman oldugu gibi ginimizde de organizasyonlarin temel
sorunlarindan birisi, daha az girdi ile daha c¢ok ¢ikti elde edebilmektir. Baska
bir deyigle, verimliliktir. Bu agidan bakildiginda verimlilik; maliyetlerde dusus,
kalitede ve Uretim hacminde artigi ifade etmektedir. Kalite de verimliligin

vazgecilmez bir unsurudur ve hatta artik en énemli boyutudur.

Klasik kamu yonetiminin en ¢ok elestirilen ve tartisilan boyutu, Gretimde
kalite duglklugu ve verimsizliktir (Kosecik ve Karkin, 2004, 100). Ozel sektor
ile kamu sektoru ayirimi yapildiginda ise bu iki konu daha fazla énem arz
etmektedir. Cunkd, tlkelerin gelismiglik diizeyi ne olursa olsun kamu sektéri
ile 6zel sektor karsilastirildiginda fark hep kamu sektori aleyhinedir. Sadece,
gelismis Ulkelerde elestirilerin sayisi biraz daha azdir (Cevik, 2004).

Kamu kurumlari ile 6zel isletmeler arasindaki verimlilik farkinin nereden
kaynaklandigr arastirildiginda ilk olarak; yonetim anlayisi, vizyon ve misyon
farki, kurumsal stratejilere bakis acisi ve yaraticilik, kurumsal ve yonetsel
esneklik gibi konular kolaylikla siralanabilir. Diger elestiri konulari olarak;
kamu kurum ve kuruluslarindaki asirt kuralcihk, hantallik, gizlilik, kati
hiyerarsik yapi ve degisime kapaliik konulari (Yuksel, 2004, 1-2) ile
blrokrasinin fazlaligi, organizasyon icinden ve disindan gelen baskilarin
daha fazla olusu, yonetsel kararlarda daha az inisiyatif, sosyal sorumlulugun
daha fazla olmasi, bazi hallerde keyfilik, yasal ve yonetsel mevzuatin fazlaligi

ve karmasikligi gibi konular siralanabilir (Okmen ve Dénmez, 2005, XVI).

Ayrica, kamu sektorinde hizmet dretim kurumlari ile mal Uretim
kurumlari arasinda da farklar vardir. Ornegin; kamu hizmetinin ¢ogunlukla
kamunun kendi organlan tarafindan yapiimasi mimkin, hatta bazi
durumlarda zorunlu iken mal dretiminde zorunluluk yoktur. Cogu durumda
malin 0zel sektérden tedarik edilmesi tercih edilebilir. Bunun yaninda, malin
Ureticisinin fazla olmasi nedeniyle, kalite ve maliyet gibi konularda
karsilastirma kolaylikla yapilabilir. Bu agidan bakildiginda kamuda mal

dretimi icin kurulmus olan kurumlarda, kurumlarini daha verimli ve daha



Uretken duruma getirmek isteyen yoneticilerinin isi daha da zordur. Cinki; bu
yOneticilerin kalite, maliyet ve verimlilik gibi, organizasyon igin yasamsal
Onemi olan konularda, i¢sel ve digsal baskilara ve direncglere kargl yonetsel
esneklikleri 6zel isletmelerdeki meslektaglarina oranla daha azdir. Ozel
sektorde liderlerin 6rgutsel déntisimi gercgeklestirebilmesi nispi olarak daha
kolay iken yukarida siralananlar nedeniyle, kamu kesiminde liderlerin
orgutsel donusumi gerceklestirebilmesi cok daha zordur.

O halde c¢6zim nedir? Kolay olani; bu kurumlari tasfiye etmek ve
buralarda uretilen Orinleri 6zel sektdrden kargilamaktir. Ancak, bu ¢6zim
tarzinda hem kamu yonetiminin varlik nedeni olan toplumsal sorumluluk,
sosyal adalet, demokratik sorumluluk, kamu yarari gibi ilkeler (Okmen ve
digerleri, 2004, 39) hem de vazgec¢cme maliyeti dikkate alinmak zorundadir.
Zor ve dogru olan ¢6zim tarzi ise bu kurumlari, 6ncelikle ve en azindan
ulusal pazardaki rakipleriyle yarigabilecek rekabet gicune kavusturacak
donugumleri yaparak yasatabilmektir. Cunkd; yeni yuzyil tiketim ¢agi olacak
ve tuketim ¢caginda rekabet dort temel faktor arasinda gececektir; kalite,
nicelik, maliyet ve zaman. Yonetimin arkasindaki itici ve yonlendirici gugcler

ise sunlar olacaktir (Seghezzi, 2001, 861):

Kiresel rekabet,

- Calisma ortamindaki iletisim teknolojilerinin gelisimi,

- Uluslararasi dijital iletisim,

- Uretim isletmelerinde calisanlarin sayisindaki diisiis,

- Kamu sektorinde yeni kamu yonetimi anlayigi ve kalite yonetimi,

Avrupa’da, AB’'nin geniglemesi.

Yeni yuzyilin temel rekabet faktorleri degisimi zorunlu kilmaktadir. Bu
nedenle, degisime kapali geleneksel kamu burokrasisinin, degisime acik hale

getirilmesi, kamu yonetiminin kaderi olarak gorilen kalitesizligi ve verimsizligi



tamamen yok edemese de, azaltlmasi konusunda ©6nemli Kkatkilar
saglayacaktir (Yuksel, 2004, 9).

Kamudaki mal U0retim organizasyonlarinda, yukarida deginilen
sorunlarin  agilmasi, gunimizde donisuimcu nitelige sahip kamu
yoneticilerinin ~ 6ncelikli amaclarindan birisini  olusturmaktadir. Kamu
organizasyonlarinin da temel yetenekleri (core competence) disinda kalan
alanlarda dis kaynak (outsourcing) kullanmasi, bu sorunlarin asilmasinda ilk
akla gelen c¢ozum tarzi olabilir. Temel yetenek; bir isletmeyi bagka
isletmelerden ayiran, igletmenin vizyonunu gerceklestirmede temel rol
oynayan, rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri ve
yetenegi ifade etmektedir. isletmeye rekabet giiciinii verecek olan, bu temel
yetenektir. igletmelerde, temel yetenek ile dogrudan ilgili is ve faaliyetler
isletme bunyesinde yuratilmeli, diger tum isler dis kaynak kullanimina tabi
tutulmalidir (Kogel, 2003, 387). Fakat, temel yetenek olup olmadigi kesin
cizgilerle ayrilamayan ve igletmeler igin yasamsal dneme sahip konular da
vardir. Bu tur konularin dig kaynak kullanimina tabi tutulmasi isletmelerin bir
batin olarak iclerinin bosalacagi, rekabet gucinu, islevini ve misyonunu
yitirecegi anlamina gelir ki; bdyle durumlarda igletmelerin faaliyetine son
verilmesi kaginilmazdir. Kamu kurumlarinin temel yeteneklerini kaybederek
faaliyetlerine son verilmesi ise devletin bekasiyla ilgili sorunlara yol
acabilecek derecede vahim sonugclara bile neden olabilir.

Ayrica, kamu kurum ve kuruluslarinin sosyal sorumluluklarinin 6zel
isletmelerden daha fazla oldugu da yadsinamaz bir gergektir. Ancak, bir
gercek daha vardir ki, o da; kamu kurum ve kuruluslarindaki maliyetlerin
fazlah@, ciktilarinin nispi azhigi ve kalitesinin disukligudur. Oyle ise ¢6zim;
bu tdr organizasyonlari daha verimli, daha Uretken ve daha kaliteli mal

uretebilir, en azindan kamu igin katlanilabilir bir duruma getirmektir.

Kalitenin gelistiriimesi ve verimliligin artinlmasi daha iyi ekonomik
performans igin anahtar niteligindedir. Sadece mikro seviyede degil makro
seviyede de boyledir (Westlund, 2001, 125). Bu amaca ulasmayi

saglayabilecek araclardan bir tanesi de “EFQM Mukemmellik Modeli”



uygulamasidir. Bu modelin en 6nemli 6zelligi; liderligin tim model Gizerindeki
etkisidir. Liderlik, tum girdilere, ¢iktilara ve nihai olarak da temel performans
sonuglarina etki etmektedir. Kisaca; “lider” modelin “sarukleyicisidir”.

Bu calismada, Sivas'ta faaliyet gosteren K.K.K. 2 Numarali Dikimevi
Mudarlogi'nde, dondsumci  nitelik  6zelliklerini  tasiyan ve EFQM
Mikemmellik Modeli'nde “mukemmel lider” olarak tanimlanan liderler
tarafindan hayata gecirilen uygulamalar kapsaminda, kalite gelistirme ve
O0zdegerleme ile temel performans sonuclarinda artisin mumkin olup
olmadigr arastirnlmistir. Liderlik uygulamalari ve uygulama sonuglarinin

degerleme araci olarak EFQM Mukemmellik Modeli kullaniimigtir.

Calisma yedi bolumden olugmaktadir. Birinci bélimde, sorun ve amag
ortaya konulmustur. Ikinci bélimde, kalite kavrami ve toplam kalite yonetimi
aciklanmigtir. Uglincii bolimde ise 6zdegerleme kavrami, 6zdegerlemenin
faydalari, amaglari, sebep ve sartlari agiklandiktan sonra dinyada yaygin
olarak kullanilan ¢ model tanitilmistir. Bu bolimin sonunda calismada
O0zdegerleme araci olarak kullanilan EFQM Mukemmellik Modeli ayrintilari ile
aciklanmistir. Arastirma uygulamasinin bir kamu kurumunda yapilmasi
nedeniyle, kamu yonetiminin Ozellikleri ve kamu yonetimindeki yeni
yaklagimlara ayri bir bélimde, dordinct boélimde dedinilmigtir. Besinci
bolumde arastirmanin kapsami ayrintili olarak agiklanarak hipotezler ortaya
konmustur. Arastirmanin yontemi, uygulama sonuglari ve bulgular ise altinci
bélimde sunulmustur. Yedinci ve son bélimde arastirmanin degerlendirmesi

yapilarak hem teorisyenlere hem de uygulayicilara énerilerde bulunulmustur.



2. KALITE KAVRAMI VE TOPLAM KALITE
YONETIMI (TKY)

2.1. Kalitenin Tanimi

Bireysel ve 0Orgutsel basarinin yagsamsal 6neme sahip konularindan
birisi olan “kalite”, hem teorisyenlerin hem de uygulayicilarin yillar boyunca
Uzerinde yogunlasarak emek ve zaman harcadiklari bir konudur. Kalitenin
icerigi, niteligi ve boyutlart her gecen gin geliserek degdismeye devam
etmektedir.

Genel olarak kalite, mal ve hizmette Ustin nitelikli olmayi ifade eder
(Kuruscu, 2003, 23). Bu bakis acisi, musteri ya da kullanici yonindendir.
Uretici acgisindan ise kalite, misteri memnuniyetini arttiran, tretim zamanini
ve maliyetini dusiren, hatalari ortadan kaldiran bir 6zellie sabhiptir.
Gunumuzun zorlu rekabet ortaminda, bireylerin, 6rgitlerin ve toplumlarin var
olmalarinin, basarli ve refah dizeyi yiksek bir yasam surdidrmelerinin
olmazsa olmaz kosulu (TKY Uz. Grubu, 2002, 11) olan kaliteyi, sanayi
devrimi 6ncesinin kicuk imalatcilari, musteri beklentilerine uygunlugu esas

alarak yakalamaya calismisglardir (Duren, 2000, 17).

Orglitsel alanda ise kalitenin yonetime ilk girisini ve “kalite yonetimi” ile
ilgili ilk sistematik ¢caligmalari 1932 yilina, W. Shewhart'in ¢alismalarina kadar
goturmek mimkindir (Kogel, 2003, 378). Ancak, 1980’li yillarda tim isletme
faaliyetlerine yon verecek ve ayri bir yonetim distincesi olusturacak dizeye
gelen “kalite yonetimi'ne bu yillara kadar yapilan birgok ¢alisma dogrudan
veya dolayli olarak katkida bulunmustur. Bu calismalardan baslicalar
sunlardir (Kitapgi, 2001, 14; Tarkel, 1998, 5-6):

- 1931, W. Shewhart, istatistiksel Kalite Kontrol

- 1940, Standford Seminerleri (ABD)



- 1950, W. Edwards Deming’in Seminerleri (ABD)

- 1951, Deming Odiili (Japonya)

- 1952, Kalite Kontrol Dergisi (Japonya)

- 1954, Ulusal Radyo ile Kalite Egitimi Yayinlari (Japonya)
- 1957, A. Feigenbaum, Toplam Kalite Kontrol

- 1960, G. Taguchi, istatistiksel Deney Tasarimi

- 1961, K. Ishikawa, Formenler igin Kalite Kontrol Dergisi
- 1962, K. Ishikawa, Kalite Cemberleri

- 1969, K. Steel, Kalite Fonksiyonunun Yerlegtiriimesi

- 1970, S. Shingo, Poke-Yoke, -G. Taguchi, Kalite Kayip Fonksiyonu
- 1976, T. Ommo, Toyota’da JIT Sistemi

- 1980, G.Taguchi, Robust Tasarim

- 1990, ve sonrasi Yaratilan Kalite

Gunumuzde kalite; rekabette Ustiin konuma gelmede, pazarlarda kalici
bir basari saglamada ve musteri tatminini hedefleyerek misgteriyle uzun
vadeli iligkiler gelistirmede anahtar bir kavram haline gelmis bulunmaktadir.
Kalitenin bu kilit rolt, bir yandan pazarlarin kiresellesmesi, rekabetin bigimi
ve siddetinin degismesi ve teknolojik ilerlemelere dayandirilabilecegi gibi, bir
yandan da misgteri istek ve beklentilerinin degiserek bu beklentilere en Ust
diizeyde cevap alabilme istekleri gibi nedenlere dayandirilabilir (Zehir, 2004).



Dolayisiyla, genellikle gunimizde kalite, “migsteri beklentilerine
uygunluk” olarak tanimlanmaktadir. Musteri acisindan mal ve hizmetin
kalitesi; mal veya hizmetten beklenen kalite ile algilanan kalitenin denk
olmasidir. Algilanan kalite ise; musteriye sunulan mal veya hizmetin onun
ihtiyag ve beklentilerini karsilama derecesidir. Mal ve hizmetin kalite boyutlari
Tablo 2.1'de verilmistir (Okmen ve Dénmez, 2005, 48).

Tablo 2.1: Kalitenin Boyutlari (Okmen ve Dénmez, 2005, 48)

Mal kalitesinin boyutlari Hizmet kalitesinin boyutlari
1. Ulagabilirlik 1. Rahatlik
2. Gorantd 2. Nezaket ve sayqg!
3. Temizlik 3. Kredibilite
4. Dayanikhlik 4. Etkinlik
5. islevsellik 5. Esneklik
6. Degistirilebilirlik 6. Ddarastluk
7. Guvenirlik 7. Cevap verebilirlik
8. Tamir edilebilirlik 8. Guvenirlilik
9. Saklanabilirlik 9. Emniyet
10.Test edehbilirlik
11.Taginabilirlik

Kaliteyi musteriye sunan igletme/kurum acisindan ele alindiginda ise
kalitenin tasarim ve uygunluk boyutu vardir. Tasarimin kalitesi; sunulan mal
veya hizmetin, migterinin 6zellikleri g6z 6ntuinde bulundurularak o ana kadar
sunulanlardan daha ekonomik, daha hizli, daha islevsel vb. bigimde
tasarlanmasidir. Uygunluk Kkalitesi ise; tasarim Kkalitesi ile belirlenen
ozelliklere Uretim sirasinda uyma derecesidir. isletmenin/kurumun imaji da,
bu iki unsurun bilesimi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Okmen ve Dénmez, 2005,
49).



2.2. Kalitenin Evreleri

Onceleri, sadece igletmelerin i¢sel faaliyetleri ile ilgili oldugu distinilen
kalitenin, gunumizde isletmelerin amaglari ve verimlilikleri yaninda
musterilerin, calisanlarin ve toplumun ihtiya¢ ve beklentileriyle de yakindan
ilgili oldugu dustincesi genel olarak kabul gérmektedir (Benavent, 2006, 7).
Bagka bir ifade ile kalite, teknik bir kavram olmaktan cikip felsefe haline
donusmustir. Bu donisim genel olarak dért evreden olusmaktadir (Kaye
and Anderson, 1999, 1; Simsek ve Nursoy, 2002):

1. Denetleme (G6zetim - Muayene),
2. istatistiksel kalite kontrol,
3. Kalite giivencesi,

4. Toplam kalite yonetimi (TKY).
2.2.1. Denetleme (G0Ozetim - Muayene)

Sanayi devrimi ile birlikte gindeme gelen kalite ile ilgili ilk yaklagim,
gOzetimdir. G6zetim, mal veya hizmetin Uretiminden veya olusturulmasindan
sonra Ozelliklerinin  dlgimu, incelenmesi, sinanmasi ve sonuclarinin
belirlenmis gereksinimlerle Kkargilastirilarak bu 6zelliklerin  uygunlugunun
karsilanip karsilanmadiginin gozden gecirilmesidir. Gozetim, standartlara
uygun olmayan mal ve hizmetlerin ayrilmasini ve mumkin olan durumlarda
dizeltilmesini igerir (TKY Uz. Grubu, 2002, 13).

Muayenede temel amag, tuketiciye hatali Grinlerin gitmesini 6nlemektir.
Bu sistem tuketiciyi korumakta ancak, Ureticiyi zor durumda birakmaktadir.
Cunkd, muayene sonucunda hatali bulunan Urdnler, Ureticiler icin zarar
olusturmaktadir (Kitapgi, 2001, 9).



2.2.2. istatistiksel Kalite Kontrol

Birinci Dinya Savas! seri Uretimi ortaya cikarmig, artan Gretim miktari
ve 0Orun cesitliligi ile birlikte kalite kontrolde matematiksel y®dntemlerin

kullanilmasi zorunluluk haline gelmistir (Kitap¢i, 2001, 10).

1920 ve 1940 yillan arasinda endustriyel teknolojinin gelismesiyle,
bolimler arasi koordinasyon bozuklugu ve kusurlu Uretim olusmaya
baslamistir. Bunun dniine gegebilmek igin 'Bell System and Western Electric’
sirketi Kalite Kontrol Bolimuni kurarak kalite kontroli baslatmistir. 1924
yilinda bir matematikci olan Walter Shewhart, seri tUretim yapan igletmelerde
kalitenin ekonomik olarak kontrol edilebilmesi icin Istatistiksel Kalite Kontrol
kavramini giindeme getirmistir (Zehir, 2004).

Kalite kontrol, mal ya da hizmetleri olusturan sireclerin performanslari
ile bu mal ve hizmetlerin spesifikasyonlara uygunlugunun degerlendirilmesine
ve Kkarsllastirilmasina olanak veren planli etkinliklerdir. Kalite kontrold,
sureglerin  izlenmesine ve ilgili adimlardaki olumsuz performansin
nedenlerinin ortadan kaldirlmasina yonelik operasyonel teknikleri ve
faaliyetleri icermektedir (TKY Uz. Grubu, 2002, 13). G6zetim ile kalite kontrol
arasindaki temel fark bu geribildirimdir. Ortak noktalari ise her ikisinde de
kalite sorumlulugunun, gorevi sadece gézetim yada kontrol olan elemanlarin

uzerinde olmasidir.

2.2.3. Kalite Glvencesi

Kalite givencesi, gozetim ve kalite kontrolden farklidir ve 6ncelikle
hatalarin olugmasini 6nleme esasina dayanmakta, Urin veya hizmet
surecinin tasarimina yogunlagmaktadir (Simsek ve Nursoy, 2002, 87). Kalite
iyilestirme ve kalite guivence kavramlari, ikinci Dinya Savagindan sonra
ortaya ¢ikmistir. Kalite, trintin 6nceden belirlenmis spesifikasyona uyumunu
garanti altina alma ¢abasindaki siurecin icinde olusur. Bagka bir deyisle; kalite

guvencesi, hatasiz Uretimi saglayacak bir sistemdir.
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Kalite givencesinin kalite kontrolinden farki, 0Urine dogrudan
odaklanmak vyerine gerekli duzeltici iglemlerin yapilabilmesi igin sire¢
kontroline ya da Uretime geribildirim saglamaya yonelik olmasidir. Kalite
guvencesinde sorumluluk, kalite kontrolini gergeklestiren gézlemcinin degil,
uzman bir ekibindir. Amag; “sifir hata"dir (TKY Uz. Grubu, 2002, 14).

2.2.4. Toplam Kalite Yonetimi (TKY)

TKY, kalite anlayisini batin cahlganlarin ilgi ve sorumluluk alanina
yayarak, musteri memnuniyetine ulasmak icin, triin ve sureclerin kalitesini
surekli olarak gelistrmeyi hedefleyen bir yonetim felsefesidir. TKY’nin asll
hedefi trin ve hizmetlerin kalitesini yukselterek oOncelikle daha memnun
calisanlar ve musteriler elde etmek ve ardindan her alanda performansi
yukselterek karhligi ve uzun vadeli rekabet guciuni elde etmektir (Simsek ve
Nursoy, 2002). Bagka bir ifadeyle TKY, bir yandan kaliteyi yukseltirken bir
yandan da verimliligi arttirmaktir (Kavrakoglu, 1998, 9). TKY, kalite givenceyi
kapsayarak onu daha kapsamli hale getirir ve gelistirir (TKY Uz. Grubu,
2002, 14).

TKY’ne yonelmenin temel nedenleri i¢gsel nedenlerdir (Harten et al.,
2002, 18). Cunku; sistemler, standartlar ve teknoloji kendi baslarina kaliteyi
ifade etmezler. Calisanlarin, yani insan kaynaginin bilgi ve beceri ile
donatilmasi, yureklendirilmesi, motive edilmesi ve islerinin sorumlulugunu

sahiplenmesi gerekmektedir (Kanji, 2001, 266).

Toplam kalite yonetimi baslangicta, standartlara ve kurallara
odaklanarak uretim endustrilerinde gelismigtir. Bugin bu bakisin yaninda
surekli gelisim gibi stratejik ve kavramsal 6zelliklerinin de farkina varilmigtir.
Bu 6zellikler TKY’nin dinamik yonunt olusturmaktadir (Harten et al., 2002,
18).

TKY, orgutsel hedeflere ulasmanin en hizli ve etkili yolu oldugu kadar,
musterilerin, calisanlarin ve toplumun ihtiyaglarini ve beklentilerini de

kapsayan bir yonetim felsefesi olarak da dustnulebilir (Benavent, 2006, 7).
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Bdylece, TKY tium paydaglarin ihtiya¢ ve beklentilerini dengelemeye calisan

bir ydonetim modeli haline gelmektedir.

Sonug ve 0zet olarak TKY; tim sureclerin, Grtinlerin ve hizmetlerin, en
st yoneticiden en alttaki calisana kadar tim calisanlarin tam katilim yolu ile
gelistiriimesi, i¢c ve dis musteri tatmininin arttirilmasi ve musteri baghliginin
saglanmasi amacilyla, isletmede alinan sonuclarin surekli iyilestiriimesine
dayanan, mugsteri beklentilerini her seyin lizerinde tutan ve musteri tarafindan
tanimlanan kaliteyi, tim faaliyetlerin yuriatilmesi sirasinda triin ve hizmetin
blnyesinde olusturan, hatalarin ortaya cikmadan ©Onlenmesi yaklagimini

benimseyen modern bir yonetim anlayigidir (Ardig, 2004, 136-137).
2.3. Toplam Kalite Yonetiminin Temel ilkeleri

Uretim ve yonetimin her alanini, ¢alisanlarin timiiniin aktif katihmin,
yapilan isin tim yonlerini kucaklayan ve hedefi muigsteri beklentilerinin tam
olarak anlagilmasi ve karsilanmasi olan TKY'nin (Kuruscu, 2003, 31)
uygulanmasinda ve kendisinden beklenilen amaclarin elde edilebilmesinde
benimsenmesi gereken temel ilkeler vardir. Bu ilkelerin her biri hem TKY’nin
olmazsa olmaz ilkesidir, hem de birbirleri ile girift ve baglantili olarak bir
batunlik arz etmektedir. Ayrica bu ilkeler, birbirlerini tamamlar niteliktedirler.

Literatirde, TKY’nin temel olarak dayandigi ilkeler farkli kaynaklarda
farkl sayida verilmektedir. Batin kaynaklarda ortak olarak ifade edilen asgari
dort ilke sunlardir (Geraedts et al., 2001, 218; Simsek ve Nursoy, 2002; TSE,
2006):

- Muisteri odaklilik,
- Surekli gelisme,
- Ust yonetimin liderligi ve sorumlulugu benimsemesi,

- Calisanlarin egitimi ve yonetime katiimasi,
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2.3.1. Misteri Odakli Olma

Toplam kalite sireci boyunca Uretim odakli olan igletmeler, TKY anlayigi
ile birlikte muagteri odakli hale gelmigtir. Bu yaklagim, misterinin kazanilmasi
ve musteri sadakatinin olusturulmasini hedeflemektedir. Burada musterinin
tatminini ve sadakatini saglayan faktorlerin strekli dlgiimuyle birlikte, degisen
musteri beklentilerine ve pazarin ihtiyaclarina siiratle uyum da s6z konusudur
(Kitapgl, 2001, 16). Diger yandan, gunumuizde sadece musteri beklentilerine
hizla cevap vermek ve pazara uyum saglamak da surdurulebilir rekabet icin
yeterli olamamaktadir. ilave olarak musteriye, onun beklentisinin tizerinde
mal ya da hizmet sunabilmek de 6nem kazanmistir. Ancak bu tir igletmeler,
musterilerini elde tutabilirler ve fanatik musteri kitlesi olusturabilirler.
isletmeye veya markaya bagimli hale getirilen miisteri kitlesi, fanatik
musteriler olarak adlandiriimaktadir. Bu musteri kitlesi artik isletmeye bagimli
hale getirilmigtir. Fanatik musteri yaratmak ise yenilikgi olmakla mumkin
olabilir, yenilik¢ilik ile yeni mdusgterilerin, yeni pazarlarin yaratiimasi stz
konusu olur (Blanchard and Bowles, 1999, 98-101).

Musteri kavrami, i¢ ve digs muasteri olmak Gzere ikiye ayrilmaktadir.
Uretim sirecinde her birim, baglantida oldugu diger birimin musterisidir ve i¢
musteri olarak istedigi 0zellikte hammadde, yari mamul veya hizmet aldigi
takdirde, son kullanici olan dis miusterinin yizde ylz memnuniyetini
saglayabilir (Kuruscu, 2003, 31). Baska bir ifade ile; TKY’de her calisan kalite
zincirinin bir pargasidir. Bunun igin bitin calisanlarin, yaptigi igi devrettigi
kisiyi bir mugteri olarak gormesi ve igi yaparken ilk seferde ve dogru bir
bicimde yapmasi gerektigini kabul etmesi gerekmektedir (Kitapgi 2001, 16).
Musteri odaklihk anlayisinin, her iki musteri grubunun (hem i¢c hem de dis
musterilerin) gereksinimlerinin  karsilanmasini ayni 6énem derecesinde

g6rdugu de unutulmamalidir.

2.3.2. Surekli Geligme

TKY uygulamalarinin temel taslarindan bir tanesi surekli gelisimdir ve
Ozel bir 6neme sahiptir (Benavent, 2006, 7). TKY modelini ayakta tutan, hep
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daha iyiyi hedefleyerek geriye gitmeyi engelleyen, iyilesmeyi saglayan surekli
gelisme felsefesidir. Surekli gelisme, tum sureglerin kalitesini igeren, bir
surecteki ciktilarin degiskenligini azaltan, sifir hatayi hedefleyen, hedefleri en
kisa zamanda tamamlayan ve endustriyel surecler safhasinda streclerdeki
degdiskenligi sifira goturen bir anlayistir (Cartin, 1993, 13).

Surekli gelismede amag, mevcut durumu surekli gozlemleyip daha da
ileri goturmektir. Amac belli bir standardi tutturmak degil, seviyeyi hizli ve
surekli bir bicimde gelistirmektir. Esnek bir orgtt yapisi, yatay ve dikey tim
iletisim kanallarinin acik olmasi surekli gelismeyi daha da hizlandiracaktir
(Kitapgt, 2001, 16).

Surekli gelismede ¢ temel sart vardir. Bunlar; (1) mevcut durumu
yetersiz bulmak, (2) insan kaynagini egitimle gelistirmek ve (3) calisanlarin
problem ¢6zme tekniklerini yaygin bir bicimde kullanmalarini saglamaktir.
Batin bunlarin yaninda tum calisanlar, strekli gelisme ve gelistirme
sorumlulugunu paylasmalidirlar (Kavrakoglu, 1998, 13). Oysa, Kkalite
yonetiminin ilk zamanlarindaki degerlendirmelerde sirekli gelisim sadece
urtnlerle, hizmetlerle ve sureglerle iligkilendirilmigtir. Bugiin gelinen noktada
ise surekli gelisim, yonetsel anlamda etkiler de yaparak, etki alanini
genigleterek TKY anlayisinin buttinind etkiler hale gelmistir (Benavent, 2006,
7) ve surekli gelisim, TKY'nin diger unsurlarinin da dinamik yonuinu

olusturmaktadir.

2.3.3. Ust Yonetimin Liderligi ve Sorumlulugu Benimsemesi

TKY’de st yonetim kademesini olusturanlarin da TKY felsefesini
benimsemeleri ve TKY sorumlulugunu tistienmeleri gerekir. Ust yonetim bu
konudaki dusincesini calisanlara gostermeli, 6rnek olmali, caliganlarin
ihtiyac duydugu egitimi saglamali ve kalite icin stratejiler Gretmelidir. TKY'de
yoneticilerin lider 0Ozelliklerine sahip olmalari, vizyon gelistirmeleri ve
caligsanlart  isletmenin  vizyonu  dogrultusunda  yoOnlendirebilmeleri
gerekmektedir (Akdemir, 1998, 20).
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Ust yonetim ayni zamanda calisanlarin yonetime katilimini da
saglamalidir. Ust yonetim calisanlarin toplam kalite hareketini paylasmalari
ve bu harekette gonulli olarak yer almalarini saglayacak takim ruhunu
olusturmalidir. Yine Ust yonetim, takimlar igin gerekli organizasyon yapisini
da olusturmahdir. Bu takim ruhu, kalite ve verimliligi arttirmanin yaninda,

calisanlara yuksek moral de verecektir (Kitapgi, 2001, 15)

2.3.4. Caliganlarin Egitimi ve YOnetime Katilmasi

TKY uygulamasina geciste daha en bastan itibaren, yapilmasi gereken
degisikliklerde sorun yasamamak icin butin calisanlarin  egitiimesi
gerekmektedir. Bu egitim, TKY uygulamasinin hayata gegirilebilmesi igin
sarttir (Kuruscu, 2003, 34). Egitim, uygulamanin her asamasinda gerekli olup

caliganlarin kendilerine givenlerinin artmasina da yardimci olur.

Calisanlarin yonetime katilmasinda iki durum sdz konusudur; birincisi;
tum faaliyetlerde Ust yonetimin liderligi, ikincisi; takim calismasi ve takim
ruhunun olusturulmasidir. Tium c¢alisanlarin katilimini saglamanin yolu, orgut
icinde takim calismalarinin gerceklestiriimesinden geg¢mektedir. Katilimci
yonetim igin takim iginde yetki ve sorumluluk paylagiminin saglanmasi sarttir.
Cahisanlar verilen kararlarin gerekgelerini anladiklari ve kararlara katilmada
bir takim haklara sahip olduklarini bildikleri zaman sorumluluk almakta
tereddit etmeyeceklerdir. Katilimla daha ¢ok karar verme sorumlulugu ile
Ozendirilen bireyler daha vyaratici olacak ve sirekli gelismeyi de
saglayacaklardir (Kitapg¢i, 2001, 16). Calisanlarin karar sireclerine
katiimalariyla hem is hakkinda yoneticilerin bakamadigi goris acisina sahip
olduklarindan fikir zenginligi (Simsek, 2001, 136-137) ve kararlarda isabet
derecesi artacak hem de calisanlarin moral ve motivasyonuna olumlu etkide

bulunulmus olunacaktir.
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3. OzZDEGERLEME VE OZDEGERLEME
MODELLERI

Artan kiresel rekabet; buyukligli, amaci ve sektdril ne olursa olsun
batin organizasyonlari, yasamlarini en azindan devam ettirebilmeleri icin
cesitli arayiglar icinde olmaya zorlamakta ve rekabet hi¢gbir zaman olmadigi
kadar siddetlenmektedir. Rekabet, teknik uzmanhk ve uygun Uretim bilgisi
yaninda mukemmel triin kalitesini de gerektirmektedir (Zink and Voss, 1998,
1) Bunu hedefleyen isletmeler, siurekli olarak performanslarini iyilestirmeye
yonelik calismalar yapmaktadirlar. Cuinkt, rakipleri de surekli olarak
kendilerini iyilestirmektedirler.

Basariya ulasmak isteyen isletmelerin belirli donemlerde kendilerini
g6zden gecirmeleri gerekmektedir. Pazar ve cevresel kosullar nedeniyle
isletmeler igin hayatta kalmak giderek zorlagmaktadir. Bitln faaliyetlerde
surekli olarak rakipler, pazar ve cevresel sartlar incelenmek zorundadir.
Kosullara hizla uyum gostermek, maliyetleri dusirmek, kaliteyi c¢ok iyi
0zumsemek, dogru ve zamaninda teslim, kritik rekabet faktorlerinden birkag
tanesidir (Merli, 1996, 4). isletmenin bu faktorleri etkili bir bicimde
degerlendirebilmesi igcin toplam Kkalite performansini ortaya koymasi
gerekmektedir. Bunu da etkili kalite araclariyla gergeklestirmek mimkuindur.
Bu araglar yetkelendirme (guglendirme), kiyaslama (benchmarking), yeniden
yapilanma (reorganizasyon) (Luthans, 1997, 22) ve 6zdegerleme (Finn and
Porter, 1994, 24) yada bunlarin birkaginin birden uygulanmasidir.

3.1. Ozdegerleme Kavraminin Tanimi ve Kapsami

Gunumuzin yoneticileri icin rekabetci ve karmagsik cevresel sartlarda,
dogru hedefler ortaya koymak ve bu hedeflere nasil ulagilabilecegini anlamak
yasamsal o©Onemdedir (Kanji and Moura, 2001b, 898). Bu acidan,
O0zdegerleme, isletmenin kalite performansinin da ortaya konmasi
bakimindan c¢ok o6nemlidir. Kalite politikalari ve amaglari Ust yonetimce
belirlenir. Stratejik ve operasyonel yodnetim cercevesinde tum igletme
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fonksiyonlari igin kisa, orta ve uzun vadeli hedefler ortaya konur. Bu hedefler,
yOneticileri, takimlari ve calisanlari igine alir. Hedeflerin ortaya konmasinda
klasik yonetim anlayislarinin ayri bir 6nemi olmasina kargin 6zdegerleme de
ozel bir yer tutmaktadir (Zink and Schmidt, 1998, 2). Ozdegerlemenin
temelinde performans Olgcme vardir. Performans 06lgme ise ydnetimin
batiinlesik bir parcasidir ve aslinda yonetim var oldugundan beri
uygulanmaktadir (Bassioni et al., 2004, 42).

Etkin bir yonetim, performansin ve performans sonugclarinin etkin olarak
Olcilmesine baglidir. Mikemmellikte gelismenin (improve) ve nihai olarak
basarinin ilk kosulu, performans o&lgimu igin bir sistem gelistirmek ve
uygulamaya koymaktir. Bunu yaparken organizasyonun kaynaklarinin
sinirlarini bilmek ve hangi yonlerinin geligtirilebilecedini tanimlamak daha
basarili sonuglar almayr mumkin kilacaktir (Kanji, 2002, 715).

Modern anlamda performans o6lcim sistemi finansal tabanli olarak
1950’li yillarda baslamis ve 1970’lerde ivme kazanmistir (Bassioni et al.,
2004, 42). Bunlar, geleneksel performans oOlgcme sistemleridir. Geleneksel
performans 6lgcme sistemleri, satis rakamlari, kar oranlari gibi finansal
Olcllere odaklanirlar (Kanji, 2002, 716). Geleneksel performans 0Olgcme
sistemlerinde finansal sonugclarin faaliyetlerin gergceklesmesinden sonra elde
edilebilir olusu bu sistemlerin en buyik yetersizligidir. Ayrica, yoneticilerin
guncel ve finansal olmayan bilgilere de ihtiyaci oldugunun ve bu bilgilerin
kararlarda daha isabetli sonuglara katkida bulundugunun ortaya cikisi, bagka
boyutlarin da dl¢ilmesine ihtiya¢c oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Daha sonralari
kalite, zaman, sire¢ ve esneklik gibi konularda performans o6lgtlmeye
caligilmigtir.  Ornegin; Kaplan ve Norton'un Dengeli Degerleme Karti;
finansal, musteri, i¢sel suregler ve yenilikgilik konularina genis perspektiften
bakis acisi saglayan performans 6lgtiim cercevesi ile yeni bir kavramsal bakis
getirmistir. Bu kavramsal bakis, daha sonra bir¢ok bilim adami tarafindan
gelistiriimigtir. Neely ve Adams performans o6lcimine baska bir acgidan
bakarak performans prizmasi kavramini ortaya atmistir. Onlara gore; daha
onceki butin cercevelerin eksik yonl stratejiden tiremis olmamalardir.

Performans oOlcimi dncelikle paydaglarin ihtiyaglarina, ardindan stratejilere,



17

sureclere ve yeterliliklere odaklanmalidir. Dengeli Degerleme Karti, is ve
arastirma cevrelerinde ragbette olmasina karsin onun da, rekabet ve
calisanlar gibi eksik yanlari mevcuttur (Bassioni et al., 2004, 43).

TKY prensiplerinin drgutlerin yonetiminde en ¢ok bagvurulan uygulama
olmasi nedeniyle igletmeler temel bir modele ihtiyagc duymustur. Boylece,
iskeletinde TKY’nin kavramsallastirildigi modeller 6nerilmis ve TKY’in
tamamiyla uygulandigi modeller ortaya c¢ikmistir. Ayni sekilde, kalite
odullerinin ortaya c¢ikigiyla birlikte kalite yonetim senaryolarinda 6zdegerleme
tekniklerinin kullaniimasinda da artig olmustur (Benavent, 2006, 7-8).

3.1.1. Ozdegerlemenin Ozellikleri ve Faydalari

Geleneksel finansal degerleme dlguleri, ginimuizun igletmelerinin yuz
ylze kaldigi cevresel kosullarla igletmelerin yeteneklerini bir bitin olarak
degerleme olanagindan uzaktir. Finansal gostergeler tipik olarak, aksayan
performans gostergelerini dikkate alir (Epstein and Manzoni, 1998; William
and Meier, 2001; Kanji and Moura, 2001b, 899). Bu durum 6nleyici tedbirleri
daha baslangicta almayl amaclayan toplam kalite yonetimi anlayisina uygun
degildir.

Ozdegerleme, isletmede diizenli stratejik ya da operasyonel planlama
sureci icin bir baslangi¢ noktasidir. Surekli iyilestirmeyi de beraberinde getirir.
isletmede hedeflerin belirlenmesi ve degerleme isleminin temelinde yer alan

O0zdegerleme su sekilde karakterize edilebilir (Zink and Schmidt, 1998, 2-3):
- Cok boyutlu hedef sisteme dayal bir aractir (Deming 6dalu gibi),
- Orgiitiin kendi kendine uygulayabilecegi bir degerleme metodudur,
- Stratejik ve operasyonel yonetim icin temel teskil eder,

- Kiyaslama igin gerekli bir unsurdur.
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Ozdegerleme, orgiitiin faaliyetlerinin ve faaliyet sonuclarinin miltkemmel
bir modelle karsilastirilarak evrensel, sistematik ve duzenli bir sekilde
sorgulanmasi olarak dusunulmelidir (Benavent, 2006, 8). Ek olarak
O0zdegerleme, igletmelere kendi gugcli ve zayif yanlarini tespit etmeleri ve
planlanan amagclara ne kadar ulastiklarini belirleme konusunda yardimci
olurken orgutsel 6grenme sirecine de katkida bulunur (Ritchie and Dale,
2000, 241). Ozdegerleme, teknolojik gelisimin hizini arttirir, surdirilebilir
rekabet Ustinligin en 6nemli unsuru haline gelen dgrenme yetenekleri ve
bilgi yénetimi konusunda avantaj saglar. Ayrica, 6zdegerleme uygulamalari

TKY ilkelerinin uygulanmasina da olanak saglar (Benavent, 2006, 8).
Conti'ye gore 6zdegerlemenin faydalari sunlardir (Conti, 1997, 45):

- Ozdegerleme, isletmenin sadece miisteriyi tatmin eden Griinindi

degdil misyonunu da kapsayan bir modeldir,
- lyilestirme icin igletmeyi harekete gegirir,

- Sonuglara dayalidir. Sonuclarla isletmenin hedefleri arasindaki ya da
isletmenin hedeflenen ve simdiki performansi arasindaki farklilik,

iyilestirme ¢alismalarinin esas nedenini olusturur,

- Teshise ve surece dayall bir yaklasimdir. Teshise dayali yaklasim
her zaman sonugclarla baslar ve geriye dogru sebeplerin altinda
yatan olasi nedenleri bulmaya calisir. Kollar her zaman dallara
bolunir. Igletme hangi dali takip edecegine karar verir. Eger karar
vermekte zorlanirsa 0zel testler yapilabilir. Sonuclardan geriye
gidildikce streclere, oradan da isletme ile ilgili faktorlere ulagsilir.

Ozdegerleme siirecinin uygulanmasiyla kuruluglar kuvvetli yonlerini ve
iyilestirmeye acik alanlarini belirler, iyilestirme faaliyetlerini baglatir ve
gelismeleri surekli izleyerek planlarini gézden gegirirler (Gadd, 1995, 1).
Ayrica, dinamik cevresel sartlar da her zaman gelismeye 6nayak olur. Boyle

durumlarda 6zdegerleme uygulamalari, zayif yanlarin ortaya ¢ikartiimasini ve
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etkin bir stratejinin olusturulmasini saglar (Kanji, 2002, 716). Baska bir
ifadeyle; dinamik cevresel sartlar, isletmeleri ataletten kurtulmalari icin

zorlayici niteliktedir.

Ozdegerleme konusunda yapilan bagka bir arastirmada ulagilan
O0zdeg@erlemenin kisa ve uzun vadedeki faydalari ile TKY’ne olan katkilari

Tablo 3.1'de verilmigtir.

Tablo 3.1: Ozdegerlemenin faydalari (Ritchie and Dale, 2000, 245-246)

KISA VADELI FAYDALARI

Kiyaslamayi kolaylastirr.

Calisanlarin isi sahiplemelerini 6zendirir.

Surekli gelisimi yonlendirir.

Yonetime durumun daha net gériinmesi konusunda yon gosterir.
Kalite ile ilgili konularda dikkati ve anlayisi arttirir.

isletmenin gelisimi konusunda ortak bir yaklagimin gelismesini saglar.
Pazarlama stratejisi olarak isletmenin gérinimunt yukseltir.

Calisma ortaminda ve iligskilerde sicaklik saglanmasina katki yapar.

UZUN VADELIi FAYDALARI

Maliyetleri dusuardar.

Performans sonuglarinda gelisme saglar.

Uzun ve kisa vadeli yatinmlari dengeler.
isletmenin planlarinda yaklagimi disipline eder.
Kalite konusunda bittincul bir yaklagim saglar.
Musteri beklentilerini kargilama kabiliyetini arttirir.
Kalite imajinin surdurilmesini saglar.

Tedarikgiler ile mugteriler arasinda baglanti kurulmasini destekler.

TOPLAM KALITE YONETIMINE KATKILARI

Calisanlarin dikkatinin kaliteye odaklanmasina yardim eder.
Surec ve uygulamalarin saglikli kontrolden gecirilmesine destek olur.
Sadece urtine degil, sureclere odaklanmayi da 6zendirir.

Performans gelistirmeyi 6zendirir.
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Daha 0z olarak ifade etmek gerekir ise 0Ozdegerlemenin vyararlari

sunlardir:

- Olusturulan modele gore gelismenin izlenmesi,

- Stratejik hedeflerin ve iyilestirme o6nceliklerinin belirlenmesinde
sistematik yaklagim,

- Kisi ve takimlara mikemmellik yolunda enerji saglanmasi,

- Sonuglar ve onlari yaratan girdiler arasinda acik baglanti

kurulmasi,

Diger kuruluslarla kiyaslama igin zemin olusturulmasi.
3.1.2. Ozdegerlemenin Amaglari

Ozdegerleme, 6ncelikle isletmenin kuvvetli ve zayif yanlarinin tespiti
icin yapilir. Ulusal ve uluslararasi kalite ddullerinin ragbet gérmesiyle birlikte
onemi daha da artmis ve igletmeler kalite ddullerine hazirlik amaciyla da
O0zdegerleme yapmaya baslamiglardir. Diger amagclar ise sunlardir (Kitapgi,
2001, 29; Ritchie and Dale, 2000, 245):

- Isletmede TKY uygulamasina gecmeden o6nce Kkalite calismalarini

tanimlamak,

- Gelecekte igletmenin gerceklestirmeyi dusindugu faaliyetleri ortaya
koymak,

- Sonraki degerlemeler icin temel teskil edecek baslangi¢c durumunu

ortaya koymak,
- Isletme icin, dzellikle yonetim icin, bir 6grenme siireci baglatmak,

- Isletmede degerleme yapilacak ¢zel alanlari, bagimsiz birimleri ya da

fonksiyonlar tespit etmek,
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- Surekli gelisme stratejisinin bir parcasi olarak kalite tabanli Gretimi
saglamak,

- Orgiitsel kiltirin gelisimine olumlu katki saglamak.

Ayrica, orgutsel 6grenmeye destek olmasi ve stratejik planlamaya temel
olusturmasi amaclari ile de 6zdegerleme yapilabilir (Benavent, 2006, 12-14).

3.1.3. Ozdegerleme Yapilmasinin Sebepleri

Ozdegerleme yapilmasinin sebepleri konusunda literatiirde cesitli
siniflandirmalar yapilmistir. Bunlardan bir tanesinde TKY’nin basarisini
etkileyen faktorler olarak; musteriye odaklanma, sureglerin iyilestirmesi,
topyekun katihm ve surekli iyilestirme olarak siralanmistir (Ahmadi and
Helms, 1995, 2; Kitap¢l, 2001, 36). Faktorler ve sebepleri Tablo 3.2'de

sunulmustur.

Wiele ve arkadaslar ise 6zdegerleme yapilmasinin nedenlerini séyle
siralamiglardir (Wiele et al, 1996, 3):

isletmenin iyilestirme firsatlar yakalamasi,

- TKY'de, EQA ve MBNQA kriterleri yardimiyla igletme yonetimine
bir bakis agisi kazandirma,

- lyilestirme sureclerinin yonetilmesi,
- Kalite iyilestirme sireclerine motivasyon katma,
- Igletme yonetiminin bizatihi kendisinin iyilestirimesi.

Zaremba ve Crew (1995, 2), isletmede her farkli birim igin ayri ayri
olmak Uuzere ©6zdegerleme sireci gelistirmis ve iyilestirmenin basaril
olabilmesi icin caligsanlarin galistiklar alani ¢ok iyi anlayabilecekleri sekilde
tasarlayarak calisanlarin o6rgutsel baghliklarini artirmaya calismislardir.
Literatirde Saraph ve arkadaglari (1989), etkili bir kalite yonetimi igin drgutte
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bulunmasi gereken 120 faktor tanimlamiglardir. Tablo 3.3'de toplam kalite
yonetiminde bulunmasi gereken kritik faktorler gdsterilmistir (Quazi et al,
1998, 37).

Tablo 3.2: TKY’de basariy! etkileyen faktorler (Ahmadi and Helms, 1995, 2;
Kitapcl, 2001, 36).

TKY’nin Basarisini

Etkileyen Faktorler Sebepler

Musteriye Odaklanma | - Uriindeki hata, kusur ve bagarisizlik
- Musgteri sikayetleri
- Teslimatin istenilen yer ve zamanda olmasi

- Tedarikgilerle iligkiler

Siireg lyilestirme - Hatali, kusurlu ya da arizali trlin sayisi

- Uretim zamani

- Kalite maliyetleri

- Surec iyilestirme takimlari ve kalite toplantilari

Topyekun Katilm - Calisanlarin kalite takimlarina katilimi

- Calisanlarin tatmini

- Isgicli devir orani

- Bolumlerarasi bigimsel iletisim ve bilginin paylasimi
- Takim ya da kalite esasli 6lgimler

Stirekli lyilestirme - YOnetimin liderligi ve sorumlulugu

- Etkin karar alma

- Acik 6rgut kaltara

Kritik faktorlerin 6zellikleri ve olgumleri yoneticilerin toplam kaliteyi
daha iyi anlamalarina imkan tanimaktadir. Ayni zamanda isletmede kaliteye
karg! olan beklentileri de degerlendirebilmektedirler. Orgiitiin farkli érgitlerle
ya da boélumlerin diger bolumlerle karsilastiriimasi, kalite ydnetimindeki
Oncelikleri ortaya koyma konusunda yardimci olmaktadir (Kitapgi, 2001,39).
Ayrica, hem yonetim kademesi hem de caliganlar tarafindan 6rgatin bir

bitin olarak gorulmesine de yardimci olur.
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FAKTOR GRUBU

KRITIK FAKTORLER

Yonetimin liderligi
ve kalite politikasi

Ust yonetimdekilerin kalite sorumlulugunu kabul etmesi.

Ust yonetimin kaliteye yonelik degerlendirilmesi.
Kalite calismalarina tst yonetimin katilimi.
Kalite hedeflerinin agik olmasi.

Kapsamli kalite planlama.

Kalite boliminin
rolii

Kalite boliumunun yeterli olmasi.
Teshis i¢in kalite ekiplerinin kullaniimasi.

Diger bolumlerle kalite bolimu arasindaki koordinasyon.

Kalite boliumuniun etkinligi.

Egitim

Istatistik egitiminin verilmesi.

Tam calisanlarin kaliteye yonelik egitimlerinin
saglanmasi.

Tedarikgi kalite
yonetimi

Az sayida tedarikciyle calismanin énemi.
Tedarikci ve migsteri arasinda saglam iligki.
Tedarikci kalite kontrold.

Uriin gelistirmede tedarikgi yardimi.

Sure¢ yonetimi

Sarec sinirlarinin ve amaglarinin belirgin olmasi.
Cok fazla denetim yapilmasi.

istatistiksel siire¢ kontroliiniin kullaniimasi.
Kisinin kendisinin denetim yapmasi.

Kalite ile ilgili Kalite maliyetleri bilgisinin kullaniimasi.
veriler ve . S L
raporlam Kaliteyle ilgili verilerin problemlerin ¢ozumda igin
aporiama calisanlara ve yoneticilere geri bildirimi.
Calisanlarin ve yoneticilerin kaliteye gore
performanslarinin degerlendirilmesi.
Kalite ile ilgili verilerin gtvenilirligi.
Calisanlarin Calisanlarin katiiminin gergeklegtiriimesi ve kalite
iligkileri cemberleri.

Kalite ile ilgili kararlara calisanlarin katilimi.
Kalite igin ¢alisanlarin sorumlulugu.
Tam calisanlarin kaliteye karsi duyarli olmasi.
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3.1.4. Ozdegerlemenin Sartlari

Ozdegerleme, gelistirimis olan genel teorik cercevenin degerleme
yapilacak olan orgutte uygulanmasi degdil, oOlcim cercevesinin 0Orgute
uyarlanarak 6rgite 6zgu degerleme sisteminin olusturulmasidir (Bassioni et
al., 2004, 42). Bu nedenle, her seyden oOnce 6zdegerleme isletmeden
baslamalidir ve Ucglincl taraf tarafindan degil isletme caliganlari tarafindan
yerine getirilmelidir. BoOylece, degerleme bagimsiz isletme birimlerinin
kendilerini iyilestirme projeleriyle birlikte degerlemeleriyle yerine getirilmis
olur (Ritter, 1993, 168-169). Ayni sekilde isletmedeki bagimsiz birimler,
yOneticiler tarafindan ya da diger bir birim tarafindan degerlenir ki, bu
degerleme de Uglncu tarafin degerlemesi olarak isimlendirilir (Zink and
Schmidt, 1998, 3).

Ozdegerlemenin belirtilen sekillerle uygulanmasi ve diizenli olarak
yonetilmesi uygun calisma sartlarina baglidir. Bu sartlar sunlardir (Zink and
Schmidt, 1998, 3-4):

isletmenin mevcut vizyonu, misyonu ve hedefleri TKY’nin temel

fikirlerini kapsamaldir,

- Ozdegerleme icin yonetime ayrintili fikirler verilmelidir (6rnegin

gerekli zaman, ihtiya¢ duyulan kaynak gibi),

- Oncelikle Ust yonetim, 6zdegerleme araclarini ve analizin nasil

yapilacagini ¢cok iyi anlamahdir,

- Igletmenin fonksiyonlari uygun degerleme araclariyla degerlenmelidir
(6rnegin; kalite guvence departmani, degerleme aracglarinin mevcut

belgelerdeki olgutleri icerdiginden emin olmalidir),

- Ozdegerlemede kullanilacak araclar icin kaynak tahsisi yapiimalidir.
Gerekli zaman ve personel saglanmali, degerleme surecleri igin

gerekiyorsa ilave finansman saglanmali, igletme icinde yeterli teknik
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personel yoksa isletme digindan danigsman tedarik edilmeli ve egitim

verilmelidir,

- Tdm vyoneticiler degerleme sureci igin gerekli ozelliklere sahip
olmaldir  (6rnegin, degerleme kriterlerinin  anlagilmasi igin

gerekiyorsa yoneticilere egitim verilmelidir),

- Calisanlar, 0zdegerleme uygulanmasindan ve sonuclarindan

haberdar edilmelidir,

- Surekli iyilestirme sireci igin 6zdegerleme ile birlikte gerekiyorsa

dcuncu tarafin da degerleme yapmasi saglanmalidir,

- Igletme politikasi diizenli olarak gozden gegcirilerek 6zdegerleme

araclari yeniden ayarlanmalidir.

Ayrica, 0Ozdegerleme uygulamalarinda iletisim de ©nemli bir rol
oynamaktadir. Calisanlarin gelisime ihtiya¢ oldugu konusunun farkinda
olmalari saglanmahdir ve gerekir ise calisanlar uygun aragclarla
odullendirilerek cesaretlendirilmelidirler (Kanji, 2002, 716).

Diger yandan 6zdegerleme uygulamalarinda dikkat edilmesi gereken bir
baska nokta; gelismenin, isletmenin kurulug amaclari dogrultusunda olup
olmadigidir. Ayrica, bir kisim performans gostergeleri ilave kaynak tahsisi
kararlarini gerektirebilir (Kanji, 2002, 715).

Ancak tim bunlarin yaninda, uygulamada bazi istenmeyen durumlar da
ortaya cikabilmektedir. Taylor (1995), 6zdegerleme yapan isletmelerden
birgogunun TKY’nin altinda yatan temel nedenleri anlamadan 6zdegerleme
yaptiklarini deneysel kanitlariyla ortaya koymustur. Bu igletmeler, sirec¢
gelistirmede 6zdegderlemenin 6nemli rolti oldugunu anliyormus gibi goriantrler
fakat, TKY stratejilerinin sistematik olarak benimsenmesi konusunda yetersiz
kalmaktadirlar. Hatta bu igletmeler giincel degerleme metotlarinin da tam
olarak farkinda dedillerdir. Bu igletmelerin etkin ve gergekgi bir 6zdegerlemeyi
uygulayabilmelerinin  yolu, Deming’in 14 altin kuralini tam olarak
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uygulamalarindan gecer (Hughes and Halsall, 2002, 258). Diger bir ifadeyle,
oncelikle, TKY’nin temel kurallarinin igletmede benimsenmesi ve uygulanma

amacinin var olmasi gerekir.

Ozdegerleme araclarinin tasarimi, gézden gecirme siirecine ve bu
araclarin kullanildigr yere goére farklilik gdstermelidir. Normalde genis bir
alanda ve detayl yapilan degerlemeler degerleme takimi tarafindan yerine
getirilir ve stratejik ve operasyonel faaliyetleri esas alir. Anket, gérusmeler ve
yonetim tarafindan olusturulan tavsiye listeleri de bu calismalara yardimci
olur. Daha 6nceden elde edilen veriler degerleme sireci icin kullanilabilir. Bu

veriler sunlar olabilir (Kitapgi, 2001, 31):

- Musteri arastirmalarindan, masteri sikayet istatistiklerinden, pazarlama

stratejilerinden elde edilen veriler,

- Calisanlara yonelik arastirmalardan, is guvenligi istatistiklerinden,
devamsizlik oranlarindan, insan kaynaklari geligtirme programlarindan

elde edilen veriler,
- Projelerden elde edilen veriler,
- Hatali Grlin orani, Urtin hayati ile ilgili veriler,
- Finansal veriler (maliyetler, satis hacmi).
3.1.5. Ozdegerleme Siireci

Ozdegerleme igletmenin performansi ve basarisinin élgildigi bir 6lgim
teknigidir. Orgiitsel d6zdegerlemenin énemi ve rolii Conti (1993) tarafindan
acikca belirtilmistir. Conti, “degerlemenin 6nemli olabilmesi igin yodnetim
tarafindan ele alinmasi gerektigini ve yonetimin gorevinin ¢aliganlarla iletigsim
icinde bulunmak” oldugunu vurgulamistir (Kitapgi, 2001, 31). Diger yandan,
Binney (1992) de 06zdegerlemenin gicunin dst yonetim ile calisanlar

arasinda kullanilan ortak bir dilin yaratilmasindan ve stratejinin anlasiimasina
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katkida bulunmasindan kaynaklandigini ileri strer (Hughes and Halsall,
2002, 257).

Binney 1992°de, TKY’nin igletmenin vizyon ve stratejisini degistirmek ve
bunlarin galiganlarca paylasiimasinda gercekten katkisi olacaksa yonetimin
ozdegerleme yapmasinin yerinde olacagini belirtmigtir. Ozdegerlemenin
basarili olabilmesi bircok faktére baghdir. Elde edilen tecribelere gore;
O0zdegerleme surecinde su U¢ elemanin mutlaka bulunmasi gerekmektedir
(Kitapglt, 2001, 32-33):

- Model: Orgiitin gelismesinde kullanilan degerleme elemanidir.
Yapilan calismalarda dizenlenen 6dillerin cazip olmasi ve uygulamanin da
kolay olmasi sebebiyle bir ¢cok igletme kalite iyilestirme ¢alismalarinda model
kullanmaktadir. Baslica degerleme modelleri MBNQA (Malcolm Baldrige
National Quality Award), EQA (European Quality Award) ve DQA (Deming
Quality Award)’dir. Bu modellerden herhangi birini kullanan 6rgit elde ettigi
sonugclari diger isletmelerle karsilastirabilir, kiyaslama icin temel noktalari
belirleyebilir. Kiyaslama, sadece diger igletmelerle degil, ayni zamanda
isletmenin farkli zamanlardaki kendi performanslari arasinda da yapilabilir.

- Olgum: Kullanilan model ya da degerleme aracinda yer alan her bir
kritere Orgutin ne derece uydugunun, 6rgutin nasil bir performans
gosterdiginin sorgulandidi siirectir. Olguim, elle tutulur sonuclar verir ve elde
edilen sonuclarin degerlendiriimesine yardimci olur. Bodylece, ileride

yapilacak iyilestirme calismalarindaki dncelikli konular belirlenir.

Kalitenin o6lgulmesi agisindan o6lgim sirecinin temel &lgim amaci
dogrultusunda kesin olarak ortaya konmasinda fayda vardir. Temel olarak su
iki amag tanimlanabilir (Westlund, 2001, 128):

|. Kalite seviyesi; genellikle teknik 6lguimle ilgili olup gorecelilik yoktur ve

salt degerler s6z konusudur.

Il. Algilanan kalite; kalitenin ¢aliganlar, musteriler, hissedarlar ve diger
paydaglar tarafindan algilanmasi ile ilgilidir.
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- Yonetim: Ozdegerlemede yonetimin rolii, 6zdegerleme igin
kullanilacak modelin secilmesi, iletisim igin altyapi, planlarin hazirlanmasi ve
ozdegeleme sonuclarinin ortaya konmasini kapsar. Ust yonetimin degerleme

surecinin sorumlulugunu almasi gerekir.

Conti'ye gore (1997, 38), 6zdegerleme yodnetim icin belirli dénemlerde
ulasilan sonuglarin, sureclerin ve sistemle ilgili faktorlerin gézlemlenmesini
iceren bir seri kontrol gostergesidir. Ozdegerleme; isletmede, ihtiyac
duyuldugunda, TKY kultira olusturulmak istendiginde, ulasilan sonuclardan
hareketle iyilestirme sonuclarinin planlanmasinda yapilabilir. Igletmenin
beklenen performansi, kullanilmasi distnidlen model ve o6lgiutlere gore
degerlendirilir ve iyilestiriimesine ihtiya¢ duyulan konular belirlenir. Bu tarz
degerlemeye “iyilestirme esasli” degerleme adi verilir.

Degerlendirme ve secim, kritik elemanlarin belirlenmesiyle yapilir. TKY
literatiriinde bircok kritik eleman vardir. Orgut bu kritik elemanlara gore
g6zden gecirilir. Ahmadi ve Helms (1995, 2), musteri odaklilik, sirec¢
iyilestirme, topyekun katilm ve sirekli iyilestirmenin TKY'nin basarisinda

kritik unsurlar oldugunu yaptiklari bir galigsmada vurgulamiglardir.

Ayni sekilde Weeks ve arkadaslari (1995, 1) da kalite sireglerinin
gelistirilebilmesi icin yedi anahtar 6zellik ortaya koymuslardir. Bu 6zellikler;
(1) etki, (2) sorumluluk ve yetki, (3) tatmin, (4) degisim ve degisime olan
istek, (5) ortak vizyon ve kiyaslama, (6) yenilikgilik ile (7) takim ¢aligmasidir
(Kitapgl, 2001, 41-42):

(1) Etki: Etkiyle ilgili sorular, yenilik¢i fikirleri ve 6Onerileri, her birimin
hedeflerini olusturacak girdileri, bireylerin degisime olan istek ve kabiliyetlerini
icerebilir. Bireylerin o6rgutten etkilenme dereceleri, TKY sdrecleri icin
onemlidir. Calisanlar bu etkiyi saghkh digstndiklerinde sorumluluk ve yetkiyi
daha kolay kabul etmektedirler. Etkiyi saglkli disunmeyen c¢aliganlar
degdisime kargi direng gostermektedirler.
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(2) Sorumluluk ve Yetki: Sorumluluk ve yetkinin kabull, basarili bir
TKY surecinin anahtari rolindedir. Calisanlar, sorumluluk ve yetkiyi gonulli
olarak kabul ederler ve sahiplenirler. Calisanlarin bu duyguyu yeteri kadar
paylasmamalar ¢rgutteki kalite streclerini olumsuz yonde etkilemektedir. Bu
durum yatay kontrol ve yonetimden daha cok dikey kontrol ve ydnetimde
gorilmektedir. Sorumluluk ve vyetkinin arttinimasi, uygun kademelerin
azaltilmasi anlamina gelmektedir. Bu da vyenilikgiligi tesvik edecektir.
Sorumluluk ve yetkinin arttinimasi sonucunda c¢alisanlarin yaptigi isle ilgili
sorumlulugu da artar. Sorumlulugun artmasi, calisanlarn strekli kalite
iyilestirme igin tesvik etmektedir. Sorumluluk ve yetki konusu, isle ilgili agik
hedefleri, sorumluluk konularini, gereginden fazla karar verme yetkisini ve

karar alma yetkisinin agikligini kapsamaktadir.

(3) Tatmin: Igletmenin rekabet giicii, calisanlarin psikolojik intiyaglarinin
g6zden gecirilmesine baglidir. Is tatmini, ihtiyaglarin érgitte nasil giderildigi
ile dlguldr. Basariyr tanimlamak igin yonetimin, bireyin iglerindeki performansi
ile ilgili bilgilere ihtiyaci vardir. islerin degerlendiriimesi ve performansin etkili
bir bicimde o6lgulmesi gerekir. Geri bildirim kanallarinin yetersizligi, yeterince
bilgilendirilmeme, calisanlarin performanslarini olumsuz yonde
etkilemektedir. Yetersiz geri bildirim, ig tatmininden ¢ok sorumluluk ve yetkiyi
etkilemektedir. Tatmin, takim calismasi, sorumluluk/yetki ve etkiyle iliskilidir.
Etkideki giicliiliik, sorumluluk ve yetki ile tatmin, is motivasyonunu arttirir. ise

devamsizlik azalir, is tatmini, performans ve kalite duzeyi artar.

(4) Degisim ve degisime olan istek: TKY sirecinin potansiyel
basarisini gosteren diger bir énemli 6zellik de degisim ve degisime olan
istektir. TKY’de tatminsizlik aslinda saglikl bir sebep olabilir ve degisime yol
acabilir. Degdisim icin etkili iletisim ve planlamayla o6rgutler bu konunun
ustesinden gelebilirler. Eger 6rgut kapali bir yapiya sahipse, orgutteki ozel
cabalar belki caligsanlarin degisim ve degisime olan isteklerini tegvik edecek
ve zorlayacaktir. Bu istek orgutin diger Ozellikleriyle de iligkilidir. Degisime
olan istek azaldikca yenilikcilik de azalmaktadir. Degisim ve degisime olan

istek, esnek caligma gruplari, degisimin plan ve projelerle yonetilmesi,
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politikalarin degisme hizi, faaliyet ve performansin iyilegtiriimesine olan

ihtiyag konularini kapsar.

(5) Ortak vizyon ve kiyaslama: TKY’'nin basarili olabilmesi icin 6rgitin
gelecekteki vizyonu acik ve bitin calisanlar tarafindan biliniyor olmahdir.
Orgutteki tim calisanlar, ister ferdi olsun ister kollektif olsun ortak hedefleri
gerceklestirmeye calisirlar. Orgut mevcut durumu degerlendirir, bulundugu
yeri gorir ve varmak istedigi noktaya bakar. Orgiitiin ortak, bitin calisanlar
tarafindan benimsenmis vizyonu, TKY’nin ilerlemesi igin motive edici bir

faktordir.

Kiyaslama bazi orgutler tarafindan ortak vizyon ve isletme planlarindaki
potansiyel dedisim alanlarinin belirlenmesi i¢in kullanilir. Kiyaslama ile
orgutin gelismesindeki kantitatif sistemler kullanilir. Hedef performans
duzeyi, rakipler ya da fonksiyonel liderler tarafindan belirlenir. TKY cabalari
basarili olan drgutler rekabet performanslarini iyilestirmek icin kiyaslama
yaparlar. Ortak vizyon ve kiyaslama, hedef ve amaclarin ¢alisanlara basit bir
bicimde anlatilmasini, paylasilan vizyonu ve amaclari, musteri tatmininin
vurgulanmasini, olusturulmasini, performans goéstergelerinin izlenmesini ve

gelismelerin rakiplerle kargilastiriimasini icermektedir.

(6) Yenilikgilik: Yenilikgilik, strekli yeni fikirlerin Gretilmesini, gruplarin
yenilikgi fikir ve onerilerini, geleneksel uygulamalara karsi durabilme egilimini
ve degisen sartlara olan ihtiya¢ egilimini kapsamaktadir. Asagidaki 6zellikler

orgatun yenilik yapma egiliminde oldugunu gosterir:

- Calisanlar tecrubeli, farkhi ve degisik sureclere karsi inisiyatif sahibi
iseler, yapilan hatalarda gecerli gerekceler varsa ve bunlar olumsuz
geri beslemeye déntusmiyorsa,

- Guzel fikirler saygi goriyor ve ddullendiriliyorsa,

- Calisanlar kiiguk takimlari ya da gorev takimlarini yonetebiliyorlarsa,
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- Sdrekli yenilik orgat lideri tarafindan tesvik ediliyorsa, orgutin

yenilik¢i oldugundan s6z edilebilir.

(7) Takim caligmasi: Takim calismasiyla calisanlar yeteneklerini
guclendirebilir, sinerji yaratabilir ve o6rgutin problemlerine daha dogru
teshisler koyup problemleri daha kolay cozilebilirler. Takim calismasi, is
arkadaslarina kargi duyarlilik, Ustlere ulasabilirlik, degisimin yonetilmesi,
birimler arasindaki catisma, birimler arasindaki yardimlasma konularini

kapsamaktadir.
3.2. Ozdegerleme Modelleri

Gunumuzde uluslararasi kalite dddllerinin ortaya cikisiyla, orgutsel
yonetimin surekli gelisimi anlaminda, 6zdegerleme uygulamalari araciligiyla
TKY uygulamalarinin énemi daha da artmaya baslamistir (Benavent, 2006,
7). Isletme biliminin suirekli gelisimiyle birlikte igletmelerin basarisi ve rekabet
gucu ile ilgili arastirmalar da yapilmaya baslanmistir. Hemen hemen buttn
mukemmellik modelleri, odaklanma diizeyleri farkli olmakla beraber; musteri,
toplum ve hissedarlarin hepsine birden odaklanmakta ve bunlara ait veriler
sonuclarda gosterge olarak yer almaktadir. Cogu modelde musteri tatmini
performans boliuminde yer almaktadir. Cunkd, musteriler, kendi hayatlarini
kolaylastiran drinlerle tatmin olurken bu dUrinleri sunan igletmelere de
baghliklarini arttirarak strdirmektedirler (Husain et al., 2001, 926-929).

DAP (Deming Application Prize — Deming Uygulama Odulii), MBNQA
ve EFQMMM (European Foundation of Quality Management - EFQM Avrupa
Kalite Yonetim Vakfi Mukemmellik Modeli) gibi modeller, ¢ogunlukla TKY
anlayisina dayanmaktadir ve konuya TKY perspektifinden yaklagmaktadirlar
(Husain et al., 2001, 926). Gecen 40 yil icinde yaratilan pek ¢ok kalite modeli
operasyonel mikemmelligin saglanmasi adina TKY’nin degerini arttirmisg,
organizasyonlarin ve insanlarin calisma sekilleri Gzerinde etkili olmus ve

mukemmelligin yaratiimasinda bir kiyas haline gelmistir (Madu, 1998, 768).
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Baglangicta bu modellerle yapilan arastirmalarin ¢ogu kalite boyutuyla
sinirh kalmistir. Bu modeller, kisith kalite yonetimi gorislerine dayali
olmasina ragmen; Toplam Mikemmellik Performansi Olglimii (Total
Performans Exellence Measurement) konusuna olan ilginin giderek artmasi,
EFQM Mukemmellik Modeli, MBNQA modeli gibi modellerin ana iskeletini
olusturmustur (Husain et al., 2001, 926).

Kalite odulleri; kalite stratejileri, kiyaslama ve en iyi uygulamalarin
isletmede gercgeklestiriimesi, 6zdegderlemenin yapilmasi ve kurumsal
performansta iyilesmenin saglanmasi icin modeller ve araclar sunmaktadir
(Vokurka et al., 2000, 41). isletmelerin genel performanslarinin
degerlendirildigi bircok degerlendirme araci icinde kalite 6dulleri, ginimazin
en popduler ve itibar géren yontemi olarak gortlmektedir. Kalite modellerinin
baslica amaci, is mikemmelligini saglamaktir (Pakdil, 2003, 41).
Uygulamada en c¢ok faydalanilan bu modellerden 1951'de Japonya’'da kalite
hareketini baglatan Deming adina atfedilen ve Asya kitasinda kullanilan
Deming Uygulama Odiilii, modern anlamda ilk kalite 6duludir. ikincisi,
1987’de olusturulan ve Kuzey Amerika kitasinda kullanilan, dénemin Ticaret
Bakani adina atfedilen Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odilii (MBNQA)'dur.
Bu oduli Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) tarafindan 1991 yilinda
olusturulan ve Avrupa kitasinda yogun olarak kullanilan Avrupa Kalite Odilii
(EQA) izlemigtir (Hughes and Halsall, 2002, 257).

EFQM ve Baldrige modelleri 6zellikle son on yilda daha da populer
olmustur. Bununla birlikte bu modellere ¢ temel konuda karsi elestiri
yapilmigtir. Birincisi; bu modellerin TKY’nin iyi bir sunumu oldugu ve aslinda
TKY’nin bizatihi kendisi oldugu yodnundedir. Halbuki bu modeller, TKY'ni
temel almakla birlikte klasik toplam kalite kavramindan (kalitenin yonetimi)
geligtirilmis mikemmellik gorisuni (yonetimin kalitesi) yansitir (Adebanjo,
2001, 38-39). Ikincisi; bu modellerin ve genel olarak TKY’nin finansal
sonugclar Gzerindeki etkisi Uzerinedir. Bu konuda celiskili caligmalar vardir.
Fakat, kisa vadede olmasa bile uzun vadede finansal sonuclar agisindan
olumlu semereleri oldugu goérulmustir (Zairi et al., 1994, 40). Bu modellere
yoneltilen Uglinct elestiri ise yenilikcilige ve tedarikgilerin stratejilerine
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yeterince ©6nem vermedigi veya bu konulari yeterince acik olarak
tanimlamadigi konularindadir. Oysa bu modeller, 6zellikle EFQM ve MBNQA,
isletmeler icin kesin ve degismez cizgiler belirtmekte olmayip performans
Olcuma icin genel bir cerceve sunmaktadir (Bassioni, et al., 2004, 44).

Kenichi Ohmae, musteri gruplarinin ABD, Japonya ve Bati Avrupa'yi
iceren “Kiresel Ucli"de ortaya ciktigini savunmakta, firmalarin diinya
ekonomisinde ayakta kalabilmek icin bu U¢ boélgede rekabetci olmalari
gerektigini  belirtmektedir Dlinya Bankasi raporlarina gore o6dullerin
uygulandigi boélgelerdeki toplam yurt ici hasila tutarinin, dinya genelindeki
yurt i¢ci hasila tutarinin % 74’Gn0 olusturmasi, Ohmae’nin goriglerini
desteklemektedir. S0z konusu U¢ bolgede de kalite yonetimi agisindan
benzer kavramlar, standartlar ve kalite hareketleri gorilmektedir. Deming
Modeli, MBNQA ve EFQM Mikemmellik Modeli bu pazarlarda kalite devrimi
acisindan anahtar rol oynamaktadir (Pakdil, 2003, 42).

Hemen hemen bitin mikemmellik modellerinde musteriler, toplum ve
paydaslarla ilgili sonuclar degerlendirilir. Bunlardan topluma ait gostergeler
son yillarda 6zellikle daha fazla 6nem arz etmeye baslamistir. Mulgsteriler
sadece Urundn kalitesine degil ayni zamanda kalitenin yaninda firmanin
cevreye ve topluma Kkarsi yerine getirmesi gerektigini dusundagu
sorumluluklarini da dikkate almaktadirlar. Topluma ve cevreye saygil olan
firma masgterilerinin o firmaya sadakati de artmaktadir (Husain et al., 2001,
926).

Bu calismada Mukemmellik Modelleri olarak DAP, MBNQA ve EFQM
Mukemmellik Modelleri ayrintilari ile incelenecektir. Bu modellerin tamaminda
modern yonetim uygulamalarinin ortak yonleri mevcuttur. Fakat, 6zellikle
amaglar ve kaliteyi tanimlama konularinda ayrismaktadirlar. Bu ortak yonler

ile farkl yonler Tablo 3.4'de sunulmusgtur.

Toplumlarin kadlturleri bir batindir ve hayatin her alaninda kendi
Ozelliklerini yansitir. Toplumlar, toplum olarak eksik olduklarini digtndukleri
ya da kendileri icin daha 6nemli oldugunu distndtkleri alanlara odaklanma
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Tablo 3.4: Mikemmellik Modellerinin Karsilastiriimasi

Miukemmellik Modellerinin Ortak Olan Ozellikleri

- Liderlik,

- Stratejik Planlama,

- Olgme, Analiz ve Bilgi Yonetimi,

- Insan Kaynaklari Yénetimi,

- Surec Performansina Odaklilik,

- Siirekli lyilestirme,

- Cikti Performansina Odaklilik,

- Uygulamalari Paylasma Gerekliligi,
- Cografi Bolgesellik.

Mikemmellik Modellerinin Farkli Olan Ozellikleri

Model Amag Kaliteyi Tanimlama
DAP istatistiksel kalite kontroli icsel siireclere odakli
saglayan ve kalite glivenceyi oldugundan, kaliteye tretim
basariyla uygulayan isletmeleri surecleri yoninden bakar.
odullendirmek ve bu bagarilarini | Kalite, spesifikasyonlara
surdirmelerini saglamak. uygunluktur.

MBNQA | Kalite mikemmelligini saglayan

isletmeleri 6dullendirmek ve Musteriye ve pazara
basaril kalite stratejilerinin odaklanma vardir ve kaliteyi
digerleri ile paylasiimasini musteri tanimlar.

saglamak.

EFQM Avrupali igletmelerin, 6zellikle Kalite, i¢csel ve dissal bir
Japon ve Amerikan rakiplerine batinddr ve kaliteyi batlin
kuresel rekabet tstunlaguna paydaslar hep birlikte
kaptirmalarini engellemek. tanimlar.

ihtiyacini  icindedirler hissederler. Modellerin amaclari ve kaliteyi
tanimlamalari konulari da aslinda ortaya ciktiklari toplumlarin 6zelliklerini
yansitmaktadir. Japonya’da ortaya ¢ikan Deming Modeli, yogun olarak icsel
surecglere odaklanmistir. Bunun altinda yatan neden, organizasyonlarin zaten
toplumu ve diger paydaslar gozardi etmedidi dusuncesidir. MBNQA

Modeline klasik Amerikan kiltirinin sonuca odaklanma disincesi hakimdir.
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Bu duslinceye gore ise sonuca ancak, muisteri tatmin ve beklentilerini
karsilayarak ulagilabilir ve diger kesimlerin ihtiyac ve beklentileri ¢cok da
onemli olmayabilir. EFQM Modelinin temelinde ise Avrupa’nin himanist
diguncesi ile butliin paydaslarin hak ve ¢ikarlarinin korunmasi gerektigi temel
fikri yatmaktadir. Organizasyonlarin rekabet Ustunligu saglamalari
gerekliliginin yaninda, toplumun bitin kesimlerinin ihtiyag ve beklentileri de

azimsanmayacak dneme sahiptir.

3.2.1. Deming Kalite Modeli

Deming Odiili, Deming’in Japonya’ya yaptigi katkinin bir gostergesi
olarak 1951'de kalite kontrolun iyilestiriimesi amaciyla Japon Bilim Adamlari
ve Muhendisleri Birligi (The Union of Japanese Scientists and Engineers -
JUSE) tarafindan olusturulmustur. Odiiliin amaci, istatistiksel siire¢ kontrolii
esasina dayanan sirket boyutunda bir kalite kontrolinlin gerceklestiriimesine
yardimci olmaktir (Gengyllmaz ve Zaim, 1999, 20). Halen 3 ayri ana
kategoride odul verilmektedir (Kuruscu, 2003, 45; Porter and Tanner, 2004,
186-187). Verilen 6dul kategorileri sunlardir;

|. Bireyler igin Deming Odiilii,
Il. Deming Uygulama Odiili,

a. Kicik isletmeler icin Deming Uygulama Odulii,

b. Bolumler icin Deming Uygulama Odiilii,

c. Denizasiri igletmeler icin Deming Uygulama Odiilii (1987 sonrasi),
1. Fabrikalar icin Kalite Kontrol Odiili.

Bireylere verilen 6dul, kalite kontrol ile ilgili gerek pratik gerekse teorik
sahada Onemli bagarilara imza atan veya istatistiksel kalite kontrolin
yayllmasina 6énemli katkida bulunan kisilere verilmektedir. 1987 yilindan
itibaren Deming 6dull Japonya digindaki firmalara da acilmistir (Gengyilmaz
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ve Zaim, 1999, 19). Gunumuzde 0Ozel firmalarin katihminin yaninda kamu
kuruluslarinin da basvurulari kabul edilmektedir (Vokurka et al., 2000, 43).
Deming Uygulama Odiilii Modeli’nin amaci; kurum genelinde istatistiki kalite
kontrole dayali olarak kalite kontrolini bagariyla uygulayan firmalari
odullendirmek ve gelecekte de ayni basarilari sirdurmelerini saglamaktir
(Madu, 1998, 757). Deming Modeli'nin diger modellere gore en belirgin
farkhligi da modelin amacinda yatmaktadir. Modelin genel catisi ise sire¢
analizi, istatistiksel metodlar ve kalite ¢cemberleri gibi prensip ve tekniklerin
uygulanmasi tzerine odaklanmigtir (Nakhai and Neves, 1994, 33). Deming
Modeline  gore kalitenin  yaratimasi  Oncelikle  Ust  yOnetimin
sorumlulugundadir ve bu konuda gerek Ust yonetim gerekse tum calisanlar
arasinda bir biling yaratiimalidir. Bu konudaki yaklasim, modele ait kontrol
noktalarinda acgikca belirtiimektedir. Deming Modeli 10 temel kriter Gzerine
kurulmustur ve diger modellerde olmayan bir uygulama ile modelin her bir
kriteri 10 puana sahiptir (Madu, 1998, 758). S0z konusu kriterler ve alt
kriterleri gsunlardir (Dale, 2003, 479; Uzm. Grubu, 2002, 22):

|. POLITIKA

1. Organizasyonda yonetim, kalite gelistirme ve kalite kontroli ile ilgili
politikalarin varligt.

2. Politika olugturma yontemleri.

3. Politikalarin tutarliigi ve uygunlugu.

4. istatistiksel yontemlerden faydalanma.

5. Politikalarin organizasyon igerisinde dagilimi.

6. Politikalarin gbzden gecirilmesi ve elde edilen basarilar.

7. Politikalar arasindaki iligkiler; uzun ve kisa vadeli planlama.



Il. ORGANIZASYON VE YONETIM

1. Organizasyonda yetki ve sorumluluklarin acik olmasi.

2. Organizasyonda yetki devrinin uygunlugu.

3. Organizasyonda bdlumler ve departmanlar arasindaki uygunluk.

4. Organizasyonda olusturulan komiteler ve faaliyetleri.

5. Organizasyonda yonetici ve calisanlardan yeterince istifade edilmesi.

6. Organizasyonda Kalite Cemberleri'nden kalite gelistirme igin istifade

edilmesi.

7. Kalite kontrol teshisi.

lIl. EGITIM VE YAYILMASI

1. Egitim programlari ve sonuglari.

2. Kalite ve maliyet bilinci; kalite kontroltiini anlama derecesi.
3. Istatistiksel kavram ve yontemlerin 6gretilmesi.

4. Kalite kontrolintn etkinligi.

5. Organizasyonun alt birimlerinin ve organizasyonla yakin iligki icerisinde
bulunan diger birimlerde egitimin gergeklegtiriimesi.

6. Kalite Kontrol Cemberleri igerisinde yuritilen faaliyetler.

7. Organizasyonda surekli gelisme icin Oneriler ortaya koyma diizeyi ve

bunlarin uygulanmasi durumu.
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IV. BILGININ TOPLANMASI, KULLANILMASI VE YAYILMASI

1. Organizasyon disindaki enformasyonun toplanmasi

2. Enformasyonun organizasyon birimlerine aktarilmasi.

3. Enformasyon aktariminda bilgisayarlarin kullanimi ile stirat saglanmasi.

4. Veri isleme, enformasyonun istatistiksel analizi ve sonuclardan

yararlaniimasi.

V. ANALIz

1. Organizasyonda 6énemli problemlerin segilmesi.
2. Analitik yaklasimin kullanimi.

3. Istatistiksel yontemlerden yararlanma.

4. Uygun teknolojiden yararlanma.

5. Kalite analizi; igslem analizi.

6. Analitik sonuclardan istifade etme.

7. Organizasyonun gelismesine yonelik dnerilerin olmasi.
VI. STANDARDIZASYON

1. Standartlarin sistematizasyonu.

2. Organizasyonda standart olusturma, gézden gecirme ve yartrlikten

kaldirma yontemi.

3. Standartlarin olusturulmasinin, gézden gegirilmesinin ve yururlikten

kaldirimasinin sonuclari.



4. Standartlarin kapsami.

5. Istatistiksel yontemlerden yararlanma.

6. Teknoloji birikimi.

7. Standartlardan yararlanma.

VIl. KONTROL

1. Kalite kontrol sistemleri.

2. Kontrol islemleri ve kontrol noktalari.

3. Kontrol diyagrami ve benzeri istatistiksel araglardan yararlanma.
4. Kalite Cemberleri ¢calisma gruplari igerisinde calisanlarin katkilari.
5. Kontrol faaliyetlerin gergcek durumlari.

VIIl. KALITE GUVENCESI

1. Yeni Urtnler ve hizmetler gelistirme sistemi (kalite tasariminin kontrold,

aranun gavenilirligi vs.)

2. Uriiniin guivenli ve saglikli olmasi.

3. Surec¢ tasarimi, suire¢ analizi, stire¢ kontroll ve gelistiriimesi.
4. Test ve kontrol.

5. Malzemelerin, arag ve gereclerin bakimi ve kontrolu.

6. Kalite temini sistemi ve denetimi.

7. Istatistiksel yontemlerden yararlanma.
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8. Kalite degerlendirilmesi ve denetimi.
9. Kalite guivencesinde gercek durum.
IX. SONUCLAR

1. Sonugclarin dlgtlmesi.

2. Uriiniin zamaninda sunulmasi, kalitesi, maliyeti, giivenli olup olmamasi,

cevreye etkisi vs. faktorler yoniinden sonuclarin degerlendiriimesi.
3. Gérinmeyen sonuglar.

4. Problem ve hatalarin olgtlmesi.

X. GELECEK iCIN PLANLAMA

1. Organizasyondaki mevcut durum ve gelecege yonelik plan olusturulmasi
konusundaki ¢alismalar.

2. Geligmeye yonelik planlama.
3. Uzun vadeli planlama.

Deming Modeli, “kalite noktasi” olarak isimlendirilen ve modelin ana
catisini olugturan 11 temel ilke Gzerine kurulmusgtur (Wood, 1997, 61):

Yonetimin baghliginin inga edilmesi,
Il.  Kalite yonelimli politikalarin belirlenmesi ve takip edilmesi,
lll.  Organizasyon ve politikalarin gdzden gegirilmesi,
IV. Bilginin yetkilendirilmis personele yayilimi,

V. Kalite hakkinda bilgi toplanmasi, yayiimasi ve kullaniimasi,
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VI. Sadece istatistiksel stire¢ kontrol verilerinin degil, lojistik ve insanla

ilgili konularin da analiz edilmesi,
VII. Caliganlarin plan, strateji ve odak noktalarinin standardize edilmesi,

VIIIl. Parametrelerin saglamhgini garanti edecek bir kalite kontrol

sisteminin kurulmasi,

IX. Sdrekli revize edilen spesifik kriterlere goére kalite guvencenin

saglanmasi,
X.  Etki ve sonuclarin agik¢a tanimlanmasi ve

Xl. Gelecek planlarinin kaizen benzeri, zaman kisitlarini bulan ve

optimize eden sureclere odakli olmasidir.

3.2.2. Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Modeli (MBNQA)

MBNQA sirekli artan rekabet ortaminda ayakta kalabilmek, kurum
performansini ve yeteneklerini iyilestirmek ve musterilerini memnun etmek
amaclyla Ulusal Standartlar ve Teknoloji Enstittisi (NIST) ile Amerikan Kalite
Dernedi (ASQ)'nin ortak calismasi sonucu olusturulmugtur. Model Kuzey
Amerika’da faaliyet gosteren organizasyonlar tarafindan kullaniimaktadir.
Amerika genelinde sayillari 3000'i bulan vyerel kalite odualt modeli,
MBNQA'dan esinlenerek ortaya cikmigtir. MBNQA ginumuzde, igletmeler,
editim ve saglik kuruluslarina yonelik olmak Ulzere 3 ayri kategoride
kullanilmaktadir. Odiil, sadece Kuzey Amerika'da faaliyet gosteren firmalarin
basvurularina aciktir. Modelin ve modeli temel alan 6dilin amaci, kalite
bilincini ve kalite mikemmelligi icin gereklerin anlasilmasini arttirmak,
Amerikan sirketlerinin kalite basarilarini tanimak ve basarili kalite stratejileri
hakkindaki bilgileri paylasmaktir (Madu, 1998, 756). Diger modellerde de
oldugu gibi 6duli kazanan kuruluslarin basari hikayelerini diger firmalarla
paylasmalari gerekmektedir (Pakdil, 2003, 45).
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Model birbiriyle iligkili 7 ana kriter ve 19 alt maddeden olusmaktadir.
Kriterler ve alt maddeler Tablo 3.5'de gosterilmistir (Pakdil, 2003, 49).
Kriterler arasindaki iligkileri gosteren genel cati ise Sekil 3.1'de verilmektedir
(Dale, 2003, 480). Modele gore is sonuclarinda mikemmelligin elde edilmesi
icin etkili bir liderlik, stratejik planlama uygulamalari, musterilere, pazara ve
insan kaynaklarina odakli bir yaklagim, sire¢ yonetimi metodolojisinin
uygulanmasi ve o6lgcmeye dayall karar mekanizmalarina ihtiya¢ vardir.
isletme, ancak bu gerekleri yerine getirdiginde is mikemmelligine ulasacaktir
(Dale, 2003, 480; Okmen ve Dénmez, 2005, 56).

Muisteri ve Pazar Odakhlik ve
Faaliyet Plani

2 5 insan
/ Stratejik Kaynag
Planlama Odakhlik \
1 7
Liderlik I Qe Is
Sonuclari
\ 3 Musteri 6 —
ve Pazar Sureg
Odaklilk Yonetimi

4 Analiz ve Bilgi Yonetimi

Sekil 3.1: MBNQA Modeli Cercevesi (Dale, 2003, 480)



Tablo 3.5: MBNQA Kriterleri (Pakdil, 2003, 49)
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KRITERLER

1 Liderlik
1.1.0rganizasyonel Liderlik

a.) Liderlik Yonelimi

b.) Organizasyonel Y&netim

c.) Organizasyonel Performansin G6zden Gegirilmesi
1.2.Sosyal Sorumluluk

a.) Topluma Karsl Sorumluluklar

b.) Etik Davranis

c.) Onemli Topluluklarin Destegi

2 Stratejik Planlama
2.1.Strateji Gelistirme
a.) Strateji Gelistirme Sireci
b.) Stratejik Amaclar
2.2.Strateji Yayihmi
a.) Eylem Plani Gelistirme ve Yayma
b.) Performans Tahmini

3 Misteri ve Pazar Odaklilik
3.1.Mugteri ve Pazar Bilgisi
a.) Musteri ve Pazar Bilgisi
3.2.Miigteri iligkileri ve Miisteri Memnuniyeti
a.) Musteri iligkileri Kurma
b.) Musteri Memnuniyetinin Belirlenmesi

4 | Olgme, Analiz ve Bilgi Yonetimi
4.1.0rganizasyonel Performansin Olgimii ve Analizi
a.) Performans olgimi
b.) Performans Analizi
4.2.Bilgi Yonetimi
a.) Veri ve Bilginin Ulagilabilirligi
b.) Organizasyonel Bilgi

5 | Insan Kaynaklari Odaklilik
5.1.is Sistemleri
a.) isin Organizasyonu ve Yonetimi
b.) Calisan Performans Yo6netim Sistemi
c.) ise Alma ve Kariyer Geligimi
5.2.Cahisanlarin Ogrenmesi ve Motivasyonu
a.) Calisan Egitimi, Yetistirme ve Gelistirme
b.) Motivasyon ve Kariyer Gelistirme
5.3.Calisanlarin Refahi ve Tatmini
a.) Calisma ortami
b.) Calisanlarin Desteklenmesi ve Tatmini

6 Siurec¢ Yonetimi
6.1.Deger Yaratma Siregleri

a.) Deger Yaratma Surecleri
6.2.Destek Sirecler

a.) Destek Sirecler

7 | Is Sonuglari
7.1.Mugteri Odakl Sonugclar

a.) Musteri Odakl Sonuclar
7.2.Uriin ve Hizmet Sonuglari

a.) Uruin ve Hizmet Sonuglar
7.3. Finans ve Pazar Sonuclari

a.) Finans ve Pazar Sonugclari
7.4.insan Kaynaklari Sonuglari

a.) insan Kaynaklari Sonuglari
7.5.0rganizasyonel Etkililik Sonuclari

a.) Organizasyonel Etkililik Sonugclar
7.6. idari ve Sosyal Sorumluluk Sonuglari

a.) idari ve Sosyal Sorumluluk Sonuglari
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MBNQA kendi aralarinda iligkili 11 temel deger ve kavram Uzerine inga
edilmigtir. Bunlar (Pakdil, 2003, 51):

1. Vizyon sahibi liderlik,

2. Musteri yonelimli mikemmellik,

3. Orgiitsel ve bireysel 6grenme,

4. Calisanlar ve is ortaklarini degerlendirme,
5. Ceuviklik,

6. Gelecege odaklanma,

7. Yenilik yonetimi,

8. Gerceklerle yonetim,

9. Toplumsal sorumluluk,

10. Sonuclara odaklilik,

11. Deger yaratma ve sistem perspektifi gorusleridir.

3.2.3. EFQM Kalite Modeli (EFQM Mikemmellik Modeli)

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi, 1988 yilinda Avrupa’nin onde gelen 14
sirketi tarafindan “Avrupa’da Siirdirilebilir Mikemmelligin itici Gicii Olma”
misyonu ve “Avrupall kuruluglarin mikemmellige eristikleri bir dinya” vizyonu
ile kurulmus, Uyelik sistemine dayanan ve kar amaci gutmeyen bir kurulustur
(El Kitabi, 2003, 2). EFQM Miukemmellik Modeli, EFQM tarafindan
olusturulan modeldir. Model, olusturulmasindan itibaren Avrupali kuruluglarin
kuresel rekabet avantaji yakalamalari amaciyla kullandiklari bir ara¢ olarak
hizmet etmektedir (Madu, 1998, 759). EFQM Mukemmellik Modeli, 9 ana
kriter ve 32 alt kriter Gzerine kurulmus ve zorunluluk icermeyen bir modeldir
(El' Kitabi, 2003, 13). Kriterler ve alt kriteri Tablo 3.6’da sunulmustur.

Kriterlerin ilk bes tanesi girdi kriteri, son dort tanesi ise sonug kriteridir.
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Tablo 3.6: EFQM Mukemmellik Modeli’'nin ana ve alt kriterleri (El Kitabi,
2003, 14-25)

K RITERTLTETR

1[LIDERLIK

la | Liderler kurulugun misyon, vizyon ve degerlerini olugtururlar ve bir Mikemmellik
kiltari dogrultusunda 6rnek olurlar.

1b | Liderler kurulusun yonetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin yasama
gecirilmesi, surekli olarak iyilestiriimesi ¢alismalarinda kigisel olarak rol alirlar.

1c | Liderler mugteriler, igbirligi yapilan kuruluslarla ve toplumun temsilcileri ile
iligkileri yaruturler.

1d | Liderler, Mikemmellik kiltlrini, kurulusun calisanlari ile saglamlastirirlar.

le | Liderler kurumsal degisim ihtiyacini belirler ve degisime onciluk ederler.

2|POLITIKA VE STRATEJI

2a | Politika ve strateji, paydaslarin mevcut ve gelecekteki gereksinim ve
beklentilerini temel alir.

2b | Politika ve strateji, performans dlciimi, arastirma, 6grenme ve dis faaliyetlerden
elde edilen bilgileri temel alir.

2c | Politika ve strateji olusturulur, gézden gegirilir ve guncellestirilir.

2d | Politika ve strateji duyurulur ve kilit stregler yoluyla yayilimi gerceklestirilir.

3[CALISANLAR

3a | insan kaynaklari planlanir, yonetilir ve iyilestirilir.

3b | Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenir, gelistirilir ve sturduraldr.

3c. | Cahsanlarin katiimi ve yetkelendirilmesi saglanir.

3d | Calisanlar ile kurulus arasinda diyalog s6z konusudur.

3e | Cahsanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.

4|ISBIRLIKLERI VE KAYNAKLAR

4a | Kurulus disi igbirlikleri yonetilir.

4b | Finansal kaynaklar yonetilir.

4c | Binalar, donanim ve malzemeler yonetilir.

4d | Teknoloji yonetilir.

4e | Bilgi ve bilgi birikimi yonetilir.

5] SURECLER

5a | Sdrecler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir.

5b | Sirecler,tim paydaslar tam olarak tatmin etmek ve onlar icin giderek artan bir
deger yaratmak amaciyla gerektiginde yenilik¢i yaklagimlarla iyilestirilir.

5c¢ | Uruinler musteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak tasarlanir ve gelistirilir.

5d | Uriin ve hizmetler Gretilir, sunulur ve servisi saglanir.

5e | Musteri iligkileri yonetilir ve gelistirilir.

6/MUSTERILERLE ILGILI SONUCLAR

6a | Algilama ol¢imleri.

6b | Performans gostergeleri.

7]CALISANLARLA ILGILI SONUCLAR

7a | Algilama ol¢umleri.

7b | Performans gostergeleri.

8| TOPLUMLA ILGILI SONUCLAR

8a | Algilama ol¢umleri.

8b | Performans gdstergeleri.

99 TEMEL PERFORMANS SONUCLARI

9a | Temel performans c¢iktilari.

9b | Temel performans gostergeleri.
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Sektdr, buyukluk, yapi ya da gelismiglik dizeyinden bagimsiz olarak her
kurulusun basarli olabilmesi igcin uygun bir yonetim sistemi kurmasi
zorunludur. EFQM Muikemmellik Modeli, kuruluglar tarafindan cesitli
sekillerde kullanilabilecek pratik bir aractir (El Kitabi, 2003, 2).

3.2.3.1. Mukemmelligin Temel Kavramlari

Mukemmelligin temel kavramlari sekt6r, endustri veya bulyuklik s6z
konusu olmadan tum kuruluglar icin gecgerlidir ve EFQM Mikemmellik
Modelinin (EFQMMM) temelini olustururlar. Temel kavramlar ve uygulamaya
yonelik 6zellikleri sunlardir (El Kitabi, 2003, 7-9).

l. Sonuglara Yonlendirme

Kavram: Mukemmellik, kurulusun tim paydaslarini memnun edecek

sonugclari elde etmektir.

Uygulamaya Ydnelik Ozellikleri: Gunumiiz diinyasinda hizli degisen
cevrede, paydas gereksinimleri ile beklentileri sikca ve hizli bir bicimde
degisen mikemmel kuruluglar cevik, esnek ve duyarhdirlar. Mukemmel
kuruluslar paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini élcer ve 6nceden tahmin
eder, onlarin deneyim ve algilamalarini izler, diger kuruluglarin da
performanslarini izler ve godzden gegirirler. Bilgi mevcut ve gelecekteki
paydaslardan toplanir. Bu bilgi kisa, orta ve uzun vade icin politikalarin,
stratejilerin, hedeflerin belirlenmesi, uygulanmasi ve g6zden gegcirilmesi igin
kullanihir.  Toplanan bilgiler kurulusun paydaslari icin dengeli sonuglar

gelistirmesine ve basarmasina da yardimci olur.
Il. MUsteri Odaklilik
Kavram: Mukemmellik, surdarulebilir migsteri degeri yaratmaktir.

Uygulamaya Yonelik Ozellikleri: Miikemmel kuruluslar kendi
msterilerini bilir ve onlari yakin bir bicimde anlarlar. Uriin ve hizmetlerin

kalitesini en son degerlendirenin musterileri oldugunun farkindadirlar. Masteri
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baghliginin, onu elde tutmanin ve pazar payl kazanmanin en Ust dizeye
¢ikarilabilmesinin yolunun guncel ve potansiyel musterilerin gereksinim ve
beklentilerine acik bir bicimde odaklanma oldugunun da farkindadirlar. Bu
duyarhliklarinin etkililigini arttirmak igin uygun olan durumlarda musterileri
kirhmlandirirlar. Rakiplerin faaliyetlerini izler, onlarin rekabetteki farkliliklarini
anlamaya caligirlar. Musterilerin gelecekteki gereksinim ve beklentilerini etkili
bir bicimde 6ngdrmeye calisirlar ve bunlar karsilamak hatta asabilmek icin
buglnden harekete gecerler. Musterilerin deneyim ve algilamalarini izler ve
g6zden gecirir; islerin uygun gitmedidi durumlarda cabuk ve etkili karsilik

verirler. Tiam musterileri ile mikemmel bir iligki kurar ve surdurtrler.

lll. Liderlik ve Amacin Tutarlihigi

Kavram: Mukemmellik, amacin tutarlihgi ile eslestiriimis vizyoner ve

esinlendirici liderliktir.

Uygulamaya Yonelik Ozellikleri: Mikemmel kuruluslarda kuruluslari
icin acgik yon belirleyen ve bunu iletebilen liderler vardir. Boyle yaparak
kurulustaki diger liderleri de calisanlarini harekete gecirmek Uzere
birlegtirirler ve motive ederler. Kuruluslarina paydaslari icin seckin bir kimlik
ve cekicilik olusturacak degerleri, etigi, kdltiri ve yOnetisim altyapisini
kurarlar. Bu kuruluglardaki her dizeydeki digerlerini mikemmellige dogru
yonlendirir ve esinlendirirken kendi davranig ve performanslari ile de buna
ornek model olustururlar. Ornek olarak yonetirler, paydaslarini tanirlar ve
iyilestirme caligmalarini onlarla birlikte yaruturler. Belirsizlik durumlarinda
amaca bagliliklari paydaglarina given ve adanmiglik esini verir. Ayni
zamanda hizla hareket eden ve durmadan degisen dis cevre kosullarina
kuruluglarinin yoninid adapte edebilme becerisini g0Osterirler ve kurulus

caliganlarini da beraberinde gotururler.

IV. Stiregler ve Verilerle Yonetim

Kavram: Mikemmellik, kurulugu birbiri ile bagimh ve iligkili bir dizi

sistem, sireg ve verilerle yonetmektir.
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Uygulamaya Yonelik Ozellikleri: Mikemmel kuruluglarin tim
paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan ve bunlari kargilamak
Uzere tasarlanmis etkili yonetim sistemleri vardir. Kurulugun politika, strateji,
hedef ve planlarin sistematik olarak uygulanabilmesi bir dizi agik ve
bittinlesik surecle mumkun olur ve garanti altina alinir. Bu suregler etkili bir
bicimde yayilir, yonetilir ve iyilestirilir. Kararlar gincel ve gelecege iliskin
tahmini performansa, sureclere, sistem kapasitesine, paydas gereksinimlere,
beklentilere ve deneyimlere, bagka kuruluslarin performanslarina ve uygun
olan durumlara rakiplere iliskin guvenilir veri ve bilgilere dayanilarak alinir.
Riskler saglam performans olgimlerine gore belirlenir ve etkili bir bigimde
yonetilir. Kurulug tim kurumsal dis gercekler kargilanacak hatta asilacak
sekilde oldukca yiksek bir profesyonel diizeyde yonetilir. Paydagslarin ytksek

duzeyde guvenini saglayacak onleyici dnlemler belirlenir ve uygulanir.

V. Caliganlarin Gelistirilmesi ve Katilimi

Kavram: Muikemmellik, calisanlarin katkisini onlarin gelisimi ve

katilimi ile en st duzeye ¢ikarmaktir.

Uygulamaya Yonelik Ozellikleri: Milkemmel kuruluslar politika,
strateji, hedef ve planlarini yagsama gecirebilmeleri icin bugiin ve gelecekteki
calisan yetkilerini belirler ve anlarlar. Calisanlarini bu yetkinliklere gore secer
ise alir ve geligtirirler; onlari durmadan, aktif ve olumlu bir bi¢cimde
desteklerler. Kigisel gelisim, bireylerin kendi potansiyellerinin timindn farkina
varmalarina ve kullanmalarina ortam yaratacak sekilde, desteklenir ve tesvik
edilir. Calisanlari, kendilerinden gerek operasyonel degisimler gerekse kisisel
beceriler bakimindan beklenen degisimleri kargilama ve onlara uyum

gOsterebilme bakimindan hazirlanirlar.

Cahganlarin olusturdugu entelektiiel sermayenin ve onlarin sahip
olduklari  bilginin  kurulugun ¢ikarina kullanilabilmesinin giderek artan
oneminin farkindadirlar. Calisanlarini, onlarin adanmisliklarini ve kurulugsa
bagliliklarini tesvik edecek sekilde gozetme, 6dillendirme ve tanima yollarini

ararlar. Paylasilmis degerler, guven, aciklik ve yetkelendirme kaltura ile
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caligsanlarinin potansiyellerini ve aktif katilimlarini en Ust dizeye tasirlar. Bu

katilimi iyilegtirmeler igin fikir Gretimine ve uygulamasina yonlendirirler.
VI. Suirekli Ogrenme, Yenilikcilik ve lyilegtirme

Kavram: Mukemmellik, statiko ile micadeleye girme, yenilikleri ve
iyilestirme firsatlarini  yaratmak Uzere &grenmeyi kullanarak degisimi

gerceklestirmektir.

Uygulamaya Yonelik Ozellikleri: Mikkemmel kuruluglar hem kendi
faaliyet ve performanslarindan hem de digerlerinkinden strekli dgrenirler.
Gl bir bicimde hem i¢ hem dig kiyaslamalar yaparlar. Ogrenmeyi kurumun
her boyutunda en Ust dizeyde saglamak icin calismalarinin sahip olduklari
bilgiyi kesfeder ve paylasirlar. Tum paydaslarin fikirlerini kabul edecek ve
kullanacak kadar aciklik s6z konusudur. Calisanlar buginin ve guncel
becerilerin 6tesine bakmaya tesvik edilirler. Fikri mulkiyet haklarini korumaya
dikkatlidirler ve uygun durumlarda bu haklarnr ekonomik kazanim
dogrultusunda kullanirlar. Calisanlar statiko ile strekli micadele eder, katma
deger yaratacak surekli yenilikcilik ve iyilestirme firsatlarini ararlar.

VII. igbirliklerinin Gelistirilmesi

Kavram: Mikemmellik, deger katan igbirliklerinin gelistiriimesi ve

strdurdlmesidir.

Uygulamaya Yonelik Ozellikleri: Miukemmel kuruluglar, ginimuzin
surekli degisen ve isteklerin giderek arttigi dinyamizda basarinin
geligtirebildikleri isbirliklerine bagl oldugunun farkindadirlar. Diger kurumlarla
ishirligi firsatlar ararlar ve gelistirirler. Bu isbirlikleri paydaslarina temel
yetkinliklerini iyilestirerek daha zenginlesmis deger saglamalarina olanak
verir. Bu igbirlikleri musgterilerle, toplumla, tedarikgilerle ve hatta kargilikli
acikca tanimlanmig kazanimlar saglamak kosu ile rakipleriyle olabilir. Igbirligi

ortaklari paylasiimis hedeflere ulagsmak icin, birbirlerini uzmanlklari,
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kaynaklari ve bilgileri ile destekleyerek birlikte calisir ve birbirleri arasinda

karsilikli glven, saygi ve acikliga dayanan surdurdlebilir bir iligkiyi kurarlar.
VIII. Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Kavram: Mukemmellik, kurulugsun icerisinde faaliyet gosterdidi
dizenlenmis minimum ¢ergeveyi asmak ve toplumda yer alan paydaslarinin

beklentilerini anlamaya ve onlara karsilik vermeye ugrasmakitir.

Uygulamaya Yonelik Ozellikleri: Milkemmel kuruluslar paydaglarina
karsi, sorumluluk sahibi kurulusglar olarak, seffaf ve hesap verebilir olarak
yiuksek duzeyde bir etik yaklasimi benimsemislerdir. Bugin ve yarin igin,
sosyal sorumluluga ve ekolojik surdarulebilirlige 6nem vermekte bu yonde
caba sarf etmektedirler. Kurulusun Kurumsal Sosyal Sorumlulugu degerleri
ile ifade edilir ve kurulugla butunlesiktir. Paydaslarin agik katilimlari ile yerel
ve gerektiginde global kamuoyunun beklenti ve kurallarini kargilar ve asarlar.
Riskleri ydnetmelerinin yani sira topluma Kkarsilikl yarar saglayacak
projelerde calisma firsatlarini arastirarak ve tesvik ederek, paydaslarina da
esin kaynagi olduklari gibi onlarin gtvenlerini de yiksek dizeyde kazanirlar.
Kuruluglarinin ~ toplumun  bugini ve gelecegi Uzerindeki etkisinin

bilincindedirler ve olumsuz etkileri minimize etmek igin 6zen gosterirler.
3.2.3.2. Temel Kavramlarla EFQM Miikemmellik Modeli iligkisi

EFQM Mukemmellik Modeli‘nin temeli olarak, her bir kavramin farkl
kriterler ve alt kriterlerle dogrudan ve dolayl gesitli iligkisi vardir. Ayrica her
bir temel kavramin bir digeri tGzerinde etkisi vardir. Tablo 3.7’de bazi 6nemli
iligkileri gostermektedir (El Kitabi, 2003, 7-9):



Tablo 3.7: Temel kavramlarla kriterlerin iligkisi (El Kitabi, 2003, 10)

51

I R D L E R SONUGCLAR
W o x| 2
el 3< <| Z
x ¥ —
2 4 Wol<o| 0|2
1 POLITIKA 3 iSBIRLIKLERI 5 =2122122 o4
R R .. [a'd Z zZ Z s Z 8 <
LIDERLIK VE CALISANLAR VE SURECLER ||.|_J 8 5';8 5 8 o —
STRATEJI KAYNAKLAR - | S— 7= W 8“
22|l <2223z
SO010O0|FO] O
o2~ o2 ]lon
Kavramlar B|C|D A|B|C A/B|C|D/EJA|B|C|D|/EJA|/B|C|D/EJA|(BJA|BJA|B|A|B
Sonugclara Yonlendirme X | XX X XX XXX | XX | X]|X]|X
Musteri Odaklilik X X X X | X|X|X]|X
Liderlik ve Amacin XXX X X
Tutarligi
Suregler ve Verilerle X XX X XX | X XXX | XX | X]|X]|X
YOnetim
Calisanlarin Geligtirilmesi X X X XX | X | X]|X X | X
ve Katilimi
Surekli Ogrenme, X | X X X | X [ X X X | X
Yenilikcilik ve lyilestirme
isbirliklerinin X X X X X X | X
Gelistiriimesi
Kurumsal Sosyal X | X X | XX X X X | X | X X X | X
Sorumluluk
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Temel kavramlar ile kriter ve alt kriterlerle iligkilere yonelik destekleyici
aciklamalar asagida yer almaktadir (El Kitabi, 2003, 11-12):

l. Sonuglara Yonlendirme

Bu kavram acikca dort sonug kriteri ile iligkilidir; burada kurulug her bir
paydas grubu icin bekledigi sonuclarn dikkate almaktadir. Bu iligki
uygulayiciyi Girdilerde Politika ve Stratejilere goturdr:

- Politika ve stratejinin olusturulmasinda paydaslarin beklentilerinin ve

diger performans gostergelerinin girdi olusturmak tizere toplanmasi,

- Politika ve strateji gelistirirken, paydaslarin gereksinim ve isteklerinin

dengelenmesinin garanti altina alinmasi,

- Politika ve stratejinin istenilen sonuglara ulasmak igin yayiliminin

saglanmasi.

Calisanlar kriterinde, istenilen sonuglari gergeklestirmek icin calisanlarin
geligtirilmesi gereksinimi dikkate alinir. Suregler Kriterinde ise, elde edilen
sonuclar gelecekteki performansi iyilestirmek icin geri bildirim olarak

kullanilr.

Il. MUsteri Odaklilik

Bir kurulusun varolma nedeni musterileri oldugu icin, Modelin her
tarafinda musteri ile iligki guclidar. Daha acik iligkiler 5¢, 5d ve 5e alt
kriterleri iledir; bu alt kriterlerde dogrudan musteri ile iliskili strecler dikkate
alinmaktadir. Bunun yani sira 6. kriterle iligskide oldukca aciktir. Burada da bir
taraftan musterinin UGrin ve hizmetlerden tatmini 6l¢culirken bir yandan da
kurulusun bu yondeki i¢ performans goOstergeleri yer almaktadir. Ayrica
Liderlik kriterinde, liderin musterilerle iligkileri yurutmesi, Politika ve
Stratejilerde de ihtiyagc ve gereksinimlerin belirlenerek toplanmasi ve

dengelenmesi konulari ile iligki vardir.
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lll. Liderlik ve Amacin Tutarlihgi

Liderligin 6nemi Modelin timinde kapsamli bir sekilde gortulmektedir;
ornegin Politika ve Stratejinin olugturulmasinda Mikemmellik Modeli ile bu
kavram arsindaki esas iliski Liderlik kriteri kapsamindadir. Liderligin

etkililiginin dlcimund Calisanlarla ilgili sonucglarda bulmak mamkuandur.

IV. Suireglerle ve Verilerle Yonetim

Sureclerle ilgili olarak da Modelin timinde kanitlar bulmak

mumkindur; ancak bu kavram ile ilgili daha agik iligkiler séyledir:

- 1b kriterinde liderler kurulugun yonetim sisteminin olugturulmasi,
yasama gegirilmesi ve iyilestirilmesi konusunda amaca uygunlugu garanti

altina almaktadirlar,

- 2a'da ve 2b'de polittka ve stratejiyi olusturmak Uzere bilgi
toplanmaktadir,

- 2d’de kilit sirecler belirlenmektedir,

- 5a ve 5b alt kriterlerinde kurulugun sure¢ yonetimi ve iyilestirme
sistemi dikkate alinmaktadir.

Ayrica Sonuglarin tumd ¢evrimi tamamlamaktadir; Sonuglar, Girdilerde

karar verilebilmesine olanak verecek bilgileri saglamaktadir.

V. Calhiganlarin Geligsimi ve Katilimi

Bu kavrama iligskin en acik iliski Calisanlar kriteri iledir; bu kapsamda
calisanlar kriterinde calisanlarin yonetimi, geligtiriimesi, desteklenmesi, takdir
ve taninmasi dikkate alinmaktadir. Caligsanlarla ilgili sonuclarda da
caligsanlarin kurulugtan memnuniyetleri ile kurulusun calisanlar ile ilgili i¢

goOstergeleri yer almaktadir. Ayrica;
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- Liderlerin calisanlari nasil motive ettikleri, 6zendirdikleri ve

desteklediklerine iliskin 1d,

- Politika ve Stratejileri olusturmada calisanlarin gereksinim ve
beklentilerinin dikkate alinmasi nedeniyle 2a,

- Bu gereksinim ve beklentilerin diger paydaslarin beklenti ve

gereksinimleri ile dengelenmesinin sorgulandidi 2c alt kriterleri iligkilidir.
VI. Suirekli Ogrenme, Yenilikcilik ve lyilegtirme

Bu kavram modelin blok semasina bakildiginda hemen gérilmektedir.
Bu sema Sonug Kriterlerinin ¢iktilardan dgrenilmesinin dnemini ve bu bilgiyi
Girdilerdeki etkinliklerde yenilikgi ve yaratici olacak sekilde kullaniimasinin
gerekliligini hatirlatmaktadir. Bu kavram bazi Girdi kriterlerinde de yer alir;

- Liderlik kriterinin ve alt kriterlerinin birgok boluma iyilestirme, degisim
ve 6grenme faaliyetlerinin belirlenmesi ve bu faaliyetlere katilimla ilgilidir,

- Politika ve stratejinin olusturulmasinda 6grenme faaliyetlerin temel

alinmasindan s6z edilmektedir,

- 3. Kriterde calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinliklerinin
geligtirilmesinden, katilimlarinin saglanmasindan ve onlara fikir ve bilgilerin

paylasiima firsati yaratilmasindan s6z edilmektedir,

- 5b’de vyenilikgilik ve vyaraticihgin sireclerin  yOonetimi  ve

iyilestirilmesinde kullanimi aranmaktadir,

- 5c’de 0Urin ve hizmetlerin geligtiriimesinde yenilikgilikten so6z

edilmektedir.
VII. igbirliklerinin Gelistirilmesi

Bu kavram ile modelin agik iligkisi, igbirliklerin yonetiminin dikkate
alindigr 4a alt kriteri ile isbirliklerinin etkililiginin 6lcim sonugclarinin
cogunlukla gbzlendigi 9. kriterde gorilmektedir. Ayrica su iligkiler de vardir;
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- Liderlerin igbirligi yapilan kuruluglarla iligkileri yuratmesi ile ilgili 1c

kriteri,

- Politika ve strateji olugturmada temel alinmak tzere isbirligi yapilan

kuruluslarin gereksinim ve beklentilerinin toplanmasi,

- Bu gereksinim ve beklentilerin diger paydaslarin beklenti ve

gereksinimleri ile dengelenmesinin sorgulandidi 2c alt kriteri.

VIII. Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Bu kavrama iligkin kanitlar Modelin bir ¢ok boliminde yer almaktadir:

- Liderlerin toplumun beklentisi olan etik kurallarin etkili uygulanmasi,
iyi yonetisimi saglayacak duzenlemeler, firsat esitligi, farkliliklarin yoénetimi ve
cevre politika ve programlarinin olusturulmasi gibi konulari gelistirdikleri,
desteklendikleri ve garanti altina aldiklari 1. Kriter,

- 2a'da paydaslardan birisi olarak toplumun beklenti ve
gereksinimlerinin girdi olarak dikkate alinmasi,

- 2b’de diger toplumsal 6élcutlerin de dikkate alinmasi,

- Bu gereksinim ve beklentilerin diger paydaslarin beklenti ve
gereksinimleri ile dengelenmesinin sorgulandigi 2c,

- 3. kriterde calisanlar icin esitlik ve adil olmanin calisma kosul ve

kurallarina yansimasi; ayrica ¢alisanlarin genel olarak gdzetilmesi,

- 4. kriterde toplumsal igbirliklerinin, kurulusun mali bakimdan iyi
yonetisiminin, topluma etkisi olan kaynaklarin kullaniminin ve atiimasinin

sorgulanmasi,

- ba'da siureclerin yonetiminde cevre, saglik ve gtvenlik konularini

kapsayan standartlarin etkili uygulanmasinin Gzerinde durulmasi,

- 5¢’de uriin ve hizmetlerin musterilere sunulduktan sonraki etkilerinin

dikkate alinmasi,



56

- Son olarak da 8. kriterde toplum Uzerinde yaratilan etki ile ilgili olarak
toplumun  memnuniyetinin ~ 6lguimleri  ile  kurumun i¢  performans

gOstergelerinin aranmasi.
3.2.3.3. EFQM Mukemmellik Modeli Kapsami ve Yapisi

EFQM Mukemmellik Modeli 9 ana kriter Gzerine kurulmus ve
zorunluluk icermeyen bir modeldir. Bu kriterlerden besi “girdi” kriterlerini,
dordu ise “sonug” kriterlerini olugturur. Girdi kriterleri bir kurulusun yaptigi
faaliyetleri icerir. Sonuc¢ kriterleri ise o kurulugsun neler gerceklestirdigini
gosterir. “Sonuglar” “girdiler’den kaynaklanir ve “girdiler” “sonuglar’dan alinan
geri bildirim ile iyilestirilir. Performansla ilgili tim boyutlarda strdurtlebilir
mukemmelligi gergeklestirmek tzere pek ¢ok yaklagimin olabilecegi gercegi
Uzerine kurulmus olan model, asagidaki ifadeye dayanir (El Kitabi, 2003, 13):

“Performans, Mausteriler, Calisanlar ve Toplum ile ilgili Mikemmel
Sonuglar; Calisanlar, isbirlikleri ve Kaynaklar ve Surecler ile hayata gegirilen
Politika ve Stratejinin uygun bir Liderlik anlayisi ile yonetiimesiyle saglanir.”

Bu ifadeden de anlagilacag tizere, modelin temelinde yatan belirgin
Ozellik; kisitlayici, kati bir gcerceve degil yol gdsterici bir gcergceve sunmasidir
(Go and Govers, 2000, 80). Ayni zamanda liderlik, yapinin ve igleyisin

temelini olusturur.

Model, TKY bakis agisini genigletmeyi, organizasyona objektif olarak
bakmay! ve amaglanan sonuglarl elde etmeyi kolaylastirir. Organizasyonun
farkli yonlerini iligkilendirerek bir dengede tutmaya yardim eder. Ayrica,
gelisim planlarinda 6nceliklerin saptanmasina ve elde edilen gelismelerin
degerlendiriimesi icin uygun bir modelin olusturuimasina yardimci olur.
Boylece “mukemmellik”; ayni anda muisteri, calisan ve diger paydaslarin
tatmini ve 6rgutsel performansin genis kapsamli bir degerlendirmesi demektir
(Geraedts et al.,, 2001, 219). Diger yandan EFQM Muikemmellik Modeli,
sadece kalite konusuyla ilgilenmekle kalmaz, ayni zamanda, yonetimin her
asamasina nifuz eden etkili bir yonetim sistemi kurulmasi igin 6nemli araclar
sunar (Seghezzi, 2001, 861).



57

EFQMMM, musteri tatmini ve performans sonuclarindan baska
toplumsal tatmin ve sosyal etkileri de arastirir (Husain et al., 2001, 929).
Modelde kullanilan kriterler, kalitenin ve uzun donemli stratejik kuresel
rekabet gucline sahip olmanin yasamsal parcalaridir (Hughes and Halsall,
2002, 255).

MBNQA’nin Avrupa versiyonu olan EFQMMM (Husain et al., 2001,
929) Sekil 3.2’de gosterilmigtir. Seklin alt ve st tarafindaki oklar modelin
dinamik yapisini ortaya koyar. Bu oklar, girdilerdeki iyilestirmeleri saglayan
ve boylece sonuclardaki iyilesmelere yol acan yenilikgilik ve 06grenme
yaklasimini gosterir. Modeldeki 9 kutu, kurulusun mikemmellige erisme
yolunda gosterdigi cabalara iliskin degerlendirmeleri iceren ana kriterleri
temsil eder. Her ana kriterin genel anlamini agiklayan bir tanimi vardir. Her
bir kriter gesitli sayida alt kriterle desteklenmigtir. Alt kriterler degerlendirme
sirasinda cevaplandirilmasi gereken cesitli sayida soruyu ortaya koyar. Her
alt kriterde olasi ilgili alanlarin listesi bulunur. ilgili alanlar listesinin
kullanilmasi zorunlu ya da degismez degildir, alt kriterin yol gosterici alt
maddelerle agiklanmasina yardimci olur (El Kitabi, 2003, 13-25):

Girdiler Sonuglar
Calisanlar Calisanlarla
llgili Sonuglar
” X T I
Politika ve Misteriler ile eme
i i " T ilaili Performans
Liderlik + Stratej Siirecler ilgili Sonuglar Somlan
I |
isbirlikleri ve Toplumla llgili
Kaynaklar Sonuglar

A

Yenilikcilik ve Ogrenme

Sekil 3.2: EFQM Mukemmellik Modeli (El Kitabi, 2003, 13)
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Kriter 1: Liderlik

Mukemmel liderler, vizyonu ve misyonu gelistirirler ve onlarn
gerceklestiriimesini kolaylastirirlar. Kalici bagari igin gerekli olan kurumsal
degerleri ve sistemleri geligtirirler ve bunlari faaliyetleri ve davranislari ile
yasama gecirirler. Degisim dodnemlerinde, amacin tutarlihgini saglarlar.
Baoylesi liderler, gerektiginde, kurulusun yéninia degistirebilirler ve izlenmesi

icin digerlerini cesaretlendirirler.

Alt Kriter 1a: Liderler, kurulugsun misyon, vizyon ve degerlerini olustururlar
ve bir Mikemmellik kdltiri dogrultusunda 6rnek olurlar. Bu alt kriter su

konulari icerebilir:
- Kurulusun misyon, vizyon ve kiltirini olusturma;

- Kurum kaltarinia destekleyen degerler, etik kurallar ve toplumsal
sorumluluklari gelistirme ve bunlarin yasama gecirilmesi surecinde 06rnek

olma;
- Kendi liderlik davraniglarinin etkililigini gdzden gegirme ve iyilestirme;
- lyilestirme calismalarinda aktif bigcimde rol alma;

- Yetkelendirme, yaraticilik ve yenilikgilik konularinda 6nderlik etme ve
O0zendirme; Ornegin, kurulugsun organizasyonel yapisini degistirme, 6grenme

ve iyilestirme ¢aligmalarina kaynak saglamak;

- Ogrenme faaliyetlerini 6zendirme, destekleme ve sonuclara gore

gereken onlemleri alma,
- lyilestirme calismalarinda éncelikleri saptama;

- Kurulus iginde birlikte ¢alismayi1 6zendirme ve harekete gegirme
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Alt Kriter 1b: Liderler, kurulugun yodnetim sisteminin olugsturulmasi, bu
sistemin yasama gecirilmesi ve surekli olarak iyilestiriimesi calismalarinda
kisisel olarak rol alirlar. Bu alt kriterler su konulari icerebilir:

- Kurulugun organizasyonel yapisini polittka ve stratejiyi yasama

gecirme dogrultusunda duzenleme;

- Sdrecglerin  yonetimine iligkin bir sistemin olusturulmasini ve

uygulanmasini saglama;
- Sureglerin net olarak sahiplenilmesini saglama;

- Politika ve stratejinin olusturulmasi, yayilimi ve guncellestiriimesine

iliskin bir stirecin tasarlanmasini ve uygulanmasini saglama;

- Kurulugsun etkin yonetisimi icin bir sdrecin olugturulmasini ve

uygulanmasini saglama;

- Temel faaliyet sonugclarinin o6lgilmesine, gdzden gegciriimesine ve

iyilestiriimesine iliskin bir stirecin tasarlanmasini ve uygulanmasini saglama;
- Yaklagimlara iligkin iyilestirmelerin 6rnegin yaraticilik, yenilikgilik ve
ogrenme faaliyetleri yoluyla tanimlanmasi, planlanmasi ve uygulanmasi

amaclyla bir sirecin ya da sireclerin tasarlanmasi ve uygulanmasini

saglama.

Alt Kriter 1c: Liderler, mugterilerle, isbirligi yapilan kuruluglarla ve toplumun

temsilcileri ile iligkilerini yuratarler. Bu alt kriter su konulari igerebilir:
- Gereksinim ve beklentileri saptama,anlama ve yanitlama;
- Is birlikleri kurma ve ig birlikleri icinde yer alma;

- Ortak iyilestirme calismalari baglatma ve bu calismalarda yer alma;



60

- Paydaslan birey ve ekip olarak 6rnegin, ise yaptiklari katki ve

baghliklari nedeniyle taktir etme;

- Meslek kuruluslarinda, konferanslarda ve seminer calismalarinda,

Ozellikle Mikemmellik anlayisinin gelistirilmesi konularinda yer alma;

- Cevrenin iyilestirimesi ve kurulugsun topluma yaptigr katkilarin
artirlmasi ¢calismalarini, gelecek nesillerin hak ve menfaatlerine saygi duyma

dusuincesiyle, destekleme ve bu calismalarda yer alma;

Alt Kriter 1d: Liderler, Mukemmellik kaltartind, kurulusun caliganlari ile

saglamlagtirirlar. Bu alt kriter su konulari icerebilir;

- Kurulugun misyon, vizyon ve degerlerini politika ve stratejisini,

planlarini, amagclarini ve hedeflerini ¢calisanlara kisisel olarak iletme;

- Erigilebilir olma, c¢aliganlar aktif bigcimde dinleme ve ilham verme,

birlik olmalarini saglama ve yanitlama;

- Calisanlara kendi planlarini, amag¢ ve hedeflerini gerceklestirmeleri
dogrultusunda yardim etme ve destek olma;

- Caliganlar iyilestirme ¢alismalarinda yer almalari i¢in 6zendirme ve bu

konuda onlara yardimci olma;

- Kurulus icinde her diizeyde birey ve gruplarin ¢gabalarini zamaninda ve
uygun bicimde taktir etme;

- Firsat esitligini ve farkliliklari destekleme ve cesaretlendirme.

Alt Kriter le: Liderler, kurumsal degisim ihtiyaclarini belirler ve degisime

onculuk ederler. Bu alt kriter su konulari icerebilir;

- Kurulusun i¢ ve dis etkenlerini anlama;
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- Kurulugta, organizasyon modeli ve dis iligkilerinde yapilmasina ihtiyag

duyulan degigsiklikleri belirleme ve se¢gme;

- Degisim planlarin geligtiriimesine liderlik yapma;

- Degisim icin yatirim, kaynaklar ve desteg@i glivence altina alma;

- Degisim programlarinin gergeklestiriimesini ve risklerini yénetme;

- Degisimin etkin gerceklesmesini saglama ve ilgili paydaglari yonetme;

- Degisimi ve nedenlerini ¢calisanlara ve diger paydaglara iletme;

- Degisimi yonetmek igin ¢aligsanlar destekleme ve olanak saglama;

- Degisim etkenligini 6lgme, gbzden gecirme ve kazanilan deneyimleri

paylasma.

Kriter 2: Politika ve Strateji

Mukemmel kuruluglar, icinde yer aldigi pazar ve sektéri gbz oninde
tutan paydas odakli bir strateji gelistirerek misyon ve vizyonunu hayata
gegcirirler. Stratejiyi gerceklestirmek icin politikalar, planlar, amac¢ ve stirecler

olustururlar ve uygularlar.

Alt Kriter 2a: Politika ve strateji, paydaslarin mevcut durumdaki ve gelecek-

teki gereksinim ve beklentilerini temel alir. Bu alt kriter su konulari icerebilir;

- Kurulugun mevcut durumda ve gelecekte icinde yer alacagi pazarin
ilgili kismini tanimlamaya yarayacak bilgilerin toplanmasi ve bunlarin
degerlendiriimesi;

- Musteriler, calisanlar, igbirlikleri, toplum ve hissedarlar (6rnegin, devlet

ve yoOnetim organi) gibi mevcut ve gelecekteki paydaslarin gereksinim ve
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beklentilerinin  belirlenmesi, degerlendiriimesi ve ©nceden tahmin

edilebilmesi;

- Rakiplerin faaliyetleri de dahil olmak Uzere pazardaki gelismelerin

belirlenmesi, degerlendiriimesi ve énceden tahmin edilebilmesi;

Alt Kriter 2b: Politika ve strateji, performans 6lguimu, arastirma, 6grenme ve
dis faaliyetlerden elde edilen bilgileri temel alir. Bu alt kriter su konulari

icerebilir;

- Kurulus ici performans gostergeleri ile ilgili verilerin analiz edilmesi;

- Ogrenme faaliyetlerine iligkin verilerin analiz edilmesi;

- Kurum imaji ve marka farkindalik verilerinin analiz edilmesi;

- Rakiplerin, karsilastirilan kuruluglarin ve sinifinda -en- iyi olan

kuruluslarin performanslarinin analiz edilmesi;

- Mevcut ve potansiyel isbirligi ortaklarinin temel yetkinlikleri ile ilgili

verilerin analiz edilmesi;

- Kisa ve uzun vadeli sosyal, cevresel, glvenlik, yasal ve politik

konularla ilgili verilerin analiz edilmesi;

- Urtin ve hizmetlerin 6mir ¢evrimleri boyunca etkileri ile ilgili verilerin

analiz edilmesi;

- Ekonomik ve demografik gdstergelerin izlenmesi ve degerlendirilmesi;

- Yeni teknolojilerin ve is modellerinin kurulusun performansina etkisini

belirlemeye yonelik verilerin analiz edilmesi.

Alt Kriter 2c: Politika ve strateji olusturulur, gdzden gegilir ve gtincellestirilir.

Bu alt kriter su konulari icerebilir;



63

- Politika ve stratejinin kurulusun misyon, vizyon ve mukemmellik kav-
ramlari ile uyum icinde olusturulmasi, gb6zden geciriimesi ve

guncellestiriimesi;

- Paydaglarin uzun ve kisa vadeli gereksinim ve beklentilerinin

dengelenmesi;

- Risklerin degerlendirmesi ve risklerle basa c¢ikabilme yollarinin

belirlenmesi;

- Mevcut ve gelecekteki rekabet dstinlugunin veya firsatlari
degerlendirilebilme kapasitesinin belirlenmesi;

- Politika ve stratejinin hayata gecirilmesi icin igbirligi yapilan

kuruluglarin temel yetkinliklerinin ve ihtiyaclarinin belirlenmesi;

- Mevcut pazarlardaki var olusun veya pazar yaklasiminin degistiriimesi

talebinin dogrulanmasi;

- Kurulugun stratejisinin isbirligi yapilan kuruluglarin stratejileriyle

uyumunun saglanmasi;

- Kritik basari faktorlerinin belirlenmesi;

- Isbirligi yapilan kuruluglarla sosyal ve gevresel standartlarinin uyumlu

hale getirilmesi ve surekli gelistiriimesi;

- Politika ve stratejinin uygunlugunun ve etkinliginin degerlendirilmesi.

Alt Kriter 2d: Politika ve strateji duyurulur ve Kkilit strecler cercevesi yoluyla

yayilimi gerceklestirilir. Bu alt kriter su konulari icerebilir;

- Kurulusun politika ve stratejisinin yasama gegirilmesi igin gerekli kilit

surecler cercevesinin belirlenmesi, olusturulmasi ve duyurulmasi;
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- Politika ve stratejinin paydaslara duyurulmasi ve buna iligkin biling

duzeyinin degerlendiriimesi;

- Plan, ama¢ ve hedeflerin uyumunun saglanmasi, 0Onceliklerin
saptanmasl, Uzerinde anlasmaya varimasi, yayllimin saglanmasi,

duyurulmasi ve gerceklesmelerin izlenmesi;

- Gelismenin izlenmesi icin  kurulusun bUtininde raporlama

mekanizmalarinin olusturulmasi.
Kriter 3: Calisanlar

Mukemmel kuruluglar, calisanlarin bilgi  birikimlerini  ve tim
potansiyellerini bireysel dizeyde, ekip dizeyinde ve kurulusun batininde
yonetir, gelistirir ve 6zgurce kullanmalarini saglarlar. Tim calisanlara adil ve
esit davranir, onlarin faaliyetlere katilimini saglar ve yetkelendirirler. Beceri
ve bilgi birikimlerini kurulugun c¢ikarlari dogrultusunda kullanmalari igin
caligsanlarina 6nem vererek, onlari taniyarak ve bagarilarini taktir ederek

motive eder ve sturekli katilimlarini saglar.

Alt Kriter 3a: insan kaynaklari planlanir, yonetilir ve iyilestirilir. Bu alt kriter

su konulari icerebilir;
- insan kaynaklarina iliskin politika, strateji ve planlarin olusturulmasi;

- Insan kaynaklarina iliskin politika, strateji ve planlarin olusturulmasi

surecinde calisanlarin ve calisanlarin temsilcilerinin katiliminin saglanmasi;

- Insan kaynaklari planlarinin politika ve strateji, kurulusun yapisi ve kilit

surecler cercevesi ile icinde uyum icinde olmasinin saglanmasi;

- ise alma, kariyer gelistirme ve yedekleme planlamasi sireclerinin

yonetilmesi;
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- Istihdamda firsat esitligi politika, strateji planlari da dahil olmak tizere,

istihdamin her bakimdan adil ve dirist bigcimde saglanmasi;

- Insan kaynaklarina iligkin politika, strateji ve planlari iyilestirme
amaciyla calisanlarin memnuniyeti anketlerinin yapilmasi, ¢alisanlardan geri

bildirim almaya yonelik diger araglardan yararlaniimasi;

- Calisma tarzini iyilestirmek amaciyla yenilikgi organizasyon yaklasim
ve yontemlerinden yararlanilmasi, 0Ornegin, tedarik zincirinin yeniden

yapilandiriimasi.

Alt Kriter 3b: Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenir, gelistirilir

ve surdurdltr. Bu alt kriter su konulari icerebilir;

-Caliganlarin bilgi birikimleri ve yetkilerinin belirlenmesi, siniflandiriimasi

ve bunlarla kurulusun gereksinimleri arasinda uyum saglanmasi;

- Calisanlarin,  kurulusun mevcut ve gelecekteki yeterlilik
gereksinimlerine uygun hale getirilmesi amaciyla egitim ve gelistirme

planlarinin olusturulmasi ve uygulanmasi;

- Calisanlarin tum potansiyellerinin farkina varmalari ve bunu yasama
gecirmeleri icin onlarin geligtirilmesi, kendilerine yardimci olunmasi ve

egitilmeleri;

- Bireysel duzeyde, ekip dizeyinde ve kurulugsun biutiininde 6grenme

olanaklarinin olusturulmasi ve bunlara katilimin 6zendirilmesi;
- Calisanlarin is deneyimi ile yetigtiriimesi;
- Ekip becerilerinin geligtiriimesi;

- Birey ve ekip duzenindeki hedeflerin kurulusun hedefleri ile uyum

icinde olmasinin saglanmasi;
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- Birey ve ekip dizeyinde hedeflerin g6zden geciriimesi ve

guncellestiriimesi;

- Calisanlarin  performanslarinin  degerlendiriimesi ve daha |yi

performans gostermeleri icin onlara yardimci olunmasi.

Alt Kriter 3c: Caliganlarin katilimi ve yetkelendirilmesi saglanir. Bu alt kriter

su konulari icerebilir;

- lyilestirme calismalarina birey ve ekip dizeyinde katihmin

Ozendiriilmesi ve desteklenmesi;

- Kurulug ici konferanslar, torenler ve toplumsal projeler yoluyla

caliganlarin katiliminin 6zendirilmesi ve desteklenmesi;

- Katihmin cesaretlendiriimesi, yenilikgi ve yaratict girigsimleri

destekleyecek olanaklarin yaratilmasi;

- Calisanlarin kendi baglarina karar verebilmeleri igin yetkelendirilmeleri

amaciyla kural ve uygulamalari gelistiriimeleri igin yoneticilerin egitiimesi;
- Calisanlarin ekip halinde calismalari icin 6zendirilmesi.

Alt Kriter 3d: Calisanlar ile kurulus arasinda diyalog s6z konusudur. Bu alt

kriter su konulari icerebilir;
- lletisim gereksinimlerinin saptanmasi;

- lletisim gereksinimlerine dayal iletisim politikalarinin, stratejilerinin ve

planlarinin, gelistiriimesi;

- Yukaridan agagiya, asagidan yukariya ve yatay iletisim kanallarinin

olusturulmasi ve kullaniimasi;
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- En iyi uygulamalarin ve bilgi birikiminin paylagiimasi igin firsatlarin

belirlenmesi ve yaratiimasi.

Alt Kriter 3e: Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir. Bu alt kriter su

konulari icerebilir;

- Ucretlendirme, is dagilimi, isten cikarma gibi istihdama iligkin
konularin, hikumet ve ilgili organlarin politikalarinin sinirlart iginde ve

kurulugun politika ve stratejisi ile uyum iginde olmasinin saglanmasi;

- Cahiganlarin katihmlarini ve yetke kullanmalarini sirdirmek amaciyla

taninmalarti;

- Saglik, guvenlik, cevre ve toplumsal sorumluluk konularinda bilincin ve

katilimin artirilmasit;

- Yardimlasma sandigi, saglik ve cocuk bakimi gibi Gcret digi ek

olanaklarin belirlenmesi;

- Sosyal ve kultirel faaliyetleri 6zendirerek cesitliliklerin ve kulturel

farklihklarin taninmasi ve dikkate alinmasi;

- Yasal gereklikleri karsilayan ve bazi durumlarda bu gereklerin de

Otesinde kaynaklarin ve servislerin sunulmasi.
Kriter 4: igbirlikleri ve Kaynaklar

Mukemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini ve sureglerin etkin bir
bicimde isleyisini destekleyecek bicimde dis isbirliklerini, tedarikgilerini ve i¢
kaynaklarini planlar ve yonetirler. Planlama sirasinda ve igbirliklerini ve
kaynaklarini  yonetirken kurulugun, toplumun ve c¢evrenin mevcut

durumundaki ve gelecekle ilgili gereksinimini dengelerler.

Alt Kriter 4a: Kurulug disi igbirlikleri yonetilir. Bu alt kriter su konulari

icerebilir;
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- Kurulugsun politika, strateji ve misyonu ile uyum icinde diger
kuruluslarla ve toplumla temel is birliklerinin ve stratejik is birligi olanaklarinin

belirlenmesi;

- Isbirligi yapilan kuruluslarla ve tedarikgilerle iligkilerin deger yaracak ve
yaratilan degeri en Ust dizeye cikartacak sekilde bicimlendiriimesi;

- Mausterilere katma deger yaratacak tedarik zinciri igbirliklerinin

olusturulmasi;

- isbirligi yapilan kuruluslarin temel yetkinlik alanlarinin belirlenmesi ve
gelistiriimesi ve karsilikl gelisimin desteklenmesi;

- Igbirliklerinden yararlanilarak yenilikci ve yaratici disinme tarzinin

olusturulmasi ve desteklenmesi;

- lIsbirligi yapilan kuruluglarla kiltirel uyumun ve bilgi birikimi

paylasiminin saglanmasi;

- Sdreclerin iyilestiriimesi ve musteri tedarik zincirinde katma deger
yaratmak amaciyla birlikte ¢alisarak sinerji yaratiimasi.

Alt Kriter 4b: Finansal kaynaklar yonetilir. Bu alt kriter su konulari igerebilir;

- Finansal strateji ve sureclerin finansal kaynaklarin politika ve stratejiyi

destekleyecek sekilde kullaniimasi amaciyla gelistiriimesi ve uygulanmasi;

- Finansal planlama ve raporlama surecinin finansal paydaglarin

beklentilerini kurulus ¢apinda yaymak tzere tasarlanmasi;
- Raporlama mekanizmalarinin olusturulmasi;

- Yatirimlarin, maddi ve maddi olmayan varliklarin en uygun bicimde

kullanmasi amaciyla degerlendirilmesi;
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- Etkin ve verimli bir kaynak kullanimi yapisinin olusturulmasi amaciyla

finansal mekanizmalar ve parametrelerin kullaniimasi;

- Kurulusun uygun olan her dizeyinde finansal risklerin yonetimi

amaciyla uygun yontemler gelistiriimesi ve kullaniimasi;

- Kurulugsun uygun olan her diizeyinde temel ydnetisim sireclerinin

kurulmasi ve uygulanmasi,

Alt Kriter 4c: Binalar, donanim ve malzemeler yonetilir. Bu alt kriter su

konulari icerebilir;

- Binalar, donanim ve malzemelerin kurulug politika ve stratejisini

destekleyecek bicimde yonetilmesi icin bir strateji olusturulmasi;

- Aktiflerin toplam omdarleri siresinde performanslarini, iyilestirmek

amaciyla bakimi, kullaniimasi ve yonetilmesi;

- Aktiflerin guivenligin yonetilmesi;

- Kurulugun aktiflerinin toplumda ve ¢aligsanlar Gzerinde yapabilecedi her
turli olumsuz etkinin (ergonomi, saglk ve guvenlik dahil) ol¢lilmesi ve

yonetilmesi;

- Kaynaklarin Griinin toplam omri siresince saglam bir ¢evre bilinci

icinde kullaniimasi;

- Malzeme stoklarinin optimum diizeyde olmasinin saglanmasi;

- Yardimci kaynaklarin optimum diizeyde kullanilmasinin saglanmasi;

- Atiklarin azaltilmasi, geri dontdgstumlerinin saglanmasi;

- Urdinlerin retim sureclerinin ve hizmetlerin her tirli olumsuz kiiresel

etkisinin minimize edilmesi;
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- Nakliye iglemlerinin optimum diizeyde olmasinin saglanmasi.

Alt Kriter 4d: Teknoloji yonetilir. Bu alt kriter su konulari icerebilir;

- Teknolojinin kurulugun politika ve stratejisini destekleyecek bigimde

yonetilmesi icin bir strateji olusturulmasi;

- Politika ve stratejinin 1s1ginda, is ve toplum Uzerindeki etkileri de
dusundlerek alternatif ve gelismekte olan teknolojinin belirlenmesi ve

degerlendiriimesi;

- Teknoloji portféyuntn, eski teknolojilerin belirlenmesi ve yenileri ile
degistiriimesi konusunu da icerecek bicimde yonetilmesi;

- Mevcut teknolojiden olabildigince yararlaniimasi;
- Yenilikci ve cevre ile uyumlu teknolojilerin geligtiriimesi (6rnegin, eneriji
ve kaynaklarin korunmasi, atiklarin en aza indirilmesi, yeniden kullanilabilir

maddelerin kullaniimasinin 6zendirilmesi);

- Bilgi ve iletisim teknolojilerinin kurulusun etkili c¢alismasinin

desteklenmesi ve iyilestiriimesi dogrultusunda kullaniimasi;

- Teknolojiden, iyilestirmeye destek olacak bicimde yararlaniimasi.

Alt Kriter 4e: Bilgi ve bilgi birikimi yonetir. Bu alt kriter su konulari i¢erebilir;

- Bilgi ve bilgi birikiminin kurulugun politika ve stratejisini destekleyecek
bicimde yonetilmesi icin bir strateji olusturulmasi;

- Kurulusun bilgi ve bilgi birikimi gereksinimlerinin belirlenmesi;

- Bilgi ve bilgi birikiminin politika ve stratejiye destek olacak bigimde

toplanmasi, yapilandirilmasi ve yonetilmesi;
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- Kurulus icinde ve digindaki kullanicilarin uygun bilgiye ve bilgi

birikimine gerektigi gibi erismelerinin saglanmasi;

- Bilgi teknolojisinin i¢ iletisimi, bilgi ve bilgi birikiminin yonetimini
destekleyecek bicimde kullaniimasi;

- Bilginin gecerliliginin, butunselliginin ve glivenliginin givence altina

alinmasi ve bu konularda iyilestirmeler yapilmasi;

- Mlgteriye en Ust dizeyde deger saglamak amaciyla 6zgin entelektiel

mulkiyetin olusturulmasi, gelistiriimesi ve korunmasi;

- Bilgi birikimi kazanmanin, arttirmanin ve etkili bir bicimde kullanmanin

yollarinin aranmasi;

- ligili bilgi ve bilgi birikimi kaynaklarinin kullaniimasiyla kurulus iginde

yenilik¢i ve yaratici dustuncenin olusturulmasi.
Kriter 5: Surecler

Mikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini destekleyecek,
musterilerini ve diger paydaslarini tam olarak tatmin edecek ve onlar icin
katma degerin artmasini saglayacak bicimde surecleri tasarlar, yonetir ve

iyilestirirler.

Alt Kriter 5a: Sirecler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir. Bu alt kriter su

konulari icerebilir;

- Politika ve stratejinin yasama gecirilmesini saglayacak kilit strecler de

dahil olmak Gzere kurulusun streclerinin tasarlanmasi;

- Sure¢ paydaslarinin belirlenmesi ve sureclerin etkin bir bicimde
yonetilebilmesi icin kendi icinde ve isbirligi yaptigi kuruluslarla sireclerarasi

konularin ¢6ziime kavusturulmasi;
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- Surec¢ yonetim sisteminin kurulmasi;

- Surec¢ yonetiminde kalite yonetim sistemleri, ¢cevre yonetim sistemleri,
mesleki saglik ve is guvenligi sistemleri gibi sistem standartlarinin

kullaniimasi;

- Sdre¢c oOlcumlerinin  kullanilmasi ve performans hedeflerinin

belirlenmesi;

- Kurulusun politika ve stratejisinin  yasama geciriimesi amaciyla

kullanilan streg gergevesinin etkinliginin gézden gegirilmesi.

Alt Kriter 5b: Sirecler, migsteri ve diger paydaslari tam olarak tatmin etmek
ve onlar igin giderek artan bir deger yaratmak amaciyla gerektiginde yenilikgi
yaklagimlar kullanilarak iyilestirilir. Bu alt kriter su konulari icerebilir;

- Kademeli ve sigramali iyilestirme firsatlarinin ve diger degisiklik

olanaklarinin belirlenmesi ve dnceliklendirilmesi;

- Performans sonuclarinin, algillama verilerinin ve 6grenme
faaliyetlerinden elde edilen bilgilerin; dnceliklerinin, iyilestirme hedeflerinin ve

daha iyi calisma yontemlerinin belirlenmesi amaciyla kullaniimasi;

- Calisanlarin, musterilerin ve igbirligi yapilan kuruluslarin yaratici ve
yenilikgi  yeteneklerinin  kademeli ve sigramali iyilestirme firsatlari

dogrultusunda ortaya cikariimasi ve bunlardan yararlaniimasi;

- Yeni surec¢ tasarimlari, calisma felsefeleri ve teknolojilerin ortaya

¢itkarilmasi ve bunlardan yararlaniimasi;

- Degisiklikleri uygulamak amaciyla uygun yéntemlerin olusturulmasi;

- Yeni yada degistirilmis sidreclerin uygulanmasinda pilot calismalar

yapilmasinin saglanmasi ve uygulanmanin denetimi;
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- Sureg degigsiklikleri konusunda ilgili tim paydaslarin haberdar edilmesi;

- Caliganlarin yeni yada degistirilmis sirecleri uygulamaya ge¢meden

once egitim almis olmalarinin saglanmasi;

- Surec degisikliklerinin uygulanmasiyla ©6ngorilen sonuglarin elde
edildiginin dogrulanmasi.

Alt Kriter 5¢: Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri temel

alinarak tasarlanir ve gelistirilir. Bu alt kriter su konular icerebilir;

- Mausterilerin 0rin ve hizmetler konusunda hem mevcut hem de
gelecekteki gereksinim ve beklentilerinin  mevcut Griin ve hizmetler
hakkindaki algilamalarini 6grenmek amaciyla pazar arastirmasi, musteri

memnuniyeti anketleri ve diger geri bildirim araglarindan yararlaniimasi;

- Musterilerin gelecekteki gereksinim ve beklentileri dogrultusunda trin
ve hizmetlerin zenginlestiriimesi amaciyla yapilmasi gereken iyilestirme

calismalarinin dngorulmesi ve belirlenmesi;

- Mausterilere katma deger yaratacak yeni drin ve hizmetlerin,
musterilerle ve isbirligi yapilan kuruluglarla birlikte tasarlanmasi ve
gelistiriimesi;

- Yeni teknolojilerin Grin ve hizmetler Uzerindeki mevcut ve olasi

etkisinin anlasiimasi ve tahmin edilmesi;

- Hem mevcut pazardaki gereksinimleri karsilamak hem de diger

pazarlara girmek i¢in yeni triin ve hizmetlerin gelistiriimesi;

- Rekabet guci olan Grin ve hizmetler gelistirmek icin hem kurulusta
caligsanlarin hem de igbirligi yapilan kuruluslarin temel yetkinliklerinden,

yenilikgilik ve yaraticiliktan yararlaniimasi.
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Alt Kriter 5d: Uriin ve hizmetler retilir, sunulur ve servisi saglanir. Bu alt

kriter su konulari icerebilir;

- Tasarimlara ve gelistirmelere uygun driin ve hizmetlerin Uretilmesi

yada saglanmasi;

- Uriin ve hizmetlerin mevcut ve olasi musterilere pazarlanmasi,

tanitilmasi, deger teklifinin iletilmesi;
- Uriin ve hizmetlerin miisteriye sunulmasi;

- Uygun durumlarda tekrar islemek icin geri donisumu de dahil olmak

Uzere, Urtin ve hizmetler igin servis saglanmasi.

Alt Kriter 5e: Musteri iligkileri yonetilir ve gelistirilir. Bu alt kriter su konular
icerebilir;

- Masgterilerin kurulugla guncel iletisim gereksinimlerinin belirlenmesi ve

karsilanmasi;

- Sikayetler dahil olmak uzere guncel iletisimler elde edilen geri

bildirimin degerlendirilmesi;

- Musterilerin gereksinim, beklenti ve onceliklerini degerlendirmek ve

gerekli cozumleri gelistirmek amaciyla dnleyici davraniimasi;

- Mausterilerin 0rGn, hizmet ve diger satis ve servis sirecglerinden
memnuniyet derecelerini belirlemek amaciyla satiglarin, servis hizmetlerinin

ve diger musteri iliskilerinin izlenmesi;

- Satig, tanitim ve servis iligkilerinde yaraticilik ve yenilikgiligin

surduridlmesi;

- Tedarik zincirlerine katma deger saglamak amaciyla, musterilerle

isbirliklerinin olusturulmasi;
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- Duzenli olarak yapilan anketlerin, 6nceden belirlenmis diger amaglar
ve gunlik masteri iligkileri sirasinda toplanan verilerin, misgterilerin
kuruluslarla olan iligkilerinden duyduklari memnuniyet dizeyinin saptanmasi

ve arttirilmasi amaciyla kullaniimasi;

- Musterilere Grtnlerin sorumluluk bilinci icerisinde kullanmalarin tavsiye

edilmesi.
Kriter 6: Musterilerle ligili Sonuclar

Muikemmel kuruluslar musterileri ile ilgili olarak kapsamli performans

ve algilama gostergeleri kullanir ve bagarili sonuglar elde ederler.

Alt Kriter 6a: Algilama ol¢cimleri; bu olcimler dis masterilerin kurulus
hakkindaki algilamalarina iliskin musteri anketleri, odak gruplari, musterilerin
yaptigi tedarikci degerlendirmeleri, sikayet ve ovgiler gibi yontemlerle elde
edilmis verilerdir. Musterilerin algilamalarina iliskin 6lgtimler, kurulusun

amacina bagli olarak asagidaki konulari igerebilir:

- Genel imaj; erigilebilirlik, iletisim, seffaflik, esneklik, 6nleyici davranisg,

yanit verebilme, adil olma, nezaket ve anlayis.

- Urin ve hizmetler; kalite, deger, givenirlilik, tasarimda yenilik,

teslimat ve sunum, gevre uzerindeki etki, Uriin ve hizmetlerin uygunlugu.

- Hizmet/Grinin sunumu sonrasi destek; calisanlarin yeterlilik ve
davraniglari, tavsiye ve destek, musteriyi bilgilendirme ve teknik doktimanlar,
sikayetleri ele alma, trlne ve servise iligskin egitim, yanit verme suresi, teknik

destek, garanti kapsamindaki karsiliklar.

- Mlsteri sadakati; hizmeti/trini tekrar talep etme egilimi, kurulugun
diger Grin ve hizmetlerini talep etme istemi, kurulusu baskalarina énerme

istegi.
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Alt Kriter 6b: Performans Gostergeleri; bu gostergeler kurulusun kendi
performansini izlemek, anlamak, tahmin etmek ve iyilestirmek; dis
musterilerinin  algilamalarini  tahmin  etmek amaciyla kullandigi i¢
gostergelerdir. Mugterilere iligkin i¢ performans gostergeleri, kurulusun
amacina bagli olarak asagidaki konulari igerebilir:

- Genel imaj; alinan 6dul ve unvanlarin sayisi, odillere aday

gosterilme, basinda yer alma.

- Urlin ve hizmetler; rekabet giici, hizmetin-uriiniin 6dentiyi karsilama
duzeyi (value for money), kusur, hata ve ret oranlari, musteri odakli amaclara
yonelik performans, sikayetler, lojistik gostergeler, Grin 6mril, tasarimda

yenilik, pazara sunma suresi.

- Satig ve satig sonrasi destek; egitim talebi, sikayetlerin ele alinmasi,

yanit verme orani.

- Musteri sadakati; iligkinin surekliligi, etkin dneriler, siparislerin sikhgi
ve degeri, sikayet ve ovgllerin sayisi, kazanilan ve/veya kaybedilen isler,
musteriyi elde tutma.

Kriter 7: Caliganlarla ilgili Sonuglar

Muikemmel kuruluslar caligsanlari ile ilgili olarak kapsamli performans
ve algilama gostergeleri kullanir ve bagarili sonuglar elde ederler.

Alt Kriter 7a: Algilama olgimleri; bu olgimler calisanlarin kurulug
hakkindaki algilamalarina iliskin calisanlarin memnuniyeti anketleri, odak
gruplari, goérigsmeler, sistematik performans degerlendirmeleri gibi
yontemlerle elde edilen verilerdir. Caliganlarin algilamalarina iliskin dlgtimler,

kurulugsun amacina bagli olarak asagidaki konulari igerebilir:

- Motivasyon; kariyer gelistirme, iletisim, yetkelendirme, firsat esitligi,

katilim, liderlik, 6grenme ve basarma firsati, taninma, hedef belirleme ve
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performans degerlendirilmesi, kurulusun degerleri, misyonu, vizyonu, politika

ve stratejisi, egitim ve gelistirme.

- Tatmin; kurulusun yonetilmesi, istihdam kosullari, calisanlara
saglanan tesis ve hizmetler, saglik ve guvenlik kosullari, is glivencesi, Ucret
ve Ucret disi 6demeler, calisma arkadaglariyla iligkiler, degisimin yonetimi,
kurulusun cevre politikasi ve ¢evre tUzerindeki etkisi, kurulusun yerel ve genel

toplum icindeki rol, calisma ortami.

Alt Kriter 7b: Performans Gdstergeleri; Bu gostergeler kurulusun,
caligsanlarinin  performanslarini izlemek, anlamak, tahmin etmek ve
iyilestirmek; algilamalarini  tahmin  etmek amaciyla kullandigr i¢
gostergelerdir. Calisanlara iligkin i¢ performans gdostergeleri, kurulusun
amacina bagli olarak asagidaki konulari igerebilir:

- Basarilar; yetkinlik gereksinimleri ile mevcut yetkinlik dizeylerinin
karsilastiriimasi, Uretkenlik, hedeflere erismek amaciyla yapilan egitim ve

gelistirme calismalarinin bagari oranlari, dis édller ve dvguler.

- Motivasyon ve katihim; iyilestirme ekiplerine katihm, Oneri
sistemlerine katilim, egitim ve gelisme duzeyleri, ekip ¢calismasinin dlcilebilir
yararlari, bireylerin ve ekiplerin taninmasi, ¢alisanlara yonelik anketlere yanit

verme oranlari.

- Tatmin; devamsizlik ve hastalik orani, is kazalari duzeyi, sikayetler,
ise alma egilimleri, personel devir orani ve kurulusa baghlik, grevler,

kurulusun sagladigi olanaklardan ve tcret digi haklardan yararlanma.

- Kurulug tarafindan caliganlarina saglanan hizmetler; calisanlarin
idari iglerinde dogruluk ve duyarlilik, iletisimin etkinligi, isteklerin yanitlanma

hizi, egitimin degerlendiriimesi.
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Kriter 8: Toplumla ligili Sonuclar

Muikemmel kuruluglar toplumla ilgili olarak kapsamli performans ve

algilama gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.

Alt Kriter 8a: Algilama Olg¢tuimleri; bu 6lgtimler toplumun kurulus hakkindaki
algilamalarina iligkin (6rnegdin; anketler, raporlar, kamuya acgik toplantilar,
toplum orgutleri ve devlet yetkilileri gibi kaynaklardan elde edilen) verilerdir.
Toplumun algilamasina iliskin dlcimler, kurulugsun amacina bagh olarak

asagidaki konulari icerebilir:

- Genel imaj; kurulus disindan yapilan basvuru ve aramalara karsi; bir

i$ veren veya toplumun sorumluk bilincinde bir Gyesi olarak yanit verebilme.

- Sorumluluk sahibi kurumsal bir vatandag olarak performans;
toplum acisindan gerekli bilgilerin aciklanmasi, firsat esitligi uygulamalari,
yerel, bdlgesel, ulusal ve diinya ekonomisi Uzerindeki etki, ilgili yetkililerle
iligkiler, etik davranis.

- Faaliyetlerin yuratuldiagl yerdeki topluma katilhim; egitim ve
ogretim faaliyetlerine katilim, yerel toplum kuruluglarinda yer alma, muhtag
durumda olanlara saglik ve maddi konulardaki destek, spor ve eglence
faaliyetlerine destek, gondlli calismalar ve hayir igleri, kurulus faaliyetleri
ve/lveya Urin Omrl suresince ortaya c¢ikan rahatsizlik ve zararlarin
azaltilmasi ve onlenmesi, saglik riskleri ve kazalar, gurulti ve koku, tehlikeler
(guvenlik), kirlilik ve zehirli atiklar, tedarik zincirinin analizi, cevresel

performansin degerlendiriimesi/triin émrinin degerlendiriimesi.

- Kaynaklarin korunmasi ve surdurulebilir bigcimde kullanimina
yardimci olmak icin faaliyetlerin raporlanmasi; nakliye bigimin segimi,
ekonomik etki, atiklarin ve ambalajlanmanin azaltilmasi ve kaldirilmasi,
hammadde ve diger girdilerin ikamesi, gaz, su, elektrik gibi yardimci

kaynaklarin kullaniimasi, geri donistmli malzemelerin kullaniimasi.
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Alt Kriter 8b: Performans Gostergeleri; Bu goéstergeler kurulusun kendi
performansini izlemek, anlamak, tahmin etmek ve iyilestirme; toplumun
kuruluga iliskin algilamalari tahmin etmek amaciyla kullanildigr ig
gostergelerdir. Performans goéstergeleri, 8a‘da siralanan konularin yani sira

kurulugsun amacina bagli olarak asagidaki konulari igerebilir:

- istihdam diizeyindeki degisikliklerin ele alinmasi.

- Yetkili ve resmi kurumlarla iligkiler; belgelendirme, onay ve izinler,

ithalat/ihracat, planlama, hizmet/Urini topluma sunma izni.

- Kazanilan unvan ve d&ddller; toplumsal sorumluluk iyi uygulamalari,

denetimleri ve raporlari ile iligkili bilgi paylagimi.

Kriter 9: Temel Performans Sonuclari

Mukemmel kuruluglar politika ve stratejilerin temel unsurlari ile ilgili

olarak kapsamli performans gostergeleri kullanir.

Alt Kriter 9a: Temel performans ¢iktilari; Bu gostergeler kurulus tarafindan
tamamlanmig, politika ve stratejiler kapsaminda karsilastirilmis temel
sonuglardir. Kurulusun amag ve hedeflerine bagh olarak, temek performans
ciktilari  kapsaminda verilmis olan bazi o6lcimler temel performans
gostergeleri kapsaminda degerlendirilebilir yada tersi bir durum s6z konusu
olabilir.

- Finansal sonuclar sunlariicerebilir:

- Butcenin gerceklesme dizeyi;
- Gelirler, bagislar, harcamalar ve denetlenmis hesaplar;
- Yatirimlarin getirisi;

- Arti deg@er/kar.
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- Finansal olmayan sonuglar sunlari igerebilir:

- Pazar payi;
- Misyon ve vizyon dogrultusunda basari diizeyi;

- Yasa, yonetmelik vb. ile uyumluluk; yasa ile tanimlanan ve diger

kurumsal denetim ve de@erlendirmelerin sonuclari;

Alt Kriter 9b: Temel performans goéstergeleri; Bu gostergeler kurulusun
temel performansina iligkin olasi ciktilari izlemek, degerlendirmek, tahmin
etmek ve iyilestirmek amaciyla kullanilan operasyonel gdstergelerdir. Temel
performans gostergeleri kurulugsun amagc, hedef ve surecleriyle iligkili olarak

asagidaki konulari icerebilir:
- Finansal g6stergeler:
- nakit akist,
- amortisman,
- bakim giderleri,
- proje giderleri,
- kredi notu.
- Finansal olmayan gostergeler:
- Suregler (performans degerlendirmeler, yenilikler, gcevrim sureleri);

- Isbirlikleri de dahil dis kaynaklar (tedarikci performansi, tedarikgi fiyati,
is birliklerin sayisi ve yarattigi katma deder, isbirligi yapilan kuruluglarla ortak
yaratilen iyilestirmelerin yarattigi katma deger);
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- Binalar, donanim ve malzemeler (hata oranlari, stok devir hizi,

yararlanma);

- Teknoloji (yenilik orani, entelektiiel milkiyetin degeri, patentler,
kullanim haklart);

- Bilgi ve bilgi birikimi (erigilebilirlik, buttinsellik, entelekttel birikimin

degeri).
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4, KAMU YONETIMININ OZELLIKLERI VE
KAMU YONETIMINDE YENI YAKLASIMLAR

Yonetim bilimi, sanayi devriminden sonra bilimsel yonetim dusincesiyle
baslayan, insan iligkileri yaklasimi ve modern yonetim diustincesiyle devam
eden bir degisim sirecinin etkisi altindadir. Ozellikle 1980’li yillardan sonra,
dunyay! etkisi altina alan kuresellesme ile birlikte, ekonomik, sosyal ve
yonetsel alanda énemli bir degisim siireci yasanmaktadir. iletisim araclarinin
hizla gelismesi, bir bdlgede ortaya c¢ikan bir gelismenin kisa bir zamanda
yayginlik kazanmasi; sosyal, ekonomik ve yonetsel yapilari degisime
zorlamaktadir. Bu degisimden ilk etkilenen ise 0Ozel sektdr ve ardindan,
degisen ve gelisen 0zel sektoriin de itici gicuyle, devlet ve kamu sektor
olmaktadir (Yuksel, 2004, 1). Kamu sektdrt dinyanin en biyik ve en eski
sektorudur. Fakat, bu sektorin etkinligi ile ilgili yakinmalar, hemen her tlkede
giderek artmaktadir. Ulke kamuoylarinda, kamu yonetimlerinin geneliyle ilgili
olumsuz duistinceler egemendir. Ozel sektérde yarim yiizylldan bu yana
egemen olan etkinlik, verimlilik ve kalite olgulari kamu sektdriinde de giderek
artan bicimde kendini hissettirmeye baslamak zorunda kalmistir (Yilmaz ve
Okmen, 2004, vi). Bu etkinin kayna@i, kamu kurum ve igletmelerinin
musterileri olan vatandaslarindan gelen baskilardan, kiresel rekabet
ortaminin kosullarina kadar ¢ok cesitli olabilir.

Yonetim agisindan ortak noktalari olmasina ragmen kamu kurumlari
ile 6zel sektor isletmeleri arasinda farklar vardir. ik akla gelen fark, Ozel
isletmelerin kar amaglh oldugu, kamu kurumlarinin ise kar amagh olmadigidir.
Eger bagka bir finansal kaynak tarafindan desteklenmiyorsa 6zel isletmeler
kar etmez ise yasayamazlar. Kamu kurumlari ise sosyal sorumluluklarinin
geregi kar etmiyor olsa bile faaliyetine devam etmek zorundadirlar. Ancak,
kar amaclh kurulmamig olmalarn ekonomik ve verimli olmamalarini

gerektirmez. Diger yandan, kaliteden taviz verilmemesi de gerekmektedir.

Genel tanim olarak kamu yoOnetimi; “halk tarafindan secilmis

politikacilarin, kamusal ve vyari kamusal mallari Gretmek igin kurulan
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kurumlara atadigi yoneticilerin, kurumlari, sahip oldugu insan ve diger
kaynaklari, kamu hukuku ve kamu politikasi dogrultusunda, kamu yararini
gozeterek yonlendirmesi” olarak tanimlanir (Okmen ve Dénmez, 2005, 49).

4.1. Kamu Kurumlarinin Organizasyon Yapisi

Tarkiye’de kamu kurumlari, 20. yuzyilin ortalarinda Batili tlkelerde
uygulanan klasik yonetim (Taylor, Fayol ve 6zellikle Weber'in) anlayisiyla
hiyerarsik bir organizasyonel yapiya sahiptir. Bdyle bir yapi igerisinde gorev,
yetki ve sorumluluklar, yukaridan asagiya dogru agik, kesin ve zincirleme bir
sekilde tanimlanmaktadir. Ast, Gstinin kim oldugunu ve kendi ydneticisinin
uyguladigr  kural ve politikalarin ne oldugunu bilmekte, bdylece
organizasyonun en alt kademesi ile en Ust kademesi arasinda tam bir
uyumluluk ve dikey koordinasyon saglanmaya calisiimaktadir. Yetki, bir
merkezde toplanarak, yonetim felsefesine uygun olarak dagitiimaktadir.
Kurumlarda; birbirine bagli kademelerden olusan ve asagiya inildikge yetki ve
sorumlulugun azaldigi, yukari dogru cikildikga arttigr bir hiyerarsik yapi
gorilmektedir (Okmen ve Dénmez, 2005, 51).

Ana hatlari ile yonetim ve organizasyon agisindan incelendiginde
kamu sektori organizasyonlarinin 6zellikleri olarak sunlar siralanabilir; (1)

hiyerarsik yapt, (2) isbh6limi ve uzmanlasma, (3) denetim.

Hiyerargik Yapi: Bu organizasyon yapisi igerisinde olduk¢a uzun
hiyerarsi ve ¢ok sayida unvan vardir. Kurumdan kuruma degismekle birlikte
Genel Mudur, Genel Mudur Yardimcisi, Daire Bagkani, Sube Muadart, Mudur
Yardimcisi, Amir, Sef, Memur, gibi hiyerarsik kademeler bulunmaktadir
(Okmen ve Dénmez, 2005, 51). Dolayisi ile bu kademelenmenin cagdas
yonetim anlayigi ile értistigini séylemek gugtir. Bu, yapilanmanin 6zinde
merkeziyetciligin - agir bastiginin  acgik gostergesidir ve merkeziyetgi
yapilanmada her sey merkeze bagimh kilindidi igin ast kademeler sorumlu,
ancak yetkisiz birakilir, birokrasi makinelestirilir. Yetkiler ile sorumluluklar
dengesiz bir gsekilde paylastirildigi igin yetkililer sorumsuz, sorumlular ise
yetkisizdir (Tagma, 2001, 85).
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isbolimi ve Uzmanlagma: Kamu kurumlarda, is boélimi ve
uzmanlagsma ilkesi ¢ergcevesinde her c¢aligan iglerini yerine getirmek tzere
gorevlendirilmistir. ister yonetici, isterse memur olsun, is takimlarindaki her
insana bilgi, yetenek ve tecribelerine uygun goérevler verilmis; ¢alisanlarin bu
gorevleri devamli gekilde yapmalari saglanarak uzmanlagsma zemini
hazirlanmaya calisilmistir. Bu is bolumi ve uzmanlagsma ilkesi ile birim ve
subeler -hatta servisler- arasinda kopukluklar olusmustur. Hem birimler ve
subeler arasinda hem de servisler arasinda diizenli rotasyon uygulanmamasi
kopuklugu daha da artirarak, kurumun bir batin olarak algilanmasini
engellemigtir (Okmen ve D6nmez, 2005, 51). Diizenli rotasyon uygulayan
kurumlarda ise bu sorun, buytk ¢cogunlukla ortadan kaldiriimistir.

Kamu kurumlarinda yoneticiler, isi yaptiran konumundadir; igle ilgili
planlar ve faaliyetleri yoneticiler tasarlar. Isi yapanlarin ise s6z hakki pek
yoktur. Zaten yapilacak igler daha ©onceden belirlenmis ve is tanimlar
yapiimis, is gucliklerine ve 06zelliklerine goére isler kademelendirilmistir.
Uygulamada sorumlulugu olan fakat yetkisi olmayan ast ise, kendini
geligtirmekten ve yaraticiliktan uzak, sadece ustunin istediklerini yapan ve
gercek performansini ortaya koyma imkani bulamayan pasif bir yapiya
burinmustir (Okmen ve Dénmez, 2005, 52). Bu yapi icinde astlardan
yaraticl olmalari degil, sadece mevzuatla sinirlar ¢gizilmis goérevlerini yerine

getirmeleri istenmektedir.

Denetim: Kamu kurumlarinda denetim ise genellikle; Uretime fazla
katki yapmayan ve ig yapildiktan sonra mevzuata ve yetkiye uygun olarak
yapilip yapiimadiginin incelenmesidir. Oysa, denetimin gérevi sadece usul ve
yontemlerin denetlenmesi degil, ayni zamanda sonuglarin, kaliteli mal ve
hizmet Uretilebilmesi ve diger yandan maliyetlerin agagiya c¢ekilebilmesi igin
surecglerin denetlenerek hatalarin ortaya cikmadan ©nlenmesi olmalidir
(Okmen ve Dénmez, 2005, 52). Baska bir ifade ile denetim; tretilen mal ve
hizmetin kalitesini yikseltmeye katkida bulunarak hizmet verilen bireylerin
korunmasina yonelik olmasi gerekirken (Tagma, 2001, 106), tam tersi olarak

yonetimin korunmasina yoneliktir.
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4.2. Kamunun Kurumsal Kultirid ve Ortaya Cikardigi

Sorunlar

Kurumsal kdltur, “cahisanlarin davraniglarini yonlendiren normlar,
degerler, inanclar ve aliskanlklar sistemi” olarak tanimlanabilir. Kurumsal
kaltar, kurum dyelerine bir kimlik saglar ve sosyal kulttrtin birgok 6zelliklerini
tasir. Kamu kurumlarinin kultarel yapisini barokratik kaltor olugturmaktadir.
Burokratik kultir, kapsam olarak birbirinden farkli, fakat birbirleriyle kesisen
siyasal, kamusal ve yonetsel alanlardan olusan bir cevre ve gorevler setine
sahiptir. Siyasal alan, kanun koyucu ve yuritme organi olarak secilmis
politikacilar; kamusal alan, toplum ve toplumdaki tum ¢ikar gruplari; yonetsel
alan ise kurum calisanlari ve diger kamu kurumlarindaki ¢aliganlarla olan
iligkilerini kapsamaktadir (Okmen ve Dénmez, 2005, 52). Birokratik kiiltir ve
birokratik 6rgit modeli, Bat’'da refahin ve demokrasinin gelismesine ¢ok
onemli katkilar saglamissa da, artik degisen sartlar karsisinda verimsizligin,
hantalligin ve kirtasiyeciligin nedeni haline gelmistir. Formal btrokrasi modeli,
yoneticilerin risk almasini engellemekte, kit kaynaklari etkin bir gekilde
kullanmak yerine onlarin israf edilmesi sonucunu dogurmaktadir (Okmen ve
digerleri, 2004, 37). Aslinda bu olumsuzluklarin g¢ogunlugu, burokratik
sistemden degil buyldk Olcide, sistemin yanhs uygulamalarindan

kaynaklanmaktadir.

Organizasyonlarda yanlis uygulanan ve asirilagtirilan hiyerarsik yapi,
klasik yonetim anlayisi ve burokratik kiltir nedeniyle bircok hastalik olusur.
Bu hastaliklar kamu kurumlarinin vatandas odakli mal ve hizmet tGretmesini
engeller. Bu hastaliklar asagida 6zetlenmistir (Okmen ve Dénmez, 2005, 52-
56). Ancak, pesinen belirtmek gerekir ki; butiin kamu organizasyonlarinda bu
hastaliklar gorilmez. Zaten kamuoyunda bu hastaliklarin goérilmedigi
organizasyonlara iligkin sikayetler pek yoktur ve bu organizasyonlara

kamuoyunda duyulan given de yuksektir.

l. insanin mekanik bir ara¢ olarak gorillmesi: Burokrasi kiltiri,

kurumu bir makine, calisani ise makinenin degistirilebilir bir parcasi olarak
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gormektedir. Oysa, modern ybnetim anlayisi insani merkeze alarak hem
caligsani (ic musteri) hem de masteriyi (dis mugteri) incelemekte ve onlari en
iyi sekilde tatmin etme yollarini aramaktadir. insanlara makineden baska bir
sey degilmis gibi davranmak ve insan yasamina teknik isler icin kurallar koyar
gibi kurallari koymak, kurumda, hem insan iligkilerini zayiflatmakta hem de
demokratik bir ortam olusmasini engelleyerek caligsanlarin 6zguvenlerini ve

yaraticiliklarini yok etmektedir.

Il.  Burokratlarin  otoriteyi kendine toplamak istemesi:
Birokrasilerin 6nemli hastaliklarindan birisi de yoneticilerin kurumda tek
adam olmak icin otoriteyi kendilerinde toplamak istemeleridir. Burokratlar,
onemli bir makamin getirecegi statii ve iktidarin, kendilerine bagli astlarin
sayisiyla paralel olduguna inandiklari sirece, kendilerine bagl calisanlarin
sayisini artirarak sayilya dayali dstinluk kurmaya calisacaklardir. Aslinda,
klasik yontem anlayisinda teorik olarak kontrol alani ilkesi dogrultusunda her
yoneticinin kontrol edebilecegi birim ve/veya insan sayisi belirlenerek etkinlik
alani olusturulmak istenmistir. Ama bu ilke, daha sonralari Parkinson
Kanununu hakli ¢ikarircasina “bir yonetici ne kadar fazla calisana
hikmederse etkinligi o kadar artar’a donusmistir. Bu ayni zamanda kamu
yonetiminde, “is hacmi artsa da azalsa da, memur sayisi artar” anlayisiyla
sigiriimig, Uretkenlikten uzak kadrolasmanin altinda yatan en &nemli

nedendir.

lll. Yetki gaspi: Kamu kurumlarinda yetki gaspi iki sekilde ortaya
cikmaktadir: ilk olarak, yetki ve sorumluluktan kacan bir yoneticinin
bulundugu yerde, her zaman bu boslugu doldurmaya istekli baska bir
yoneticinin ortaya ¢ikarak sorumlulugu olmadigi halde, kendisine ait olmayan
bir yetkiyi kullanmasi ile ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum, kigilerin gergekten
sahip olmadidi yetkiyi kullanarak kendilerini daha ©6nemli ve gugcli
gostermelerini saglamaktadir. ikincisi ise agirt merkezci olan yapi nedeniyle
yoneticinin yetki devretmekten kagcinmasi ve butin karar yetkisini kendinde
toplamasidir. Bagka bir deyigle, kamu kuruluslarindaki merkezi yapisal
Ozellikler ve alinan kararlarin sorumlulugunun merkeze dogru giden denetim

mekanizmalari araciliiyla yapilmasi, zaten otoriter ve yetkici kisilik 6zellikleri
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tasiyan burokratlari, imzal/yetki fetisizmine varan bir yetki devretmeme,

katilimsiz ve tek basina karar alma gibi tutumlara yoneltmistir.

Yeni yuzyilin kiresel yonetim anlayigina gore, cevreye hizla uyum,
daima iyi ve mikemmelin aranmasi, musterilerin beklentilerinin kargilanmasi,
kurumda tim calisanlarin bilgi, beceri ve yaraticiliklarini ortaya koymalari ile
mumkuandir. Bu da kurumda esnekligi ve uyumu saglayacak bir yetki devri ile
mumkundir. Ancak bu, burokratik kdltirin tim yetkileri kendisinde
toplayarak yada yetki gasp! yaparak tek adam olma anlayisi gibi ciddi bir
engele takilmaktadir. Aslinda, klasik drgtit modelinde de yetki devri vardir.
Fakat bu yetki devri, cagdas yonetim modellerinde oldugu gibi kurumda daha
fazla sorumluluk Ustlenme, liderlik yeteneklerini geligtirme, katihmci ve
girisimci olma yonunde bir degisiklik dedildir. Klasik model yetki devrini,
yalnizca hiyerargik kanallar cercevesinde; yonetim birligi, disiplin, bigimsel
otorite, ydneticinin kontrol alaninin sinirli ve belirli olmasi gibi ilkelere
dayanan kontrol ve komuta kilttirii cercevesinde gerceklesmesi 6ngorulir.
Sonucta guc ve otorite, yine Ust yonetimde kalir.

IV. Burokratlarin yetersizligi ve sorumlulugu yaymasi: Kamu
kurumlarinda, burokratlarin sorumluluktan kagmak igin en sik kullandigi
yontem; sorumlulugu yaymadir. Aslinda sorumlulugu yayma davranisi,
calisanlarin ise alimindan baslayarak terfi ettiriimesine kadar birbirini izleyen
sureclerle yakindan iligkili bir sonucu ifade etmektedir. Gergekten kamu
kurumlarinda ise eleman alinirken teorik anlamda ise goére adam ilkesinin,
pratikte adama gore is anlayisina donismesi ve secim sirecinin gereken
titizlikle gerceklestiriimemesi sorumluluktan kagmak amaciyla sorumlulugu
yayma davranisinin baslangicini olusturmaktadir. Bu sorumsuzluk, ¢alisanin
ise alinmasinda oldugu gibi yukseltimesinde de basar (liyakat) gibi objektif
kriterler degil, siyasi otorite ya da ustlere yakinlik veya uste baglilk ve
sadakat gibi subjektif kriterler aranmasi ile devam etmektedir. Boylece, bazi
kamu kurumlarinda gorevier ve makamlar, sorumluluklarini yerine getirebilme

bilgi ve becerisinden yoksun yodnetici ve ¢alisanlarla doldurulmaktadir.
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Yetki ve sorumlulugun o6nemli oldugu diizey ve pozisyonlarda isin
gerektirdigi bilgi ve beceriden yoksun ya da ¢ok azina sahip olan kisilerin, her
tarlt riskten kacinmak icin yerine getirmeleri gereken gorev ve sorumlulugu
bagkalariyla paylastiklari gérulmektedir. Gorevin gerektirdigi kararlarin zorluk
derecesi arttikca, yoneticiler, sorumlulugu kurduklari komiteler veya ekiplerle

paylasma geregini duymaktadirlar.

Aslinda modern yoénetim anlayisinda, alinan kararlara calisanlarin
katilmi ve problemlerin ¢6ziUmiU konularinda ekip calismasinin yapilmasi,
hizmetlerin kalitesini olumlu yodnde etkilemektedir. Fakat, bazi kamu
kurumlarinda ekiplerin veya komitelerin kurulmasi, burokratlarin bireysel
olarak risk ve sorumluluk almama, belirsizlikten kaginma, yanlis alinan
kararlarda sucu bu kurullara veya ekiplere atma, “herkes sorumlu, ama kimse
sorumlu degildir” anlayislari nedeniyle, olumsuz sonuclar dogurarak, bu

kurullarin basarisiz olmalarina neden olmaktadir.

Diger yandan, yoneticilerin, kurum igerisinde koruma ve kollama
gudusu ile istedigi asta iyi sicil vererek onu terfi ettirmesi, astin, musterinin
tatminine dedgil, yoneticisinin tatminine yonelik ¢alismasina yol agmaktadir.
Boyle bir durum, ayni zamanda kurumda calisanlar arasinda catismayi
artirarak, birlikte tretme ve katihmcilhigi yok etmektedir (Okmen ve D6nmez,
2005, 55).

V. Burokratlarin daha az yeteneklilerle ¢caligmak istemesi: Kamu
kurumlarindaki rahatsizliklardan biri de burokratlarin hem yetersizlikleri hem
de kisisel kapris ve kiskancliklari nedeniyle kendisinden daha yetenekil,

caliskan ve yaratici insanlari kurumda barindirmak istememeleridir.

injelititis olarak da bilinen bu hastalik nedeniyle yoneticiler,
kendilerinden daha yetersiz kisilerle kamu kurumlarini doldurmaktadirlar.
Herhangi bir kamu kurumunun yoéneticisi is konusunda ikinci sinif bir insansa,
sube muddrlerinin G¢lincu sinif insanlar olmasini isteyecektir. Buna karsilik
sube mudurleri de ayni dusuncede ise kendilerine bagh caliganlarini
dordinct sinif insan olarak goreceklerdir. Boyle olmasa bile, astlar
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yOneticileri karsisinda pasif davranarak yaraticiliklarini ve 6zguvenlerini yok

edecek davranig bicimlerini geligtirebileceklerdir.

Burada akla soyle bir soru gelmektedir; bir ast Ustlerinden daha
yaratici, daha caligkan ve zeki oldugunu Ustlerine sundugu raporlar veya
arastirmalarla gostermeye calisirsa ne olur? Yoneticiler tarafindan
diglanmalari ve koseye atiimalari olasidir. Genel olarak kurumda astlar
dstlerinin attigi adimlara bakarak adimlarini atmak zorundadirlar. Bunun
digina cikildiginda diger astlar genelde daha yaratici ve farkli diginen
caliganla iligkilerini keserek mobbing turt bir psikolojik baski uygularlar.
Bdylece, calisan ya yola gelir cogunluga katilir ya da kurumdan ayriimak
zorunda kalir (Okmen ve D6nmez, 2005, 55). Oysa kamu yoneticilerinin,
kurumlarinda bir lider gibi davranarak problem c¢6zmeye yonelik

organizasyonlar olusturmalari gerekmektedir.

VI. Kararlarda gecikme: Kamu kurumlarinin dnemli problemlerinden
birisi de kurumlarda kararlarin geciktirilerek verilmesidir. Kamu kurumlarinin
hiyerarsik yapisi nedeniyle gorev, yetki ve sorumlulugun kademelesmis
formal bir yapiya dayali olarak islemesi kararlarin etkinligini bozmaktadir.
Hiyerarsik kademeler arttikga kigilerin birbirleriyle yiz yuze iletisim kurmasi
zorlagmakta ve iletisimin yazili olmasini gerektirmektedir. Yazil iletisim ise
aninda ve etkili bir geri beslemeye imkan vermediginden yanhs anlama ve

yorumlamalara neden olmaktadir.

Kararlarda gecikme, bazen gelismiglik diizeyi yuksek Ulkelerde de
ortaya cikabilmektedir. Karar alma sirecinin asiri karmasik ve zaman alici
olmasindan dolayi, gelismis bir Asya ulkesinde, Amerikali bir zincir
magazalar yatirimcisinin, bir magazasini, G¢ yillik yatirim izni ve ag¢ yillik
ingaat sureci olmak tzere toplam alti yil sonunda acgabilmeyi bagsardiktan kisa
bir sire sonra talep yetersizliginden dolayr kapatmak zorunda kalmasi
(Ohmae, 2001, 92) bu konudaki siradan olaylardan birisidir.

VII. Burokratik sabotaj: Kurumlarda birokratik sabotaj ¢ sekilde

yapilmaktadir. Bunlardan birincisi ve kamu kurumlarinda az rastlanani, astin
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cok kisa sure icerisinde Ustine kullanabileceginden daha fazla bilgi
yuklemesidir. Asiri bilgi bombardimani altinda kalan burokratlarin, bilgilerin
bazilarini 6nemsememesi bazilarini ise incelemekten kaginmasi iletigsimi ve
uriinlerin kalitesini olumsuz yonde etkilemektedir. ikinci bir sabote etme yolu
ise astlarin Ustlerinden gerekli bilgiyi gizlemeleridir. Ozellikle bazi kigilerin
kamu kurumlarinda, kendini gugli kilmak ya da burokrati zayif digirmek
amaciyla béyle bir uygulamaya basvurdugu gorilmektedir. Bir bagka sabotaj
tird de yukarida bahsedilen injelititis hastaligi nedeniyle astlarin Ustlerinin
emirlerine aynen uyarak, higcbir gekilde isi gelistirmemesidir. Clunku bazi
blrokratik kurumlarda, kurallar ve dizenlemeler bir yasam tarzina dontsmas,
kural ve emirlere baglilik ise organizasyonu kurumsal atalete itmigtir. Oysa,
kurumlarin surekli olarak kendilerini yenileyebilmeleri, mevcudu aynen
muhafaza etmekten vazgecerek surekli iyilestirmeler ile trin ya da hizmetin

kalitesini surekli artirmay1 hedeflemesinden ge¢gmektedir.

Uretilen mal ve hizmetlerde stirekli iyilestirmenin gerektirdigi her turli
karar ve yeniligin bu tir birokratik ortamlarda yesermesi mumkin degildir.
Kurumda calisanlar, ¢6zellikle Ust ve orta dizey yoOneticiler hata yapmaktan
korkar ve risk almazlarsa, hem hata yapma riski daha da artar hem de bu
kurumda modern yonetim teknikleri uygulanamaz (Okmen ve Dénmez, 2005,
52).

4.3. Kamu Yonetiminde Yeni Yaklagimlar

Gunumizde daha ¢ok 6zel sektor tarafindan basariyla uygulanan bazi
yeni yobnetim yaklagimlarinin, kamu yo6netiminde de uygulanmasi
gundemdedir ve “yeni kamu yodnetimi” olarak ifade edilen bir egilim ortaya
konmaktadir. Bu yeni yaklasim kamu yonetiminin etkinligini, verimliligini ve

kalitesini dncelik edinen bir anlayis olarak tanimlanabilir (Yiksel, 2004, 8).

Bu yeni yaklasimda, kamu hizmetlerinin yuratilmesinde, rasyonel ve
stratejik yaklasim hedeflenmektedir. Kurala yonelik yonetim tarzindan, amaca
yonelik bir yonetim tarzina gecilmesi, kamu kurumlarindaki hiyerarsik

kademelerin azaltilip yalin hale getiriimesi, kamu kaynaklarinin kullaniminda
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maliyet bilincinin gelistirilmesi, insan kaynaklari ydnetiminin uygulamaya
konulmasi, performans ve buna bagl (Ucretlendirmeyle yeni personel
politikalarinin olugturulmasi, kamu kurumlarinin yapilarinin daha esnek,
seffaf hale getiriimesi, biurokratik degerlere dayanan geleneksel yaklagimin
yerine kamu hizmeti kultirt, bu yeni yaklasimin temel kabulleri ve hedefleri
arasinda sayilabilir (Omirgonilsen, 2003, 23). Bu yeni yaklagim yada
anlayis, igletmecilik (managerialism), yeni kamu igletmeciligi (new public
management) ve piyasa temelli kamu ydnetimi yada girisimci yonetim gibi
kavramlarla ifade edilmektedir. Kamu ydnetiminden kamu isletmeciligine
dogru olusan bu gelisim sirecinin nedenlerinin birincisi; kamu sektért ve
yonetimi  (izerinde yogunlagan elestirilerdir. ikincisi; ekonomik teorideki
degisiklikler ve ticuncusii de; 6zel sektordeki degisikliklerin etkileridir (Okmen
ve digerleri, 2004, 35). Aslinda ilk iki neden, Ggtincisinin sonuclarndir.
Ozellikle uluslararasi rekabet, 6zel sektor igletmelerine, yonetim ve personel
politika ve stratejilerine, degistirme ve gelistirme yoniinde baski yapmistir.
isletmeler, basta insan kaynaklari olmak uzere, biitin kaynaklarini en
rasyonel ve optimum sekilde kullanmaya baslamiglar, kamu sektériine gore
zaten basik olan hiyerarsik yapilarini daha da gevsetmisler, dikkatlerini
kaliteye, yenilikcilige ve musteri beklentilerine yoneltmislerdir. Diger yandan,
bilgi teknolojilerinin ve kiresellesmenin etkisiyle bu gelisim sireci ek bir ivme

kazanmigtir.

Ortaya cilkan bu yeni yonetim anlayisini, geleneksel yonetim
anlayisinin temel ilkelerinden ayiran dort 6nemli 6zellik bulunmaktadir. Yeni
yonetim anlayigi ilk olarak, Weber'in burokrasi modeline dayali 6rgitlenmeye
kargi cikmaktadir. Burokrasi modeli, Batr’'da refahin ve demokrasinin
gelismesine 6nemli katkilar saglamissa da, artik degisen kosullar karsisinda
verimsizligin, hantalligin ve kirtasiyeciligin nedeni haline gelmigtir. Formal
birokrasi modeli yoneticilerin risk almasini engellemekte, kit kaynaklarin israf
edilmesi sonucunu dogurmaktadir. Yeni kamu yoOnetimi anlayisina gore,
kamunun 06rgat yapisi, esnek, yumusak hiyerarsi, az elemanli merkez, genis-
yatay cevre ve ademi merkeziyetci olmalidir. ikinci olarak bu anlayig, devletin
faaliyet alaninin kucultilmesini savunmaktadir. Devlet, kendi kurumlarinin

performansini, dikkatleri girdilerden c¢iktilara yonlendirmek suretiyle
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Olcmelidir. Yeni ybnetim anlayisi uginci olarak, performans hedeflerine,
ciktilara, kaliteye, verimlilige, musteri merkezli hizmet anlayigina ve piyasa
sisteminin 6nemine vurgu yapmaktadir. Kamuda, burokratik ve ¢ok kademeli
merkezi kontrol sistemi yerine, piyasa sistemine dayali bir denetimi
savunmaktadir. Doérdinci olarak ise, kamu yonetim organlarinin veya
calisanlarinin sadece st yonetim kademelerine kargi degil, ayni zamanda
bitiin kamuya kargi sorumlu olmasi gerektigini vurgulamaktadir (Okmen ve
digerleri, 2004, 37).

Geleneksel sistem, yalnizca verilen gorevlerin sistem tarafindan yerine
getiriimesiyle ilgilenmekte, verilen hizmetlerin yurttasi yani musteriyi ne kadar
tatmin ettigi sorusuyla ilgilenmemekte, dolayisiyla halkin beklentilerinin
ogrenilmesine yarayacak etkilesim kurumlarini da g6zardi etmektedir
(Cukurcayir, 2004, 247). Yeni yonetim anlayisinda yoneticiler, yalnizca
kurallara ve prosedurlere uygun davranmakla sorumluluklarini yerine getirmis
sayllmamakta, yaptiklari yada yapmadiklari islerin sonuclarindan da sorumlu
tutulmaktadirlar (Eryilmaz, 2001, 27). Ozel sektor igletmelerinin bile, topluma
kargi sorumluluklarindan bahsedildigi gunumiz dunyasinda, asil gorevi
topluma hizmet olan kamu ydneticilerinin bu sorumlulugu tasimalarindan

daha dogal bir sonu¢ dustnilemez.

Her ne kadar kamu sektori orgutleri ile 0Ozel sektor orgatlerinin
amagclarinin  farkli oldugu dugunulse de; bu oOrgatlerin  amaglarini
gerceklestirmek icin kullandiklari araglar temelde aynidir (Ardig, 2004, 132).
Oyleyse, yukarida siralanan nedenlerle ¢cagin gerisinde kaldi§i genel olarak
kabul edilen kamu sektorid kurum ve kuruluglarinin yeni yaklagimlar
dogrultusunda, kamu isletmeciligi mantigi ile yeniden yapilanmaya ve
degdisime ihtiyaci vardir. Bu degdisim ic¢in uygulanacak usul ve esaslar ile
araclar, 6zel sektor orgutlerinin uyguladigindan daha farkl olmayacaktir.
Yeter ki; kamu orgitleri, degisimi gerceklestirebilecek lider nitelikli
yoneticilere ve calisanlara sahip olsun. Cunkd, liderlik; umudu ve dusinceyi
gercege donustirebilme vizyonuna sahip olmaktir (Edgeman and Rodgers,
1999, 124).
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Sonug olarak; kamu yonetiminin ve hizmetinin verimli ve Kkaliteli
olabilmesi ic¢in, insan odakl yaklagsimin ciddi sekilde ele alinmasi ve
degerlendiriimesi gerekmektedir. Cunki, kamu 6rgutlerinde yaganan pek ¢ok
sorunun temelinde bu orgiitlerin iyi yonetiimemesi yatmaktadir. lyi yonetim
ise iyi liderle mumkundur. Degisimin hizli bir sekilde yagandigi ve toplumun
bilinclendigi ginimuizde, kamuya bagl kuruluslarin modern yénetim anlayigi
ve insan odakli, etkilesimci ve yenilikgi bir liderlik bilesimini iyi bir sekilde
sentezleyen, aktif ve dinamik liderlerle yonetilmesi zorunluluk haline gelmistir
(Tengilimoglu, 2005, 14). Bu tir liderler, calisanlarda lidere ve dolayisiyla
orgute guveni arttirarak degisimi daha kolay gerceklestirebilirler. Cunku,
yiksek dizeyde orgutsel guvenin, orgitsel degisime direnci azaltici etkisi
vardir (Van den Bos et al., 1998) ve guiven iklimi, ¢alisanlarin motivasyonunu
ve performanslarini arttirir (Costigan, et al, 1998). Ayrica, guiven ikliminin,
orgutlerde olusturabilecegi olumlu sonuclar olarak sunlar siralanabilir;
orgutsel baghhigi arttirir, verimliligi arttinr, isgict devrini ve devamsizligi
azaltir, yenilikcilige katki saglar, is tatminini arttinr, TKY uygulamalarina
olumlu katkilar saglar ve stresi digstrur (Demircan ve Ceylan, 2003, 145-
146). Butin bunlarin baslangi¢ noktasi ve degisimin yonlendiricisi elbette ki
liderlerdir.

4.4, Kamu Kurumlarinda Degisim Yoénetiminin

Asamalari

Raymond L. Mangenelli ve Mark M. Klein, kurumlarin degisimci bir
yonetim anlayisina gecebilmesi icin alti asama 6nermektedirler. Bu asamalar
kamu kurumlarina adapte edilerek soyle 6zetlenebilir (Aktan, 1997):

l. Hazirlik Asamasi: ilk olarak organizasyonda degisim ve dénisumii
gerceklestirecek kisi ya da gruplarin degisim icin bir plan yapmasi
gerekmektedir. Bu amagla:

- Organizasyonda nicin degisiklik yapilmasi gerektiginin ortaya

konulmasi,
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Ust yonetimde degisim icin uzlasma saglanmasi,

Organizasyonun degisim projesinde gérev alacak calisma

gruplarinin belirlenmesi ve egitiimesi,

Organizasyonda yapilacak degisim ve donusum icin neyin ne
zamanda ve kimin tarafindan gerceklestirileceginin bir planinin

yapilmasi gerekmektedir.

Il. Strecleri Tanima Asamasi: Bu agsamada organizasyonda bir siire¢

haritasi gelistirilerek sureclerin tanimlanmasi ve musteriye yonelik planlarin

ortaya konmasi gerekmektedir. Bu amacla:

Musteri beklenti ve ihtiyaglarinin ortaya konulmasi,

Kurumun mevcut performans dizeyinin tanimlanmasi ve 6lgulmesi,

Organizasyondaki tim iglemlerin ve sireclerin tanimlanmaya

calisiimasi,

Sureclerdeki kritik basari faktorlerinin tespit edilmesi,

Sureclerde yapilmasi gereken degisikliklerin belirlenmesi,

Surecler arasindaki tedarikci ve kanallari ile aralarindaki iligkilerin

ortaya konmasi,

Sureclerde yapilmasi gerekli islemlerin spesifik olarak belirlenmesi

ve bir siire¢ haritasinin olusturulmasi,

Sureclerde yapilacak degisikler icin ne kadar kaynak harcamasi

yapilacaginin ortaya konulmasi,

Oncelikle ele alinacak sureclerin belirlenmesidir.
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lll.  Vizyon Asamasi: Bu asamada organizasyonda atilimi

gerceklestirmek icin bir stire¢ vizyonu olusturulur. Bu amagla:

- Organizasyondaki tim sureclerin, aktivitelerin ve yapinin bir batin

olarak anlasilmasi ve analiz edilmesi,

- Organizasyon icerisinde surecler arasindaki akim ve islemlerin

ortaya konmasi,

- Organizasyonda katma deger yaratan streclerin ve faaliyetlerin

tanimlanmasi,
- Kiyaslama yaparak performansinin geligtiriimeye calisiimasi,

- Sureclerde performansi arttiracak kriterlerin veya faktorlerin tespit

edilmesi,
- Gelisme icin mevcut firsatlarin ve olanaklarin tahmin edilmesi,

- Organizasyonun ideal performans seviyesine ulasmasi i¢in yeni bir

vizyon olugturulmasi,

- Vizyon ve alt vizyonlari tespit edilerek zaman planlamasinin

yapilmasi gerekmektedir.

IV. Cozim icin Teknik Tasarim Asamasi: Teknik tasarim; kurumda
sureclerin yeniden tanimlanmasi, bilgi teknolojilerinin kullaniimasi ve yeni bir
kalite organizasyonunun olusturulmasi anlamina gelmektedir. Bunlari

gerceklestirmek icin:

- Organizasyonda veri toplama konusunda yeni bir model

olusturulmasi,

- Surecler arasindaki iligkilerin yeniden incelenmesi,
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- Problemlerin ¢6zimui igin gerekli bilgilere nasil ulagilacaginin tespit

edilmesi,

- Bilgi kaynaklarindan etkin bir sekilde istifade edebilmek igin

calismalar yapiimasi,

- Sureglerin modulerize edilmesi ve tim stregler arasindaki bilgi

akisi ve iletisimin kolaylastiriimasi,
- Sdreclerde yeni teknolojilerden faydalaniimasi,
- Surekli planlarin yapilmasi ve uygulanmasidir.

V. Coziim icin Sosyal Tasarim Agsamasi: Sosyal tasarim; kurumlarin
hiyerarsik bir yapidan yalin ve yatay organizasyon yapisina ve personel
yonetiminden insan kaynaklari yonetimine gecilmesini anlatmaktadir. Bu

amagla:

- Organizasyonda musteri ihtiyaclarina en iyi ve hizli cevap

verebilecek calisanlarin belirlenmesi ve yetki devredilmesi,

- Calisanlarin yetkinliklerinin en kuguk ayrintilarina kadar ortaya

konmasi,
- Calisanlarin ve ekiplerin gorev tanimlarinin yapiimasi,
- Her igle ilgili olarak gerekli bilgi ve becerilerin tespit edilmesi,

- Liderlik, is yonetimi ve calisanlarin gelistiriimesi ile ilgili olarak
yonetim yapisinin spesifik olarak belirlenmesi,

- Calisanlarin organizasyonda degisim projesine daha fazla katki

saglamalari i¢in tesvik ve motivasyonun saglanmasi,
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- Organizasyonda ¢aliganlarin ise alinmasi ve egitimi konularinda

uygulamalarin yapiimasidir.

VI. Degisim ve Donugim Asamasi: Son agamada sire¢ vizyonunun
gerceklestiriimesi amaciyla oncelikle bir pilot uygulamasinin yapilmasi, daha
sonra tum kuruma yayginlastirilarak surekli gelismenin saglanmasidir. Bu

asamada:

- Organizasyonda sistem tasariminin tanimlanmasi,

- Organizasyonda teknik tasarimin gerceklestiriimesi,

- Pilot uygulamalar icin test yapilmasi,

- Kurumda c¢aligsanlarin bilgi ve becerilerini gézden gegirme,

- Organizasyonda bilgi sistemlerinin kurulmasi,

- Sureclerde igsletme, yonetim ve kontrol ile ilgili olarak ¢alisanlarin

egitiminin planlanmasi,

- Organizasyonun bir bélimtnde pilot uygulamasini yapilmasi,

- Pilot uygulamalarindaki eksikliklerin tespit edilerek dizeltilmesi,

- Butin caligmalarin strekli gelisme ile strdirtlmesidir.



98

5. ARASTIRMANIN KAPSAMI

5.1. Arastirmanin Temel Sorulari

Bu calismada, kamu sektéri mal dretim organizasyonlarinda,
donusimci nitelik 6zelliklerini taglyan ve EFQM Mukemmellik Modeli'nde
“‘mukemmel lider” olarak tanimlanan liderler tarafindan hayata gecirilen
uygulamalarla kalite gelistrme ve temel performans sonuclarinda artis
saglamanin mumkin olup olmadigr arastirilmigtir. Uygulama sonugclarinin
degerleme araci olarak EFQM Muikemmellik Modeli kullaniimigtir.

Arastirmada yanit alinacak temel sorular sunlardir:
1. Liderlik uygulamasi, ¢aliganlar tizerinde ne derece etkiye sahiptir?
2. Liderlik uygulamasi, politika ve strateji tizerinde ne derece etkiye sahiptir?

3. Liderlik uygulamasi, ishirlikleri ve kaynaklar tzerinde ne derece etkiye

sahiptir?
4. Liderlik uygulamasi, drgitsel given tzerinde ne derece etkiye sahiptir?
5. Politika ve strateji, ¢caligsanlar Uzerinde ne derece etkiye sahiptir?

6. Politika ve strateji, igbirlikleri ve kaynaklar Uzerinde ne derece etkiye

sahiptir?

7. Politika ve strateji, stregler Gizerinde ne derece etkiye sahiptir?

8. Calisanlar, suregler tizerinde ne derece etkiye sahiptir?

9. Ighirlikleri ve kaynaklar, siirecler lizerinde ne derece etkiye sahiptir?
10. Orgutsel giiven, calisan tatmini tizerinde ne derece etkiye sahiptir?

11. Siuregler, ¢aligsan tatmini Gzerinde ne derece etkiye sahiptir?
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12. Calisan tatmini, temel performans sonuglari tGzerinde ne derece etkiye

sahiptir?

Bu arastirmada deneklerin, Ek 1'deki anket sorularini anlamli bir
bicimde yanitlayabilecek 06rgutsel-davranigsal bilgiye sahip oldugu
varsayllmaktadir.

5.2. Kapsam ve Model

Calismanin kapsami su sekilde belirlenmistir:

i. Bu calismada ilk olarak kamu sektéri mal Uretim organizasyonlarinda,
EFQM Mikemmellik Modeli (EFQMMM) kapsaminda modelin temel
girdisi olan liderligin; oncelikle diger girdilerden calisanlar, politika ve
strateji ile isbirlikleri ve kaynaklara ve modelin sonuclar bélimine ilave
edilen orgutsel glvenin lidere guven boyutuna dogrudan etkileri
arastinlmigtir. Ikinci asamada, politka ve stratejilerin; calisanlara,
ishirlikleri ve kaynaklara ve her Ucunun sireclere etkisi arastiriimigtir.
Uclinci asamada ise; sireclerin ve orgiitsel giivenin lidere giiven
boyutunun; calisan tatmini Gzerindeki etkisi arastirilmistir. Son olarak ise
caligan tatmininin; temel performans sonuglari Uzerindeki etkisi

arastinlmistir. Arastirma teorik ve ampirik nitelikli bir calismadir.

ii. EFQMMM’nin sinirlayici olmamasi nedeniyle, kamu sektdrii mal Gretim
organizasyonlari i¢in bu arastirmada temel modelden iki belirgin farklihgi
olan bir model onerilmistir (Sekil 5.1). Birinci farkhlik olarak; temel
modelde sonuclar béliminde yer alan migterilerle ilgili sonuclar ile
toplumla ilgili sonuclar sabit ve etkisiz kabul edilip modelden c¢ikariimigtir.
ikinci olarak ise; sonuclar bélimiine 6rgiitsel giivenin lidere giiven boyutu

eklenmisgtir.

iii. Caligsmada; (mukemmel) liderlik, bagimsiz degisken; diger girdilerden
calisanlar, politika ve strateji, igbirlikleri ve kaynaklar ile sonuclardan

orgutsel guvenin lidere glven boyutu birinci derece bagimli
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degdiskenlerdir. Surecler, calisan tatmini ve temel performans sonuglari ise

ikinci derece bagimli degigkenlerdir.

iv. Calisma, bir 6zdegerleme olmasi nedeniyle, uygulamanin yapildigi kurum
ve kontrol grubunu olusturan kurumda es zamanli olarak anket

uygulanmigtir (anketler Ek 1'dedir).

<

Temel performans sonugclari olarak; maliyet ve Uretim hacmi (miktar)

temel performans ciktilari olarak dikkate alinacaktir.

H 1d

ORG. GUVEN
(Lidere Guven)

v

H7
—>

TEMEL
PERFORMANS
SONUGLARI

CALISAN (iS)
TATMINI

iSBIRLIKLERI
KAYNAKLAR

Sekil 5.1: Kamu sektéri mal Gretim organizasyonlari icin 6nerilen model
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5.3. Modeldeki Degiskenler ve Hipotezlerin

Aciklanmasi

5.3.1. Liderlik ile Caliganlar, Politika ve Strateji, isbirlikleri ve

Kaynaklar, Orgitsel Giiven Arasindaki iligki

Lider, grup Uyelerini bir amaca yonelik olarak gudileyen ve grup
amaclari dogrultusunda etkileyen, yonlendiren kisi, liderlik ise belirli kosullar
altinda, belirli kigisel veya grup amaclarini gergeklestirmek Uzere, bir
kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yoOnlendirmesi surecidir
(Kogel, 2001, 465).

EFQM Miukemmellik Modelinde agiklanan mikemmel liderlik ile
literatirde tanimlanan donasumcu liderligin 6zellikleri birebir 6rtigmektedir ve
aslinda, ayni kavramin farkli kelimelerle ifade edilmesidir. Liderlikte yeni
yaklasimlardan kabul edilen déntusumcu (yenilikgi-transformasyonel) liderlik
anlayisina gore, lider izleyicilerin ihtiyaglarini, inancglarini ve deger yargilarini
degistiren, organizasyonlari degisim ve yenilenmeyi gerceklestirerek Ustin
performansa ulastiran kisidir (Luthans, 1997, 357). Donusumcu liderler,
orgutsel yapilyr harekete gecirir, astlarina oduller verir ve onlarin sosyal
ihtiyaclarini anlayip bu ihtiyaclan tatmin etmeye ¢aba sarf eder. Grupta ve
arkadaslarn (2004, 242) doénusumciu liderlik fonksiyonlarini; calisanlari
katilimcilik anlayisi icerisinde harekete gecirme, onlari mobilize etme ve
vizyon niteliginde senaryolar Gretme olarak siniflandirmaktadir (Tengilimoglu,
2005, 6). Donusumcu lider, insanlararasi iligkileri geligtiren ve onlarin
arasindaki iletisimi arttiran bir kisilige sahiptir (Sosik et al., 2004, 5).
Donusumct lider ayni zamanda, grubun ve organizasyonun kendini anlamasi
ve guven duygusunu arttirmasina onem verme yolu ile astlarini sadece
varolma amaci gitmekten uzaklastirarak bagsari ve biyumeye dogru
yonlendirir, yaraticiliklarinin  geligtiriimesini  saglayacak orgttsel iklimi

olusturur.
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Donusumcu liderlik tarzi, ginimuizin belirsiz ve galkantili ortamindaki
degisimlere uyum saglamakta gerek duyulan bazi o6zellikleri (degdisimi
okuyabilme, cesaretli, gucluklerle bas edebilme yetenegine sahip, vb.)
kapsayan bir liderlik tarzidir. Dénagtimci liderler, kendilerine bagimli astlar
degil, bagimsiz, elestirel distnebilen ve bdylece isletmeye 6nemli katkilari
olabilecek, yenilik¢i astlar yaratmayi hedeflemektedirler. Riskleri gbze alabilir,
hata yapmaktan korkmazlar. Hatalarin kendileri icin bir gelisme firsat
oldugunun farkindadirlar. Donusumcu liderler, reformcu, degisimci ve

yenilik¢i bir kimlige sahiptirler (Tengilimoglu, 2005, 7).

Liderlik, Muikemmellik Modelinin temel sdrikleyicisidir. Liderlik
olmadan gunlarin olmasi mumkun degildir (Kanji, 2002, 715):

- Kalite kultriine katkida bulunan 6rgttsel amaclarla 6érgitiin misyonu

ve vizyonunun tanimlanmasi,

Paylasilan degerlerin olusturulmasi,

Bir kalite stratejisinin tanimlanmasi,

Finansal performansin gelismesinde kaynaklarin koordinasyonu,

ileri seviyede migteri tatminini amaglayan ve saglayan bir sistemin

olusturulmasi,

- Etkin bir bilgi sistemi ve kararlara temel olusturacak gtvenilir

verilerin elde edilmesi,
- Insan kaynaklarinin gelistirimesi,
- Surekli gelisim icin iletisim ve motivasyon olugturulmasi.

Mukemmel liderler, vizyonu ve misyonu geligtirirler ve onlarin
gerceklestiriimesini kolaylastirirlar. Kalici basari icin gerekli olan kurumsal
degerleri ve sistemleri gelistirirler, bunlari faaliyetleri ve davraniglari ile
yasama gecirirler, degisim ihtiyacini belirler ve degisime onculuk ederler (El
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Kitabi, 2003, 14). Liderlik, bitin kalite sistemlerinin motoru, surtkleyicisi ve
kalbidir (Calvo-Mora, et al, 2005, 745). Buradan su hipotezler cikarilabilir:

Hipotez 1a: Liderligin ¢calisanlar tizerinde olumlu etkisi vardir.
Hipotez 1b: Liderligin politika ve strateji tzerinde olumlu etkisi vardir.

Hipotez 1c: Liderligin igbirlikleri ve kaynaklar tzerinde olumlu etkisi

vardir.

Hipotez 1d: Liderligin orgutsel guven (lidere given boyutu) tzerinde

olumlu etkisi vardir.

5.3.2. Politika ve Strateji ile Calisanlar, igbirlikleri ve
Kaynaklar, Surecler Arasindaki iligki

Gunumuzde yoneticilerin ¢alisanlarini 6rgitsel amaglar dogrultusunda
davranislar sergilemeye yoneltme cabalarinda basarili olabilmeleri icin,
caliganlarinin beklentilerini kargilayan, ihtiyaclarini tatmin eden ve yaptiklari
isten tatmin olmalarini saglayan bir orgitsel yapr ve calisma ortami
yaratmalari gerekmektedir (Bakan ve Blyukbese, 2004, 26).

isletmelerde, kendilerinin is yiiklenen kisiler olduklari hissine kapilan
calisanlar, mutsuzluga surtklenirken, sorumluluk verilenler kendilerini
gelistirdiklerini disinmektedirler. Bu tlr ¢alisanlar, sinirlarini geniglettiklerini,
her gecen gun ilerlediklerini, sirekli deger ve nitelik kazandiklarini
hissetmektedirler. Ayni zamanda, kendilerine guvenleri artmakta, insan
iliskilerinde ustalagmaktadirlar. Bu calisanlarin kendilerine, takimlarina ve
isletmelerine faydalari artmakta, yeni ve daha fazla nitelik gerektiren iglere
hevesle atilmaktadirlar. Bu nedenle, ¢caligsanlara ig yuklenmemeli, sorumluluk
verilmelidir (Yaman, 2000, 92). Baska bir ifade ile ¢calisanlar guclendirilmelidir
(Dogan, 2005, 197). Basaril érgutler incelendiginde, bu 6rgutlerin politikalari
geregdi, calisanlara saygl duyuldugu, calisanlarin kazaniimaya calisildigi,
basari gostermeleri igin ortam hazirlandigi, yukselmelerine, kendilerini

gOstermelerine izin verildigi, inanc ve dusincelerine saygi duyuldugu, kisaca;
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calisanlara deger verildigi, islerinden tatmin olmalarina 6zen gdsterildigi

gorulmustir (Basaran, 2004, 24).

Mukemmel organizasyonlar, icinde yer aldigi pazari ve sektoru g6z
onunde tutan paydas odakli bir strateji gelistirerek misyon ve vizyonunu
hayata gecirirler. Stratejiyi gelistirmek igin politikalar planlar, amagclar ve
siirecler olustururlar ve uygularlar (El Kitabi, 2003, 16). Orgiitlerin stratejik
planlama surecleri, sadece i¢sel bakis acisi ile degil, hem i¢csel hem de digsal
bakis acgisiyla i¢ ve dig musterilerin tamaminin ihtiyac ve beklentilerini dikkate
almalidir ve hesaba katmaldir (Calvo-Mora, et al, 2005, 745). Ayni sekilde,
sistem yaklagiminda da sadece organizasyon i¢i degil, organizasyonla ilgili
her seyin degerlendiriimesi gerekmektedir (Deterd and Jenni, 2000, 20).

Mukemmel organizasyonlarin hem i¢ hem de dig paydaslari dikkate
almasi gerektiginden hareketle su hipotezler ileri stralebilir:

Hipotez 2a: Politika ve stratejilerin calisanlar tzerinde olumlu etkisi

vardir.

Hipotez 2b: Politika ve stratejilerin igbirlikleri ve kaynaklar tzerinde

olumlu etkisi vardir.

Hipotez 2c: Politika ve stratejilerin suregler Utzerinde olumlu etkisi

vardir.
5.3.3. Caligsanlar ile Suirecler Arasindaki iligki

Mukemmel organizasyonlar, caligsanlarin bilgi birikimlerini ve tim
potansiyellerini bireysel dizeyde, ekip diizeyinde ve organizasyonun
batininde yonetir, gelistirir ve 06zgurce kullanmalarini  saglar. Tim
caliganlara adil ve esit davranir, onlarin faaliyetlere katilimini saglar ve onlari
yetkelendirirler. Beceri ve bilgi birikimlerini organizasyonun ¢ikarlari
dogrultusunda kullanmalari icin caligsanlarina 6nem vererek, onlari taniyarak
ve basarilarini takdir ederek motive eder ve surekli katilimlarini saglar (El
Kitabi, 2003, 17).
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TKY anlayisi, klasik anlayistan farkl olarak, calisanlara ve yoneticilere
farkh roller yuklemektedir. Bu yeni anlayista calisanlardan yaptiklari islerde
sorumluluklarini  eksiksiz bir sekilde yerine getirmeleri, kendilerinden
beklenen beceri ve yetenekleri sisteme katmalari, yoneticilerden de
caliganlar tesvik edici, yetkilendirici ve katilimci olmasi beklenmektedir. Bu
roller TKY’nin etkili bir rekabet araci olarak kullanilmasinda énemli bir yer
tutmaktadir. Diger taraftan etkili bir kalite yonetimi icgin isletmenin kalite
performansinda nitelikli iyilestirmeler yapilmalidir (Kitapgi ve Sezen, 2002,
220). Kisacasi, insan kaynaginin uygun politikalarla yonlendiriimesi ve
egitilmesi, orgutun kilit sdreclerinin iyilegtiriimesi ve gelistiriimesine dnemli
katkilar yapmaktadir (Calvo-Mora, et al, 2005, 747). Buradan gsotyle bir
hipotez c¢ikarilabilir:

Hipotez 3: Calisanlarin strecler Gzerinde olumlu etkisi vardir.
5.3.4. Iisbirlikleri ve Kaynaklar ile Sirecler Arasindaki iligki

Gunumduzde igletmeler iligki yonetimini zorunluluk gdsteren bir yonetim
islevi olarak gérmelidirler. Clinkt, dinyada her konuda ortaya ¢ikan degisim
ve gelisme, isletme icinde ve igletme diginda, amag ve hedefleri farkli olan
gruplarin ortaya cikmasina, igletmeyi saran cevresel faktorlerin isletmenin
faaliyetleri Gzerinde yogun bir bicimde etkili olmalarina neden olmustur. Artik,
toplum ile etkilesemeyen, insanlarla iligki kuramayan ve onlardan kopuk bir
isletmenin varhigini devam ettirmesi ve uzun donemde piyasada is

yapabilmesi dustunilememektedir (Dogan, 2005, 23).

Mikemmel organizasyonlar, politika ve stratejilerini ve sireclerinin etkin
bir bicimde isleyisini destekleyecek bicimde dig isbirliklerini, tedarikgcilerini ve
i¢ kaynaklarini planlarlar ve ydnetirler. Planlama sirasinda ve isbirlikleri ile
kaynaklarini yonetirken organizasyonun, toplumun ve c¢evrenin mevcut
durumundaki ve gelecekle ilgili gereksinimlerini dengelerler (El Kitabi, 2003,
18). Mikemmel organizasyonlar, sahip olduklari kit kaynaklari uygun yonetim

usulleri ile optimize ettikleri takdirde butgelerinde dnemli tasarruflar saglarlar
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(Osseo-Asare and Longbottom, 2002, 30). Bunun sonucu olarak su hipotez

ileri strulebilir;

Hipotez 4: Isbirlikleri ve kaynaklarin surecler lzerinde olumlu etkisi

vardir.

5.3.5. Orgitsel Glven (Lidere Given) ile Caligan Tatmini

Arasindaki iligki

Guven kavrami herkes tarafindan anlasildigr dusindlen, fakat net
olarak tanimlanmasi zor olan bir kavramdir. Luhman (1979)’a gére guven;
“bir kisinin, karsi tarafin adil, ahlaki kurallara uygun ve 6ngorulebilir bigimde
davranacagina iligkin inancini temsil eder”. Heimovics (1984)’e gbre guven
ise “bireyin, baska bir bireyin veya grubun 6zverili ya da faydali olacagina
iligkin beklentisidir’. McAllister (1995)’a goére ise guven; “bir kisinin baska bir
kisinin sozlerinden, davraniglarindan ve kararlarindan emin olmasi ve buna

gore hareket etme istekliligidir’ (Demircan ve Ceylan, 2003, 140).

Guven, liderlik ile ilgili pek ¢ok arastirmada oldugu gibi kisilik 6zelligi
olarak da gorulebilir. Ornegin, dirustlik herhangi birine giivenmeye yol acan
bir kisilik 6zelligidir. Yetenekli oldugu disuntlen pek cok insana daha fazla
guven duyma egilimi vardir. Guveni gelistirmede dnemli bir faktor de kisinin
davraniglarinin tutarhliqidir. Adil ve tarafsiz olan veya dontsturicu liderlik
davranislari sergileyen kisilerin de (Butler ve digerleri, 1999) glven
kazanmasi daha olasidir (Demircan ve Ceylan, 2003, 141). Bu turdeki giiven,

kisilige dayali guivendir.

Guvenin 6nemli belirleyicilerinden birisi de taraflar arasindaki iletisimin
acikhgidir. Acik iletisime bagh olarak, digerlerinin fikirlerini dinlemek ve deger
vermek de gtivenin gelisimine katkida bulunur (Demircan ve Ceylan, 2003,
141). lletisimin agirhkli oldugu bu tiir ise siirece dayali giivendir.

Guven kavrami orgutsel agidan degerlendirildiginde ise birbirinden

farkli, ama yakin iligki icindeki lidere guven ve drgute given kavramlari bir
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batin olarak kabul edilir ve orgutsel guven olarak adlandirilir (Nyhan ve
Marlowe, 1997). Gec¢miste tek boyutlu bir kavram olarak gorilen o6rgutsel
guven farkli yuzlere sahiptir. Cogu uzman 6rgutsel giveni su temellere dayali
olarak tanimlamaktadir (Demircan ve Ceylan, 2003, 141).

- Cok duzeyli: Guven, calisma arkadaslari, takim, érgut ve orgutsel

anlasmalar arasindaki etkilesimlerden dogar.

- Kaltar temelli: Guven, 6rgat kdltirinin normlarina, degerlerine ve

inanclarina siki sikiya baghdir.

- lletisime dayali: Given, dogru bilgi saglama, kararlarla ilgili
aciklamalar yapma, samimi ve acik gérinme gibi iletisim davraniglarinin bir

sonucudur.

- Dinamik: Guven, baslangig, saglamlastirma ve c¢o6zilme

asamalarindan olugsan bir déngude surekli bicimde degisim gosterir.

- Gok boyutlu: Guven, her biri bireyin guvene iligkin algilarini

etkileyen zihinsel, duygusal ve davranissal faktérlerden olusur.

Calisanlar yoneticilerine givendiklerinde, bu giveni 6rgitin batuniune
aktarabilirler, c¢unki, yoneticiyi ©6rgutin bir temsilcisi olarak algilarlar
(Konovsky and Pugh, 1994, 662). Orgutlerde giivene dayali iligkilerin
kurulmasi, calisanlarin liderlerine ve bir butiin olarak orgitlerine glven
duymasi; orgutlerine duygusal acidan bagl, kendilerini 6rgutleri icinde
tanimlayabilen, iglerinden tatmin olan ve 6rgutlerinden ayrilmayi istemeyen
caliganlar yaratir (Demircan ve Ceylan, 2003, 140). Boyle ¢rgutlerde giliven
ikliminin olustugundan kolaylikla bahsedilebilir. Given iklimi ise ¢aligsanlarin
motivasyonunu ve performanslarini arttirir (Costigan ve digerleri 1998).
Bagka bir ifade ile gtiven, insani motive eden en énemli gicttr (Dogan, 2005,
188). Bunun sonucu olarak su hipotez ileri surtlebilir:

Hipotez 5: Orgiitsel giivenin (lidere giiven boyutu) caligsan tatmini

uzerinde olumlu etkisi vardir.
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5.3.6. Sirecler ile Caligan Tatmini Arasindaki iligki

Is tatmini genel anlamiyla “bireyin calisma ortamina kargi reaksiyonu”
seklinde tanimlanabilir (Bakan ve Blyukbese, 2004, 2). Calisma ortami ise

fiziksel sartlarin yaninda yonetsel sartlari da kapsar.

Yonetim tarzi, yonetimin calisanlara karsi tutumu ve olusturulan
kurallarin uygulanma sekli ile ¢aligilan ortamin fiziki durumu, calisanlarin is
tatminini etkilemektedir (Mitchell and Larson, 1987, 139-140). Calisanlarin is
tatmini Gzerinde yonetim tarzi iki sekilde etkili olmaktadir. Birincisi, karar
verme surecine c¢aliganlarin katihmini saglamaktir. Katilim, sonugta kisinin
kendisine saygl duymasini ve taninma ihtiyacini karsilayacaktir. Bu durum
ise calisanin ig tatminini etkileyecektir. Caligsanlarin kararlara katiliminin
saglanmasi, ig tatmininin artmasinin yaninda isletme icinde nihai kararlarin
iyilestiriimesine de hizmet edecektir. Kararlara katilan personel, igine, is
arkadaglarina ve yonetime karsi olumlu duygular geligtirecek ve ig tatmini
yikselecektir (Feldman and Hugh, 1986, 196). ikincisi, calisan merkezli
olmaktir. Yani, calisanlara yonelik olma ve onlarla destekleyici iliskiler
geligtirmektir. YoOnetimin personel iligkilerini desteklemesi ve katkida
bulunmasi, calisanlarin ig tatminini arttirmaktadir (Erdil ve digerleri, 2004,
19).

Mikemmel organizasyonlar, politika ve stratejilerini destekleyecek, tim
paydaglarini tam olarak tatmin edecek ve onlar i¢in katma degerin artmasini
saglayacak bicimde sureclerini tasarlar, yonetir ve iyilestirirler (El Kitabi,
2003, 18). Organizasyonlar dis masgterilerini mutlu etmek istiyorlarsa, ic
musterilerini, yani; ¢alisanlarini mutlu etmelidir (Okmen ve Dénmez, 2005,
154). Miukemmel organizasyonlar, caliganlarinin tatminini ve 6rgutsel
glvenini artiracak sirecler gelistirirler. Oyleyse, mikemmel organizasyonlar

icin su hipotez ileri surtlebilir:

Hipotez 6: Sireclerin ¢alisan tatmini tzerinde olumlu etkisi vardir.
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5.3.7. Cahigan Tatmini ile Temel Performans Sonuclari

Arasindaki iligkisi

isletmeler belirlenmis hedef ve amaglara isletme igerisinde yiiksek is
tatminine sahip calisanlarla ulasabilirler. Bundan dolayi, isletmeler
calisanlarin is tatminlerini etkileyen faktorleri belirlemek ve iyilestirmek
zorundadirlar. Calisanlarin ig tatminlerinin yiksek olmasi igletmelerin
performanslarini ve rekabet guclerini arttirmaktadir (Erdil ve digerleri, 2004,
17). Belirli beklentilerle bir 0Orgiute giren birey, bu beklentilerini
gerceklestirebildigi 6lctude isinden ve calistigi kurumdan memnun olmakta ve
boylece verimliligi ve performansi artmaktadir (Nelson and Quick, 1995, 117).
is tatmini, calisanlarin davraniglari tizerinde olumlu etkiler yaratarak érgitsel
performansi arttirir (Bakan ve Bliyiikbese, 2004, 3). Orgiit icinde calisanlarin
tatminlerinin saglanmasi, yénetimin en énemli gorevlerinden birisidir. Tatmin,
baghligi ve sonunda elde edilen c¢iktida iyilestiriimis kaliteyi yaratir (Akinci,
2002, 3).

Gunumuzde orgutler hizli degisimler, yeni teknolojiler, degisen musteri
ve yatirimci talepleri ve artan rekabetle kargi kargiyadir. Bunlarin sonucu
olarak yoneticiler, bir yandan yuksek kalite ve etkinlik saglamaya caligirken
bir yandan da yeniden yapilanma cabasindadirlar. Orgiitlerde giivene dayali
iligkilerin kurulmasi, calisanlarin liderlerine ve bir bitin olarak orgutlerine
guven duymasi; orgutlerine duygusal agidan bagl ve islerinden tatmin olan
caliganlar yaratabilir (Demircan ve Ceylan, 2003, 139-142). Orgiitsel guven,
kisiden ¢ok kuruma odaklidir. Adil ve tarafsiz olan veya donusumcu liderlik
davraniglar sergileyen liderlerin (Butler et al., 1999, 15) glven kazanmasi ve
orgutsel guven kudltirt yaratmasi daha olasidir. Dolayisiyla, orgutsel
verimliligin anahtarlarindan birisi olan 0&rgitsel guvenin olusturulmasi

konusunda asil yik liderlerin omuzlarindadir.

Hipotez 7: Calisan tatmininin temel performans sonuglari Utzerinde

olumlu etkisi vardir.
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5.4. Hipotezler ve Degigkenler

Arastirmanin hipotezleri Tablo 5.1'de topluca verilmistir.

Tablo 5.1: Arastirmanin hipotezlerinin topluca gosterimi

Hipotez Hipotez
Numarasi

la Liderligin calisanlar Gzerinde olumlu etkisi vardir.

1b Liderligin politika ve strateji Uzerinde olumlu etkisi vardir.

1c Liderligin igbirlikleri ve kaynaklar Gizerinde olumlu etkisi vardir.

1d Lid_er_ligin orgutsel guiven (lidere gliven boyutu) tGizerinde olumlu
etkisi vardir.

2a Politika ve stratejilerin ¢alisanlar Gizerinde olumlu etkisi vardir.

b Pol_iti_ka ve stratejilerin igbirlikleri ve kaynaklar tizerinde olumlu
etkisi vardir.

2c Politika ve stratejilerin surecler tizerinde olumlu etkisi vardir.

3 Caliganlarin surecler Uzerinde olumlu etkisi vardir.

4 isbirlikleri ve kaynaklarin siirecler iizerinde olumlu etkisi vardir.

5 Orgiitsel g_u\_/enin (lidere guven boyutu) calisan tatmini Gzerinde
olumlu etkisi vardir.

6 Sureglerin ¢alisan tatmini Gzerinde olumlu etkisi vardir.

- Calisan tatmininin temel performans sonuglari Gizerinde olumlu

etkisi vardir.

Arastirmanin degiskenlerinin tanim ve kapsamlarina iligkin bilgiler bu

calismanin udclincu boluminde aciklandigi icin, Tablo 5.2'de yalnizca

degiskenlerin isimleri siralanmigtir.

Tablo 5.2.: Arastirmanin degiskenlerinin topluca gosterimi

Degigkenin / Kriterin Niteligi Degigkenin / Kriterin Adi

Liderlik uygulamalari

Calisanlar

Girdi Kriteri Politika ve Strateji

ishirlikleri ve Kaynaklar

Surecler

Orgiitsel Guven (Lidere giiven boyutu)
Sonug Kriteri Calisan Tatmini

Temel Performans Ciktilar
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6. YONTEM VE BULGULAR

6.1. YOntem

Bu calisma, teorik ve uygulamal bir ¢alisma tarzinda kurgulanmistir.
Calismanin teorik kismi icin gerekli olan bilgiler, yerli ve yabanci literatur
taranarak derlenmistir. Literatir taramasinda birincil ve dogrudan kaynaklara
ulasmaya 0zen gosterilmigtir. Elektronik ve dijital ortamin sagladigr batin

olanaklardan etkin bir bicimde yararlaniimaya c¢aligiimigtir.

Alan arastirmasi, bu konuda yerli ve yabanci bilim adamlar tarafindan
yapilan benzer nitelikli arastirmalar incelenerek gelistiriimistir. Bu amacla,
genis bir literatir taramasi yapilmig, birincil ve dogrudan kaynaklara buytk
Olciide ulasilmig ve etkin bir bicimde yararlaniimaya calisiimistir. Alan
arastirmasi i¢in gerekli olan veriler, anket yontemi ile derlenmigtir. Bu amagla,
gecerliligi ve guvenilirligi test edilmis anket 6rneklerinin yaninda uyarlanmig
anket formlari da kullaniimistir. Anketler, kigisel gorisme yolu ile
doldurtulmus; elde edilen veriler, SPSS 13.0 (Statistical Package for Social
Sciences)’'te analiz edilmigtir. Analiz sonuglarinin yorumlanmasinda, daha
once bu konuda yapilmis bilimsel calismalardan karsilastirmali olarak

yararlaniimistir.

Bu bdlumde, arastirmada ele alinan kriter ve degiskenlerin 6l¢ilmesi
maksadiyla kullanilan  Olgcekler ve bu Olgeklerin  guvenilirliklerini
degerlendirmek maksadiyla yapilan 6n arastirma 6zetlenmis, daha sonra ise
bu tezin arastirma konusunu olusturan ana kitle tanitilarak, veri toplama
sureci aciklanmigtir. Aragtirmanin orneklemine ait temel karakteristikler ve
demografik veriler incelenmis, Olgeklere iliskin yapilan faktér analizleri ve
guvenirlilik analizleri ile t testleri, bununla birlikte 6ne surilen hipotezleri test
etmek amaciyla yapilan korelasyon ve regresyon analizleri acgiklanmistir.
Daha sonra, yapilan korelasyon ve regresyon analizleri neticesinde
hipotezlere yonelik elde edilen sonuclar 6zetlenmigtir.
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6.2. Orneklem Secimi ve Orneklemin Ozelligi

Askeri dikimevleri Turk Silahli Kuvvetleri’nin giyim ve kusam ihtiyacini
karsilamak tzere kurulmus dretim tesisleridir. Kara Kuvvetleri’nin bu amaca
yonelik olarak kurulmus olan dort dikimevinden bir tanesi 1990 yilindan énce
kapatilmig, bir tanesi ise 1990 yilindan sonra Deniz Kuvvetleri'ne
devredilmigtir. Daha ©nceleri, Kara Kuvvetleri'nin giyim kugsam ihtiyacinin
tamami bu dort dikimevinden karsilanirken Ulkede tekstil sektorindn
gelismesi ve ihtiyaclarin cesitlenmesi gibi nedenlerle giyim ve kusam
ihtiyacinin bir kismi dig kaynak kullanimi yolu ile piyasadan tedarik edilmeye

baslanmigtir.
6.2.1. Orneklem Secimi

Halen iki dikimevi faaliyetini surdirmektedir. Bunlardan bir tanesi
istanbul’da, digeri ise Sivas'tadir. istanbul’da kurulu olan 1 Numarali Dikimevi
Muduarlugu, personel sayisi olarak daha fazla, teknoloji olarak daha ileri
seviyededir. Ayrica, bu dikimevinde 0zel sektorin rekabet giici yuksek
firmalari seviyesinde nitelikli personel ve donanima sahip bir AR-GE bolumu
mevcuttur. Bununla orantili olarak, Gretim gesitliligi ve Uretim hacmi daha
fazladir. Sivas’'ta kurulu olan 2 Numarali Dikimevi Mudurligu ise teknoloji
olarak daha eski, personel sayisi olarak daha azdir ve daha az drin

yelpazesine sahiptir.

Her iki dikimevine de son sekiz yildir yeni is¢i alinmamakta ve her
gecen gun isci sayisi azalmaktadir. Bu nedenle piyasadan tedarik edilen drtin
cesidi ve miktar1 her gegcen gun artmaktadir.

Her iki dikimevi de ayni yasal mevzuat cercevesinde yonetiimekte olup
Uretim atolyelerinde calisanlar, kamu iscisi niteligindedir ve isciler esas olarak
is$ kanunu ve toplu s6zlesme hukimlerine tabidir. Yoneticiler ise genel olarak
levazim sinifindan subaylar ve astsubaylardan olusmakta, idari bolimlerde

ise memurlar gérev yapmaktadir.
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Alan arastirmasinin 6rneklemi, 2 Numarali Dikimevi MudurliGgid’nde
calisan subay, astsubay, memur ve iscilerden olusmaktadir. Kontrol grubu
olarak ise 1 Numarali Dikimevi MUdirligi'nin benzer Gretimi yapan

atolyesinde calisanlar secilmistir.
6.2.2. Orneklemin Ozelligi

Orneklem olarak secilen 2 Numarali Dikimevi Mudurlagi, Sivas'ta
kurulu olup il merkezinde sayisi ¢okta fazla olmayan Uretim tesislerinden bir
tanesidir. Halen sayilari 300’G bulan is¢i ve memurlarin tamamina yakini
Sivaslidir. Bu ac¢idan bakildiginda Dikimevi, ntfusu 250.000 olan il merkezi

icin 6nemli bir istihdam saglamaktadir.

Kara Kuvvetlerinin giyim kusam ihtiyacinin bir kisminin piyasadan
tedarik ediliyor olmasi sebebiyle dikimevlerinde Uretilen Urinlerin piyasadan
tedarik edilenlere oranla maliyetlerinin daha fazla oldugunun gorulmesi
tzerine 2005 yil son ceyreginde Dikimevi yodnetimi tarafindan yeniden
yapilanma ve 6zdegerleme calismasi yapiimasina karar verilmistir. Yeniden
yapilanma icin bolim 4.4’de aciklanan agsamalara benzer bir faaliyetler zinciri
izlenmistir. Ozdegerleme araci olarak ise yapilan kugik degisikliklerle
kuruma uyarlanan EFQM  Mikemmellik  Modelinin  kullaniimasi
kararlastirilmistir. Modelin uygulanmasindan 6nce yapilan faaliyetler

sunlardir:

l. Hazirhk Agamasi: Degigim i¢in planlarin yapiimasi;

Nicin degisiklik yapilmasi gerektigi ortaya konulmustur,

Ust yonetimde degisim icin uzlasma saglanmistir,

Degisimin genel bir faaliyet plani ortaya konmustur.

|. Strecgleri Tanima Agsamasi: Sureg haritasinin ortaya konmasi;

- Butun paydaslarin ihtiyag ve beklentileri ortaya konulmustur,
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- Dikimevinin mevcut performans diizeyi ortaya konmustur,

- Sdreclerdeki kritik basari faktorleri ve hedefler ortaya konmustur,
- Sdreclerde yapilmasi gereken degisiklikler belirlenmistir,

- Tedarik kanallari ile iligkiler ortaya konmustur,

- Sdreclerde yapiimasi gerekli islemler spesifik olarak belirlenmis ve

bir stire¢ haritasi olusturulmustur,
- Oncelikle ele alinacak strecler belirlenmistir.

lll. Vizyon Asamasi: Kurumda atihmi gergeklestirmek igin bir sireg

vizyonu olusturulmustur;

- Tum surecler, faaliyetler ve 6rgutsel yapi bir bitlin olarak analiz
edilmistir,

- Kurum iginde surecler arasi akim ve islemler ortaya konmustur,

- Organizasyonda katma deger yaratan stre¢ ve faaliyetler

tanimlanmistir,
- Sureclerde performansi arttiracak kriterler tespit edilmigtir,

- Kurumun ideal performans seviyesine ulagsmasi igin yeni bir vizyon

olusturulmustur,
- Alt vizyonlar tespit edilerek zaman planlamasi yapilmigtir.

IV. Cozum igin Teknik Tasarim Agsamasi: Kurumda siirecler yeniden
tasarlanmig ve yeni bir kalite organizasyonunun olusturulmasi saglanmaya

calisilmigtir;
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Surecler arasindaki iligskiler yeniden incelenmistir,

Surecler modiilerize edilmig ve tim surecler arasindaki bilgi akisi

ve iletisim kolaylastirilmigtir,

Sureclerde yeni teknolojilerden faydalanilmasi igin st makamlara
teklifler yapilmistir,

Planlar yapilmis ve uygulanmaya konmustur.

V. Cozim icin Sosyal Tasarim Agamasi: Personel yoénetiminden

insan kaynaklari yonetimine gecilmistir;

VI.

Kurumda bazi yetkiler ast kademelere devredilmistir,

Calisanlarin bilge ve tecriibeleri ortaya konmus, yenilikgi fikirler
desteklenmistir,

Calisanlarin ve takimlarin gérev tanimlari yeniden yapilmigtir,

Her igle ilgili olarak gerekli bilgi ve beceriler tespit edilmistir,

Calisanlarin organizasyonda degisim projesine daha fazla katki

saglamalari icin tesvik ve motivasyon saglanmistir,

Kurumda calisanlara daha fazla egitim verilmeye baslanmistir.

Degisim ve Donugim Asamasi: Yeni uygulamalar buatin

kurumda uygulamaya konularak sirekli gelisim saglanmistir;

Kurumda sistem tasarimi yeniden tasarlanmigtir,

Kurumda teknik tasarim gergeklestirilmigtir,
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- Kurumda calisanlarin bilgi ve becerileri strekli gézden geciriimeye

baslanmigtir.

6.3. Veri Toplama Teknigi

6.3.1. Veri Toplama Ydnteminin Belirlenmesi

Alan aragtirmasinda veriler anket yontemi ile toplanmistir. Anket
yonteminin uygulanmasinda “kisisel gorisme yolu ile anket” yontemi
uygulanmigtir. Bu yontem, “yanit oraninin artmasi, goézlem yolu ile daha fazla
bilgi elde edilebilmesi, bilgilerin dogrulugunun test edilmesinin kolaylasmasi
ve anketin bizzat denek tarafindan doldurulmasi” dolayisiyla, gerek
arastirmaciya ve gerekse ydritilen c¢alismaya bir takim yararlar
saglamaktadir.

6.3.2. Anket Olgeklerinin Olusturulmasi ve Ankette Kullanilan

Olceklerin Gegerliligi

Arastirmada kullanilan anket formlari, élgtilmesi dusinulen degiskenlere
gore belirlenmigtir. Olgek olarak temelde EFQM Miikemmellik Modelinin
tavsiye niteligindeki sorularindan uyarlama yapilmistir. Ayrica, is tatmini ve
orgutsel guvenin lidere given boyutu icin bu konuda, bilim adamlari
tarafindan daha once gelistiriimig, gecerliligi ve guvenilirlidi test edilmis anket

orneklerinin kullanilmasina karar verilmistir. Kullanilan él¢cekler sunlardir:

i. Liderlik: EFQMMM EI kitabinda yapilan aciklamalar dogrultusunda
uyarlanmig ve 33 onermeden olusan anket ile olculmustur. Olcegin
guvenilirligi 0.882’dir. Liderlik dl¢edine iligskin sorular Tablo 6.5, 6.11 ve
Ek 1'de gosterilmigtir.

ii. Politika ve Strateji: EFQMMM EI kitabinda yapilan aciklamalar
dogrultusunda uyarlanmig ve 20 O©Onermeden olusan anket ile
olculmustur. Olgegin guvenilirligi 0.871'dir. Politika ve Strateji 6lgcegine
ait sorular Tablo 6.6, 6.12 ve Ek 1'de gosterilmistir.
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Calisanlar: EFQMMM EI kitabinda yapilan agiklamalar dogrultusunda
uyarlanmis ve 23 ©Onermeden olusan anket ile olculmustir. Anketin
guvenilirligi 0.893'dur. Calisanlar 6lcegine iliskin sorular Tablo 6.7, 6.13
ve Ek 1'de gosterilmistir.

isbirlikleri ve Kaynaklar: EFQMMM EI kitabinda yapilan agiklamalar
dogrultusunda uyarlanmig ve 26 O©Onermeden olusan anket ile
olculmustur. Olgegin givenilirligi 0.887'dir. igbirlikleri ve Kaynaklar
Olcegine ait sorular Tablo 6.8, 6.14 ve Ek 1'dedir.

Surecler: EFQMMM El kitabinda yapilan agiklamalar dogrultusunda
uyarlanmig ve 19 o6nermeden olusan anket ile olculmustur. Olcegin
guvenilirligi 0.895’dir. Surecler dlgegine ait sorular Tablo 6.9, 6.15 ve Ek
1'dedir.

Orgitsel Guven (Lidere Giiven Boyutu): Nyhan ve Marlowe (1997)
tarafindan geligtirilen ve 7 6nermeden olusan anket ile dl¢ulmustar.
Kesifsel faktor analizi sonucunda 6lgekten c¢ikarilmasi gereken 6nerme
yoktur. Lidere given olceginin faktor ytkleri Tablo 6.2'de verilmigtir.
Olgegin givenilirligi 0.934’dir. Lidere Giiven 6lgegine ait sorular Tablo
6.10, 6.16 ve Ek 1'dedir.

is Tatmini: Brayfield ve Rothe (1951) tarafindan gelistirilen ve kuruma
adapte edilen toplam 15 (baglihk 8, isten memnuniyet 7) dnermeden
olusan anket ile dlculmustir. Kesifsel faktér analizi sonucunda 6lgcekten
cikariimasi gereken énerme yoktur. is tatmini olgeginin faktor yiikleri
Tablo 6.3'de verilmistir. Anketin giivenilirligi 0.908'dir. Is tatmini 6lgegine
iligkin sorular Tablo 6.10, 6.16 ve Ek 1'de gOsterilmigtir.

Temel Performans Sonuglari (Birim Uriin Maliyeti ve Toplam Uretim
Miktarr):  Aragtirmanin  yapildigr kurumlarin yetkililerinden alinan

raporlardan elde edilmigtir. Tablo 6.26’da sunulmustur.

Ankette yeralan dnermelerin degerlendirilmesi, ilk 5 degisken i¢in; 1ile 5

arasinda “1: en dusuk”, “5: en yuksek” not olmak Uzere kiymetlendirme

seklinde yapilmistir. 6 ve 7 nci degiskenler icin ise 5'li Likert dl¢ceginde
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yapilmistir. Olgekte “1: Hichir zaman”, “2: Nadiren”, “3: Bazen”, “4. Cogu
zaman” ve “5: Her zaman” anlaminda kullaniimistir. 8 nci degisken olarak
incelenen temel performans sonuclari ankette yer almamig, dénem sonunda
arastirmanin yapildigi kurumlarin yetkililerinden alinan raporlardan elde
edilmistir.

6.3.3. Yapilan On Arastirma Sonuglari ve Anket Formunun

Hazirlanmasi

On arastirma, tezin alan arastirmasinda kullanilacak olan 6lgeklerin,
cevaplandiricilar tarafindan anlasilabilir oldugunun gorilmesi ve faktor
yapilari ile guvenilirlik dizeylerinin test edilmesi maksadiyla yapilmistir.
Anket metninin, deneklerin kolay bir bicimde anlayabilecegi bir dil ve Uslup ile
hazirlanmasina dikkat edilmigtir. Hazirlanan metinler, pilot olarak secilen 20
caligsan uUzerinde test edilmis ve calisanlarin tamaminin birkag soru haric
sorulari anladigi ve cevaplandirabildikleri goralmastir. Bu calisma

sonucunda, anketlerin dizeltilen son haliyle kullanilmasina karar verilmistir.

Muteakiben, 6n test maksadiyla bahse konu anketler 2 Numarali
Dikimevi Mudurlugiu’nde calisan ve rasgele secilen 70 kisiye uygulanmistir.
Doldurulan anket formlari incelenmig, eksik ve dikkatsiz doldurulan formlar
cikarilarak toplam 66 adet anket formu ile 6n test analizi yapilmasina karar

verilmigtir.

Anketler basili formlarla uygulanmis olup; unvan, bélim, yas, egitim
durumu, cinsiyet ve calisma suresini kapsayan demografik bilgiler diginda

kisiye 6zgu herhangi bir veri toplanmamistir.

Toplanan 66 adet anketin 6n testinin istatistiksel analizi sonucunda, elde
edilen bulgular sonug kriterlerinin beklenen faktor yapilarinin ortaya ¢iktigini
gostermig (girdi kriterlerinde 6nermelerin blyik ¢cogunlugu birden fazla alt
kriterle ilgili oldugundan faktdr analizi yapilmamigtir), bazi sorularin ifadeleri
nedeniyle dizeltiimesine ve yerlerinin degdistiriimesine, bazi sorularindan da

anket formundan cikartilmasina karar verilmistir. Bu agsamalarin ardindan son
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haline kavusan anket formu, dlzenlenerek kullanilmaya hazir hale
getirilmistir. Toplam 143 Onerme ve 6 sorudan olusan anket formu,
ergonomik bir bicimde hazirlanan 6 sayfadan olusmaktadir. Anket, denekler
tarafindan ortalama 55 dakikada doldurulmustur.

Anket formundaki degiskenler gruplar halinde sorulmus ve degiskenler
arasindaki farkhliklari gostermek ve birbiriyle karigtirimamasi igin agiklayici
cumlelerle kisaca ifade edilmigtir. Anket sorulari kapali u¢lu hazirlanarak hem
sorularin yanitsiz birakilmasinin hem de asirn zaman yukine neden
olmasinin 6nine gecilmesi hedeflenmistir. Anketin nasil doldurulacagi bir
ornek ile gosterilmis olup, anket sorularinin sikici olmaktan kurtariimasi ve
kolay anlagilabilir olmasi amaciyla basit, anlasiir ve kisa cimlelerden
olugsmasina dikkat edilmigtir.

6.3.4. Verilerin Toplanmasi

Anket formu, Orneklemde yer alan deneklere 10-15 kisilik gruplar
halinde gerekli aciklamalar yapilarak doldurtulmustur. Ancak, katilimcilarin

birbirlerini etkilemelerine olanak verilmemistir.

6.4. Ornekleme Ait Karakteristik ve Demografik Veriler

Bu tezin konusu olan arastirma icin ana kitle olarak Kara Kuvvetlerine
bagli Askeri Dikimevleri secilmigtir. Arastirmanin érneklemi olarak secilen 2
Numarali Dikimevi Mudurlaginde calisan 320 personel arasindan uretimle
dogrudan ilgisi olanlarin tamami ile Gretimle dolayli ilgisi olanlarin
cogunlugunu olusturan 280 adedine anket formlari doldurtulmustur.
Doldurulan formlarin incelenmesi neticesinde 13 adedi eksik ve yanlis
doldurma nedeniyle ¢alismanin kapsamindan ¢ikartilmis ve toplam 267 adet
anket formu arastirmanin érneklem hacmi (ana kutlenin % 17’si, dikimevinin

% 83’0) olarak kabul edilerek analize tabii tutulmustur.

Bu faaliyetten 2 gun sonra, kontrol grubu olarak secilen 1 Numarali
Dikimevi Mudurligunde benzer Urtnlerin Uretimini yapan atdlyenin % 70’ini

olugturan 285 isci ve yoneticiye ayni sekilde anket formlari doldurtulmustur.
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Doldurulan formlarin incelenmesi neticesinde 14 adedi eksik ve yanlis
doldurma nedeniyle calismanin kapsamindan c¢ikartiimis ve toplam 271 adet
anket formu arastirmanin kontrol grubu igin érneklem hacmi (ana kutlenin %

18'si, dikimevinin % 22'si) olarak kabul edilerek analize tabi tutulmustur.

Orneklemin 6zellikleri ana kitledeki gercek dagiimi biyik Olgude
yansitmaktadir. Orneklem hacmini olusturan anketleri cevaplayanlara ait
demografik 6zellikler Tablo 6.1'de gdsterilmistir.

Tablo 6.1: Ornekleme Ait Demografik Ozellikler

2 Numarah Dikimevi | 1 Numarali Dikimevi
Karakteristikler Sauylsal Y[Ezde Sauylsal Y[Ezde
Degerler | Degerler | Degerler | Degerler
Yonetici 8 3,0 2 0,7
Memur 14 52 - -
) isci Yonetici 9 3,4 5 1,8
Unvan | jsci Makineci 132 49,4 202 74,5
isci Makine Yrd. 53 19,9 32 11,8
isci Kesimci 16 6,0 1 0,4
isci Diger 35 13,1 29 10,7
idari Birim 23 8,6 3 1,1
Bolum | Melbusat Atdlyesi 145 54,3 157 57,9
Cadir/Hiz. Atolye 53 19,9 87 32,1
Diger 46 17,2 24 8,9
25 ve altinda - - - -
26-30 8 3,0 4 1,5
Yas 31-35 68 25,5 43 15,9
36-40 57 21,3 42 15,5
41-45 58 21,7 89 32,8
46 ve Ustl 76 28,5 93 34,3
ilkokul 140 52,4 189 69,7
-y Ortaokul 53 19,9 54 19,9
Egitim | ise 59 221 25 9,2
Durumu | Onlisans 7 2,6 2 0,7
Lisans 6 2,2 - -
Lisansustl 2 0,7 1 0,4
Cinsiyet Erkek 235 88,0 223 82,3
Kadin 32 12,0 48 17,7
1 yildan az - - - -
1-5yil 12 45 12 4.4
Galisma | 5 10y 101 378 69 25,5
Sidresi | 11-15 yil 11 4,1 16 5,9
16-20 89 33,3 131 48,3
21 yil ve Ustu 54 20,2 43 15,9
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6.5. Faktor Analizleri ve Guvenilirlik Analizleri

Aragtirmada kullanilan olgeklerden ¢ikti kriterlerinin farkli bir kiltirde ve
farkh bir 6rneklemde kullaniimis olmasi nedeniyle, faktor analizine tabi
tutulmasi ve ortaya cikan faktorlere iligkin guvenilirliklerin elde edilmesi
gereklidir. Girdi kriterlerini olusturan olcekteki cogu ©6nermenin bir¢cok alt
kriterle iligkili olmasi nedeniyle faktor analizleri yapilmayip dogrudan

guvenilirlik analizleri yapilmistir.

Sonug kriterleri ayri ayri kesifsel faktor analizine tabi tutulmus, en
uygun faktor yapisina varimaks dontusimi ile ulasiimistir. Degiskenlerin soru
miktarlari ile faktor analizi sonrasinda ortaya ¢ikan faktor yukleri ile agiklanan

toplam varyanslar Tablo 6.2 ve Tablo 6.3'de verilmigtir.

6.5.1. Lidere Guven Olcegi Sorularinin Acilimi ve Faktor
Yukleri

Kesifsel faktor analizi neticesinde, orgutsel guvenin lidere gilven
boyutunun 6lcegine ait sorularin tamami, literattire paralel olarak ait oldugu
faktore yiiklenmistir. Olgege ait maddelerin faktor yiiklerinin 0.80 seviyesinin
Uzerinde oldugu tespit edilerek sorularin tamami analize dahil edilmistir. Bu
faktore ait guvenilirlik katsayisi 0.923 olarak bulunmustur. Tablo 6.2'de faktor
yukleri buyukten kicuge siralanmig, ifadelerin yuklendigi faktorlere iligkin

yukler ve guvenilirlik katsayisina ait veriler gosterilmistir.
6.5.2. is Tatmini Olgegi Sorularinin Acihmi ve Faktor Yikleri

Kesifsel faktor analizi neticesinde, is tatmini 6lgcegine ait sorularin
tamami, literatire paralel olarak iki faktore yiklenmigtir. Bu faktorler; baglihk
ve isten memnuniyettir. Olcege ait maddelerin faktor yuklerinin 0.44
seviyesinin Uzerinde oldugu tespit edilerek sorularin tamami analize dahil
edilmistir. Bu degiskene ait guvenilirlik katsayisi 0.821 olarak bulunmustur.
Tablo 6.3'de faktor yukleri blyukten kigige siralanmig, ifadelerin yiklendigi
faktorlere iligkin yukler ve guvenilirlik katsayisina ait veriler gosterilmisgtir.



Tablo 6.2: Lidere Guiven Olgegine Ait Kesifsel Faktor Analizi
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(Orgutsel Guven) Lidere Giiven Boyutu Faktor
Yukleri
Alfa Gavenilirlik Katsayisi 0.923
Ortalama 3.8384
Standart Sapma 0.9286
Alt Kriter : Lidere Glven
137 | isleriyle ilgili Snemli konularda teknik yeterliliklerine ,884
138 | Isleriyle ilgili Gizerinde iyi diistiniilmiis kararlar alacaklarina .866
139 | Isleriyle ilgili olarak makul diizeyde kavrama yetenegine sahip olduklarina ,858
140 | islerini makul bir bicimde yaptiklarina ,849
141 | Herhangi bir konuda soylediklerinin dogruluguna 832
142 | Islerini baska sorunlara yol agmadan yapabileceklerine 822
143 | Isleri sirasinda yaptiklarini dikkatlice diisiineceklerine ,819
Tablo 6.3: is Tatmini Olgegine Ait Kesifsel Faktor Analizi
Is Tatmini Faktor
Yukleri
Alfa Gavenilirlik Katsayisi 0.821
Ortalama 4.1779
Standart Sapma 0.6650
Alt Kriter : Ige Baglilik
122 | isim genellikle beni sikilmaktan alikoyacak kadar keyiflidir. , 730
124 | Mevcut isim beni genel olarak tatmin ediyor. ,695
127 | Isimde, diger bircok insandan daha mutlu oldugumu diisiiniiyorum. ,691
125 | isime giderken kendimi hi¢ zorlamam. ,683
123 | Arkadaslarim iglerine daha fazla énem verirler. 678
129 | Isimi ortalama bir calisandan daha fazla seviyorum. 644
128 | Cogu zaman, isim hakkinda olduk¢a hevesliyimdir. 616
126 | Mevcut isimin, bulabilecedim diger islerden daha ilgi ¢ekici oldugunu digtiniyorum. 615
Alt Kriter : Isten Memnuniyet
130 | isimin bana sagladi§i maddi imkanlardan gok memnunum. ,823
135 | Genel olarak isimden ¢ok memnunum 704
131 | Isimin bana sagladigi manevi imkanlardan ¢ok memnunum 672
136 | Genel olarak bu kurumda ¢alismaktan cok memnunum ,600
134 | isimin gerektirdigi cabalari sarf etmekten cok memnunum 516
132 | Is arkadaglarimla iligkilerimden ¢ok memnunum 513

133 | Yoneticilerimle iligkilerimden ¢ok memnunum

A4T




123

6.5.3. Guvenilirlik Analizleri

Degiskenler arasindaki iligkilerin korelasyon analizleri ve ileri sirilen
hipotezlerin regresyon analizleri ile test edilmesinden 6nce, faktor analizi
yapilanlarin faktér analizleri sonucuna gore, faktor analizleri yapiimayanlar

ise dogrudan guvenilirlik analizine tabi tutulmustur.

Guvenilirlik, bir 6lcme aracinda (testte, ankette) yer alan butin
sorularin birbiriyle tutarlihdini, ele alinan sorunu o6lgmede homojenligini
ortaya koyan bir kavramdir (Akgul ve Cevik, 2003, 434). Diger bir ifadeyle, bir
degdisken icindeki sorular arasindaki ortalama iligkiyi g6z éniine alan 6lguimuin
icsel tutarliigini ortaya koymaktadir. Olgegin tutarli, dengeli ve tekrarlanabilir
olmasi guvenilirligin gostergeleridir. Tutarli olmasi, dlgme kurallarina, veri
kayit ve kodlamasina uygun olmasi anlamina gelmektedir. Dengeli olmasi,
diger degiskenlerin ayni kalmasi kosuluyla zaman icinde degismemesini
ifade etmektedir. Tekrarlanabilir olmasi ise, 6l¢edin tek bir zamandaki tek bir
testle sinirh kalmamasi, tekrar uygulanabilmesi ve zaman iginde guvenilir
olmasini géstermektedir (Dilek, 2005, 155).

Guvenilirligin hesaplanmasi igin degisik yontemler vardir. Bunlardan
bir tanesi de alfa yontemidir (Cronbach Alfa Katsayisi). Cronbach Alfa
Katsayisi, Olgekte yer alan k adet sorunun homojen bir yapiyr agiklamak
Uzere bir butin olusturup olusturmadiklarini arastirir. Alfa katsayisi araliklari
ile guvenilirlik durumu soyledir: Alfa ( a ), 0,00 ile 0,40 arahdinda ise olcek
guvenilir degildir, alfa ( a ), 0,40 ile 0,60 araliginda ise Olcek dugsuk
guvenilirliktedir, alfa ( a ), 0,60 ile 0,80 arahdinda ise Olgek oldukca
guvenilirdir, alfa ( a ), 0,80 ile 1,00 araliginda ise 6lcek yiiksek derecede
guvenilirlige sahiptir (Akgul ve Cevik, 2003, 435-436). Ayrica, literatlirde
kademeli bir ayirim yapilmadan genel olarak 0.70’'in tzerindeki degerlerin
kabul gordiigu de ifade edilmektedir (Dilek, 2005, 157).

Degigkenlere iligkin  Cronbach Alpha guvenilirik katsayilar
hesaplamasi sonucunda butin degiskenlerin guvenilirliklerinin literattrde

kabul géren 0.70'in Gzerinde oldugu ortaya ¢ikartilmistir (Tablo 6.4).



Tablo 6.4: Kriter, Alt Kriter ve Degiskenlere Ait Guvenilirlik Katsayilari
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(Yuksek)

i Alt . . L
. . Degisken C. . . . . Alt Kriter/Faktor | Guvenilirlik
Kriter / Degisken Toplam Soru Alpha Alt Kriter/Olugsan Faktoérler Kriter/Faktor Cronbach Alpha Seviyesi
Soru Sayisi
GIRDILER 0,940 "
(Girdi Kriterleri) 121 (Yiiksek) Yuksek
1. Liderler, vizyon ve degerleri olusturur, érnek olur. 8 0,840 Yuksek
) ) 0,882 2. Liderler, surekli gelisim sistemi olusturur. 7 0,793 Oldukga
Liderlik 33 (Yiksek) 3. Liderler, paydaslarla iligkileri yirtir. 4 0,732 Oldukga
4. Liderler, Mikemmellik kaltariini saglamlastirir. 6 0,838 Yiksek
5. Liderler, degisim ihtiyacini belirler, 6ncilik eder. 8 0,855 Yuksek
Politika ve 1. P. ve S. paydaslarin beklentilerini temel alir. 3 0,818 Yiksek
0,871 2. P.ve S. aragtirma ve dgrenmeyi temel alir. 6 0,817 Yiksek
Stratejiler 20 . 3. P. ve S. olusturulur, gbzden gegirilir ve gtincellenir. 7 0,825 Yiksek
(Yuksek) 4. P. ve S. duyurulur ve yayilimi gergeklestirilir. 4 0,778 Oldukca
1. insan kaynaklari planlanir, yénetilir ve iyilestirilir. 6 0,834 Yiksek
0,893 2. Calisanlarin yetkinlikleri geligtirilir. 7 0,880 Yiksek
Galiganlar 23 (Yiiksek) 3. Calisanlarin katilimi ve giclendiriimesi saglanir. 4 0,789 Oldukga
4. Caliganlar ile kurulug arasinda diyalog vardir. 2 0,680 Oldukga
5. Caliganlar takdir edilir, taninir ve gozetilir. 4 0,714 Oldukga
. 1. Kurulug disi isbirlikleri yonetilir. 4 0,857 Yiksek
Igbirlikleri ve 26 0,887 2. Finansal kaynaklar yonetilir. 3 0,760 Oldukga
- 3. Binalar, donanim ve malzemeler yonetilir. 8 0,867 Yuksek
Kaynaklar (Yuksek) | 4 Teknoloji yonetilr. 5 0,826 Yitksek
5. Bilgi ve bilgi birikimi yonetilir. 6 0,853 Yiksek
1. Surecler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir. 5 0,796 Oldukga
. 0,895 2. Suregler buttin paydaglari tatmin icin iyilestirilir. 7 0,860 Yiksek
Suregler 19 (Yiiksek) 3. Uriinler musteri beklentilerine gore tasarlanir. 3 0,813 Yiksek
4. Uranler, dretilir, sunulur ve servisi saglanir. 2 0,687 Oldukca
5. Musgteri iligkileri yonetilir ve gelistirilir. 2 0,841 Yiksek
SONUCLAR 0,745
(Sonug Kriterleri) 22 (Yuksek) Oldukea
is Tatmini 15 0,821 1. Baghhk 8 0,872 Yiksek
$ (Yuksek) 2. Isten Memnuniyet 7 0,814 Yiksek
Orgiitsel Guven 7 0,923 1. Lidere Giiven 7 0,923 Yuksek
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27 alt boyut/kriterden (faktérden) ise sadece 2 tanesi 0,70 degerinin
altindadir. Bunlar; ¢alisanlar kriterinin dérdiinct alt kriteri ile stregler kriterinin
dordincu alt kriteridir ve sirasiyla alfa degerleri; 0,680 ve 0,687'dir. Bu
degerler de 0,70 degerinin altinda olmasina ragmen oldukga guvenilir
seviyesindedir ve kabul edilebilir sinirlardadir. Tablo 6.4'de anketi olusturan
Olceklerin kagar sorudan olustugu, degiskenlerin Cronbach Alpha guvenilirlik
katsayilari, kriterlere ve alt kriterlere/faktorlere disen soru sayilari, faktérlerin
Cronbach Alpha guvenilirik katsayilari ve guvenilirik  seviyeleri
goOrulmektedir.

6.6. t Testleri

Gruplar arasinda gozlenen farklarin istatistiksel olarak anlamli olup
olmadiginin anlasiimasi icin t testi yapilmasi gerektiginden (Buyukozturk,
2003, 39) ve arastirmada farkli zamanlara iliskin algilar degerlendirildigi igin t
testleri yapilmasi gerekmektedir.

Arastirmada kullanilan degiskenler g6z 6ninde bulunduruldugunda;
liderligin bes, politika ve stratejinin dort, calisanlarin bes, isbirlikleri ve
kaynaklarin bes, sureclerin bes, lidere guvenin bir ve ig tatmininin iki alt
boyuttan olustugu gorilmektedir.

Arastirmada kullanilan dlgeklerin t testleri sonuclari, ortalamalar ve
degisim yUzdeleri Tablo 6.5 -Tablo 6.16'da siralanmistir.

Elde edilen t testleri sonuclari incelendiginde, uygulamanin yapildigi
kuruma ait batin kriter, alt kriter ve ©6nermelerin istatistiksel olarak % 1
seviyesinde anlamli oldugu goérilmektedir. Ortalamalarda girdi kriterlerinin
tamaminda % 17,54 seviyesinde bir artis saglanirken sonug kriterlerinde
(temel performans sonuglarnn hari¢) degisim % 8,85 seviyesinde
gerceklesmistir. Ayrica, standart sapmalarda da buyidk cogunlukla azalma
g6zlenmesi modelin uygulanmasindan beklenen sonuclarin elde edildigini
ortaya koymaktadir. Diger taraftan, temel performans sonuclarindaki degisim
de bu yorumu desteklemektedir (Tablo 6.26).



Tablo 6.5: 2 Numarali Dikimevi verilerinin t testi sonugclari (Girdi Kriterleri — Liderlik Kriteri)
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S , lamal Degisi

E Soru Icerigi Ortalamalar Standart Sapma egisim _ {degeri | P

= Yizde egeri

3 2005 2006 2005 2006 Fark (%)

GIRDI KRITERLERININ GENELI 3,169 3,725 0,047 0,039 0,556 17,54 | 10,167 | 0,000

KRITER : LIDERLIK 3,229 3,871 0,050 0,039 0,642 19,90 | 19,867 | 0,000

AIE Kriter : IT|delr.Ielr., !.(urulvugun misyon, vizyon ve degerlerini olusturur ve 3.324 4,090 0,055 0,041 0,767 23.08 | 14,036 | 0,000

Mikemmellik kiltird dogrultusunda 6rnek olurlar.

lal | Amirlerim, kurumumuzun misyon, vizyon ve degerlerini olustururlar. 3,206 3,993 0,066 0,051 0,787 24,53 | 15,173 | 0,000

1a2 Amirlerim, kurumumuzun ge_I|§_rr_1esm| destekler, ahlaki kurallarﬂve 3.408 4157 0,074 0,060 0,749 21,08 | 12,827 | 0,000
toplumsal sorumluluklar geligtirir ve uygulanmasi konusunda 6rnek olurlar.

1a3 | Amirlerim gerektiginde kendi davraniglarini, gbzden gegirir ve iyilestirirler. 3,094 3,839 0,071 0,064 0,745 24,09 | 12,446 | 0,000

1a4 Amirlerim, kurumumuzun iyilestirilmesi ve gelistirilmesi calismalarina aktif 3521 4.363 0,077 0,054 0,843 23.94 | 12.263 | 0,000
olarak katilirlar.

185 férg\ll::fgdme,r?elflere yenilikgilik ve yaraticilik konularinda énderlik eder ve 3.240 4,041 0,074 0,062 0.801 24.74 | 13,661 | 0,000

1a6 | Amirlerim, bizleri yeni seyler 6grenmemiz igin destekler ve tegvik ederler. 3,165 3,918 0,078 0,072 0,753 23,79 | 13,068 | 0,000

la7 | Amirlerim, kurumumuzun gelistiriimesi calismalarinda dncelikleri saptarlar. 3,307 4,116 0,072 0,055 0,809 24,46 | 13,997 | 0,000

1a8 | Amirlerim, bizleri birlikte ¢alismamiz igin tegvik ederler. 3,648 4,277 0,075 0,060 0,629 17,25 | 11,197 | 0,000

Alt Kriter : L|derl_er_, yOnetim sistemi olugturur ve sirekli iyilegtirme 3.358 3,992 0,053 0,041 0,634 18.87 | 18,525 | 0,000

caligmalarinda kigisel olarak rol alirlar.

1bl | Amirlerim, kurumumuzu kurumumuzun amaglari dogrultusunda diizenlerler. 3,476 4,022 0,070 0,058 0,547 15,73 | 11,042 | 0,000

1b2 ,g%llg?lrallrp, faaliyetlerimize iligskin bir sistem olusturur ve bunun uygulanmasini 3,363 3,959 0,069 0,063 0,596 17,71 | 12,233 | 0,000

1b3 | Amirlerim, faaliyetlerin net olarak sahiplenilmesini saglarlar. 3,243 3,805 0,072 0,065 0,562 17,32 | 11,773 | 0,000

1b4 ,g%llg?rlm kurumumuzda politika ve strateji olusturur ve bunlarin uygulanmasini 3,337 3,895 0,067 0,059 0,558 16,72 | 10,316 | 0,000

1b5 | Amirlerim bagaril bir yénetim usult olusturur ve uygulanmasini saglarlar. 3,326 3,906 0,073 0,064 0,581 17,45 9,884 | 0,000

1b6 Ar_nirlgr_im 'L'lr_et_im s:onuglarlmlzm Olctimesini, gbzden gegiriimesini ve 3,434 4,180 0,074 0,059 0,745 2170 | 11,772 | 0,000
iyilestirilmesini saglarlar.

1b7 Amirlerim, kurumuvmuzun iyilestiriimesi amaciyla planlar yapar ve bu planlarin 3,326 4,176 0,074 0,058 0,850 2556 | 13,998 | 0,000
uygulanmasini saglarlar.




Tablo 6.5: 2 Numarali Dikimevi verilerinin t testi sonuglari (Girdi Kriterleri — Liderlik Kriteri) (Devamr)
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5 . Ortalamalar Standart Sapma Degisim
59 icerigi 0 T
?Z Soru lgeng! 2005 | 2006 | 2005 | 2006 | Fark YE{;‘;G tdegeri | geger
Alt Kriter : Liderler, butin kesimlerle (paydaslarla) iligkileri yuratarler. 3,213 3,775 0,058 0,049 0,563 17,52 | 16,987 | 0,000
1cl | Amirlerim kurum digindan gelen ihtiya¢ ve beklentileri belirler ve yanitlarlar. 3,318 3,787 0,070 0,062 0,468 14,11 | 10,680 | 0,000
1c2 ,;rrplrlerlm kurum disinda yeni isbirlikleri olusturur veya bu igbirliklerinin icinde yer 2 996 3,524 0,072 0,069 0,528 17,63 | 10,142 | 0,000
1¢c3 gmgl:;gwr I;?:rrum disi ile ortak iyilestirme ¢alismalari baglatir ve bu calismalarin 2948 3,566 0,076 0,074 0,618 20,97 | 12,042 | 0,000
Amirlerim ¢evrenin iyilestirilmesi, kurumumuzun topluma yaptidi katkilarin
1c6 arttirlimasi ve gelecek nesillerin hak ve ¢ikarlarinin gézetilmesini saglarlar. 3,588 4,225 0,074 0,060 0,637 17,75 | 11,446 | 0,000
Alt Kriter : Liderler, MUkemmellik kultirina ¢aliganlarla saglamlastirirlar. 2,964 3,590 0,064 0,058 0,625 21,10 | 11,069 | 0,000
1d1 ﬁ;ntilrrlleerrlm kurumumuzun degerlerini, hedeflerini ve planlarini calisanlara bizzat 3,412 4,116 0,081 0,061 0,704 20,64 | 12,899 | 0,000
1d2 | Amirlerime kolaylikla ulagabilirim ve beni dinlerler. 2,918 3,734 0,088 0,084 0,816 27,98 | 12,051 | 0,000
1d3 | Amirlerim her birimizin sahsi sorunlari ile ilgilenir ve yardimci olurlar. 2,910 3,554 0,088 0,081 0,644 22,14 | 10,964 | 0,000
1d4 letr(la%l:rl;endlmlm gelistirmemiz konusunda bize yardimci olur ve bizleri 2,910 3,554 0,078 0,074 0,644 2214 | 11,054 | 0,000
1d5 | Amirlerim bizleri uygun bicimde takdir eder ve desteklerler. 2,951 3,438 0,078 0,078 0,487 16,50 9,159 | 0,000
1d6 | Amirlerim bizlere firsat esitligi saglarlar. 2,685 3,142 0,084 0,087 0,457 17,02 9,444 | 0,000
Alt lﬁrluter : Liderler, kurumsal degisim ihtiyacini belirler ve degisime 3.284 3.910 0,056 0,045 0,626 19.06 | 15,476 | 0,000
onculuk ederler.
1lel | Amirlerim deg@isim konusunda, kurum icinden ve disindan gelen etkileri anlarlar. 3,131 3,764 0,062 0,055 0,633 20,22 | 13,171 | 0,000
1e2 | Amirlerim kurumumuzda ihtiya¢ duyulan degisiklikleri belirlerler. 3,337 4,034 0,071 0,061 0,697 20,88 | 12,922 | 0,000
1e3 | Amirlerim degisim icin planlamada 6nderlik yaparlar. 3,378 4,026 0,075 0,061 0,648 19,18 | 11,618 | 0,000
1e5 | Amirlerim degisim programlarini yonetirler. 3,476 4,037 0,071 0,059 0,562 16,16 | 11,046 | 0,000
1e6 | Amirlerim degisimin basarili olmasini saglarlar ve ilgilileri yonlendirirler. 3,371 3,985 0,070 0,068 0,614 18,22 | 10,811 | 0,000
1e7 ﬁ;ntilrrlleerrlm degisim ihtiyacini ve nedenlerini kurum c¢alisanlarina ve diger ilgililere 3,390 3,963 0,071 0,062 0,573 16,91 | 11,341 | 0,000
1e8 | Amirlerim degisim icin ¢alisanlari destekler ve imkan saglarlar. 3,157 3,783 0,076 0,069 0,625 19,81 | 12,139 | 0,000
1e9 | Amirlerim degisimin basarisini 6lcer ve kazanilan tecrtibeleri bizimle paylasirlar. 3,034 3,670 0,074 0,073 0,637 20,99 | 11,499 | 0,000




Tablo 6.6: 2 Numarali Dikimevi verilerinin t testi sonuglari (Girdi Kriterleri — Politika ve Strateji Kriteri)
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g g o Ortalamalar Standart Sapma Degisim t degeri del?eri
0 Z Soru lcerigi 2005 | 2006 | 2005 | 2006 | Fark (%) 9
KRITER : POLITIKA VE STRATEJI 3,182 3,740 0,049 0,042 0,558 17,53 6,819 | 0,000
Alt Kriter : P. ve S. paydaslarin ihtiya¢ ve beklentilerini temel alir. 3,090 3,674 0,059 0,054 0,584 18,92 | 23,419 | 0,000
2al | Kurumumuzda faaliyet alanimizla ilgili bilgiler toplanir ve degerlendirilir. 3,120 3,682 0,068 0,063 0,562 18,01 | 12,851 | 0,000
Kurumumuzda, kurumumuzla ilgili olan butiin kesimlerin beklentileri belirlenir,
2a2 degerlendirilir ve tahmin edilr. 2,996 3,592 0,069 0,064 0,596 19,88 | 13,120 | 0,000
2a3 | Kurumumuzda faaliyetimizle ilgili gelismeler degerlendirilir ve tahminler yapilir. 3,154 3,749 0,066 0,062 0,596 18,88 | 12,694 | 0,000
Alt Kriter : P. ve S. 6lcim, aragtirma ve 6grenme faaliyetlerini temel alir. 3,077 3,690 0,055 0,050 0,613 19,91 7,442 | 0,000
2b1 | Kurumumuzda uretim ile ilgili verilerin analizleri yapilir. 3,464 4,142 0,064 0,052 0,678 19,57 | 13,926 | 0,000
2b2 | Kurumumuzda 6grenme faaliyetleri ile ilgili analizler yapihr. 2,760 3,322 0,072 0,072 0,562 20,35 | 12,155 | 0,000
2b3 | Kurumumuzun taninmighg ile ilgili degerlendirmeler yapilr. 3,112 3,663 0,074 0,074 0,551 17,69 | 11,185 | 0,000
2b | Kurumumuzda, konumuzla ilgili basarili kurumlarin performanslari analiz edilir. 3,109 3,730 0,072 0,071 0,622 20,00 | 12,188 | 0,000
2b8 | Kurumumuzda ekonomik ve sosyal gostergeler takip edilir ve degerlenir. 2,910 3,472 0,075 0,072 0,562 19,31 | 12,318 | 0,000
2h9 \If;lrr”Llenrw:rr\:;izzdzd)i/ﬁrnl teknolojilerin ve is modellerinin bagarimiza etkisine yonelik 3,109 3,813 0,077 0,074 0,704 2265 | 12,492 | 0,000
Alt Kriter : P. ve S. olusturulur, gézden gegirilir ve glincellestirilir. 3,235 3,743 0,050 0,044 0,507 15,68 7,616 | 0,000
2cl | Kurumumuzda politika ve stratejilerin amaglara uygunlugu degerlendirilir. 3,082 3,614 0,068 0,062 0,532 17,25 | 11,404 | 0,000
Kurumumuzda, kurumumuzla ilgili her kesimin kisa ve uzun vadeli ihtiyag ve
2c2 beklentileri dengeli olarak gézetilir. 2,933 3,438 0,069 0,068 0,506 17,24 | 11,440 | 0,000
2c3 | Kurumumuzda faaliyet konumuzla ilgili tehlikeler degerlendirilir, tedbirler belirlenir. 3,479 3,993 0,071 0,063 0,513 14,75 9,750 | 0,000
2c4 | Kurumumuzun faaliyetimizle ilgili firsatlari degerlendirme kapasitesi degerlendirilir. 3,019 3,554 0,067 0,068 0,536 17,74 | 10,511 | 0,000
Kurumumuzun politika ve stratejilerinin uygulanmasi icin iliskide oldugumuz
2¢5 kurumlarin olanaklari belirlenir. 2,966 3,603 0,066 0,060 0,637 21,46 | 14,152 | 0,000
2c7 | Kurum stratejimiz isbirligi icinde oldugumuz kurumlarin stratejisiyle uyumludur. 3,255 3,652 0,073 0,068 0,397 12,20 9,355 | 0,000
2c8 | Kurumumuzda asgari tretim miktari ve kalitesi belirlidir. 3,914 4,345 0,065 0,051 0,431 11,00 8,978 | 0,000
Alt Kriter : P. ve S. duyurulur ve kilit sireclerle yayilimi gerceklestirilir. 3,327 3,855 0,057 0,051 0,528 15,87 6,408 | 0,000
2d1 Kurgmumuzun politika ve stratejilerinin uygulanmasi icin gerekli faaliyetler belirlidir 3,622 4,105 0,075 0,065 0,483 13,34 | 10,222 | 0,000
ve tim calisanlara duyurulur.
2d2 S.L'lrgmumu_zunvpolitika_\_/(_e stratejileri tim ilgililere duyurulur ve onlarin bu konudaki 3,011 3,502 0,073 0,070 0,491 16,29 | 11,101 | 0,000
Usunceleri degerlendirilir.
Kurumumuzun politika ve stratejilerinin amaclarimiza uygunlugu saglanir ve
2d3 gerceklesme diizeyi degerlendirilr. 3,112 3,659 0,069 0,065 0,547 17,57 | 11,972 | 0,000
2d4 | Kurumumuzun gelisme diizeyi takip edilir ve raporlanir. 3,562 4,154 0,070 0,060 0,592 16,61 | 11,426 | 0,000
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Ortalamalar

Standart Sapma

Degisim

o
z Soru Igerigi . P
2 v Vizde | 998N | degeri
5’) 2005 2006 2005 2006 Fark (%)
KRITER : CALISANLAR 2,814 3,388 0,052 0,048 0,574 20,39 4,719 | 0,000
Alt Kriter : insan kaynaklari planlanir, yonetilir ve iyilestirilir. 2,856 3,556 0,060 0,054 0,700 24,50 7,144 | 0,000
3al | Kurumumuzda insan kaynaklarina iligkin politika ve planlar olusturulur. 2,854 3,464 0,070 0,071 0,610 21,39 | 13,218 | 0,000
Kurumumuzda insan kaynaklarina iligkin politika ve planlar olusturulurken
3a2 calisanlar ve temsilcilerinin katihmi saglanir. 2,903 3,494 0,076 0,076 0,592 20,39 11,548 | 0,000
Kurumumuzun insan kaynaklari politika ve planlari ile kurumumuzun yapisi ve
3a3 temel faaliyetleri uyum icindedir. 3,187 3,659 0,071 0,066 0,472 14,81 11,180 | 0,000
3a5 | Kurumumuzun insan kaynaklari politikasi adil ve durusttur. 2,790 3,266 0,082 0,081 0,476 17,05 9,881 | 0,000
Kurumumuzda insan kaynaklarina iliskin uygulamalar hakkinda ¢aligan
3a6 memnuniyeti anketleri yapilir. 2,539 3,659 0,080 0,076 1,120 44,10 | 14,808 | 0,000
Kurumumuzda yeni uygulamalara gegilece@i zaman yenilik¢i yaklasim ve
3a7 yéntemlerden yararlanilir. 2,865 3,794 0,072 0,067 0,929 32,42 | 15,131 | 0,000
Alt K"rlte"r :"(;alglanlarln bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenir, geligtirilir 2719 3,267 0,056 0,056 0,548 20.16 6.973 | 0,000
ve sardaralir.
Kurumumuzda calisanlarin kabiliyet ve tecriibeleri ile kurumumuzun amacglari
3bl arasinda uyum saglanmistir. 2,625 3,273 0,073 0,079 0,648 24,68 | 12,432 | 0,000
Kurumumuzda ¢aliganlarin gelistiriimesi igin egitim ve gelistirme planlar
3b2 olusturulur ve uygulanir. 2,371 2,895 0,073 0,075 0,524 22,12 | 10,762 | 0,000
3b3 )If;lrr;muc?w;ﬁﬂifal|§anlar|n potansiyellerinin farkina varmalari igin ¢alisanlara 2404 2,910 0,067 0,072 0,506 21,03 | 11,523 | 0,000
3b5 | Kurumumuzda ¢alisanlara tecriibe kazandirihr. 2,809 3,345 0,072 0,072 0,536 19,07 | 12,311 | 0,000
3b6 | Kurumumuzda caliganlar ekip olarak yetistirilirler. 2,944 3,337 0,080 0,075 0,393 13,36 9,202 | 0,000
3b7 sl?]::gusn;glzadnallr?al|§anlar|n hedefleri ile kurumumuzun hedeflerinin uyumlu 3,161 3,727 0,068 0,065 0,566 17,89 | 12,241 | 0,000
Kurumumuzda ¢aliganlarin performanslarinin degerlendiriimesi ve onlara daha
309 iyi performans gostermeleri icin yardimci olunur. 2,715 3,378 0,072 0,072 0,663 24,41 | 11,813 | 0,000
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Tablo 6.7: 2 Numarali Dikimevi verilerinin t testi sonuglari (Girdi Kriterleri — Calisanlar Kriteri) (Devami)

S C . Ortalamalar Standart Sapma Degisim

E Soru igerigi oo tdegeri degeri
2 uzde
3 2005 2006 2005 2006 Fark (%)

Alt Kriter : Caliganlarin katilimi ve giclendirilmesi saglanir. 2,875 3,436 0,059 0,058 0,561 19,51 6,136 | 0,000
3cl g;lsr‘tl;:rénr:#zda iyilestirme ¢alismalarina butiin ¢aligsanlar 6zendirilir ve 2,910 3,558 0,071 0,071 0,648 2227 | 12,369 | 0,000
3c2 | Kurumumuzda sosyal faaliyetlerle caligsanlar 6zendirilir ve desteklenir. 2,682 3,109 0,074 0,077 0,427 15,92 8,545 | 0,000
3c3 | Kurumumuzda yenilikci ve yaratici girigsimler desteklenir. 2,805 3,453 0,073 0,078 0,648 23,10 | 12,432 | 0,000
3c5 | Kurumumuzda ¢alisanlar ekip halinde calismalari igin 6zendirilir. 3,105 3,625 0,075 0,070 0,521 16,77 | 11,230 | 0,000

Alt Kriter : Calisanlar ile kurulug arasinda diyalog s6z konusudur. 2,609 3,212 0,067 0,066 0,604 23,15 5,639 | 0,000
3d1 | Kurumumuzda iletisim ihtiyaclari saptanir ve buna gére bir plan gelistirilir. 2,472 3,015 0,070 0,071 0,543 21,97 | 11,505 | 0,000
3d3 | Kurumumuzda caliganlar ile yoneticiler arasinda iletisim vardir. 2,745 3,410 0,082 0,079 0,664 24,20 | 11,211 | 0,000

Alt Kriter : Caliganlar takdir edilir, taninir ve gozetilir. 3,013 3,488 0,058 0,054 0,475 15,76 6,089 | 0,000
3el | Kurumumuzda caliganlarin 6zlik haklari ile yasal mevzuat uyum igindedir. 3,307 3,670 0,072 0,069 0,363 10,99 8,774 | 0,000
3e3 ELl:LL(I;T:aLrE;:ﬁ?a calisanlar saglik, gevre ve toplumsal sorumluluk konularinda 3,255 3,846 0,073 0,067 0,592 18,18 | 12,007 | 0,000
3e5 | Kurumumuzda caliganlarin kulttrel farkliliklari dikkate alinir ve 6nemsenir. 2,742 3,191 0,072 0,075 0,449 16,39 9,588 | 0,000
3e6 | Kurumumuzda caligsanlara yasal haklarindan daha fazla haklar verilir. 2,749 3,243 0,082 0,083 0,494 17,98 9,910 | 0,000




Tablo 6.8: 2 Numarali Dikimevi verilerinin t testi sonugclari (Girdi Kriterleri — Isbirlikleri ve Kaynaklar Kriteri)

131

Ortalamalar

Standart Sapma

Degisim

o
z Soru Igerigi . P
E v Vizde | 19e9€" | deger
5’) 2005 2006 2005 2006 Fark (%)
KRITER : ISBIRLIKLERI VE KAYNAKLAR 3253 | 3,709 | 0,050 | 0,043| 0,456| 14,01| 4,815 0,000
Alt Kriter : Kurulug digiigbirlikleri yonetilir. 3,136 3,621 0,059 0,054 0,485 15,47 6,786 | 0,000
Kurumumuzun politika, strateji ve faaliyetleri ile uyumlu kurumlarla igbirlikleri
4al imkanlan belirlenir. 2,929 3,442 0,066 0,060 0,513 17,52 | 12,148 | 0,000
Kurumumuz, kurumumuzla igbirligi halindeki kurumlarla en fazla fayda yaratacak
4a2 sekilde iliski halindedir. 3,146 3,682 0,070 0,063 0,536 17,02 | 11,200 | 0,000
Kurumumuz ile kurumumuzun igbirlidi halinde oldugu kurumlar birbirleri ile
4a4 yardimlasma halindedir. 3,311 3,742 0,072 0,067 0,431 13,01 9,720 | 0,000
426 E;llzﬁgweudr}wruz isbirligi yaptigr kurumlarla bilgi paylagsimina gider ve kiltirel uyum 3,157 3,618 0,071 0,068 0,461 14,59 | 10,290 | 0,000
Alt Kriter : Finansal kaynaklar yonetilir. 3,478 3,942 0,062 0,054 0,463 13,33 6,669 | 0,000
4b1 ELLllllr;mlLllrmuzun mali imkénlari kurumumuzun amagclarini gerceklestirecek sekilde 3,378 3,798 0,077 0,070 0,419 12,42 8,865 | 0,000
4b3 | Kurumumuzda raporlama sistemleri olusturulmustur. 3,502 3,978 0,070 0,062 0,476 13,58 9,941 | 0,000
4b4 | Kurumumuzdaki bitin varliklar en uygun sekilde kullanilarak degerlendirilir. 3,554 4,049 0,074 0,064 0,494 13,91 | 11,028 | 0,000
Alt Kriter : Binalar, donanim ve malzemeler yonetilir. 3,515 3,897 0,053 0,049 0,383 10,89 8,828 | 0,000
Kurumumuzda, binalar, makineler ve malzemeler kurumumuzun amag ve
4cl politikalarini en iyi gerceklestirecek sekilde kullanilir. 3,749 4,165 0,073 0,062 0,416 11,09 10,338 | 0,000
4c2 )IfaLllFEIL:?rwumuzda, bina, makine ve malzemelerin bakim ve onarimi en Ust diizeyde 3,693 4,004 0,073 0,066 0,311 8,42 7,288 | 0,000
Kurumumuzda, kullanilan makine ve techizatin toplum ve ¢aligsanlar Gzerindeki
4c4 olumsuz etkileri dlclilr. 2,996 3,464 0,071 0,074 0,468 15,63 9,911 | 0,000
4c5 ELLllllr;mlLllrmuzda kullanilan makine ve techizat cevreye zarar vermeyecek sekilde 3.775 4,101 0,071 0,064 0,326 8,63 8,926 | 0,000
4c6 | Kurumumuzda, hammadde stoklari Gretimimiz icin uygundur/yeterlidir. 2,794 3,303 0,083 0,079 0,509 18,23 8,505 | 0,000
4c8 | Kurumumuzda atiklar en aza indirilir. 3,266 3,644 0,079 0,075 0,378 11,58 8,619 | 0,000
4c9 | Kurumumuzun gevreye zarari genel olarak en az seviyededir. 4,067 4,356 0,064 0,052 0,288 7,09 6,880 | 0,000
4c10 | Kurumumuzda lizumsuz nakliye yapiimaz. 3,775 4,124 0,075 0,065 0,348 9,23 7,719 | 0,000
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Ortalamalar

Standart Sapma

Degisim

o

z Soru icerigi .. P
5 o 2005 | 2006 | 2005 | 2006 | Farc | Yizde | ' 9C9° | deger
3 ar (%)

Alt Kriter : Teknoloji yonetilir. 3,110 3,524 0,059 0,055 0,413 13,29 5,756 | 0,000
4d1l | Kurumumuzda kullanilan teknoloji ile amag ve politikalarimiz uyumludur. 3,172 3,547 0,067 0,064 0,375 11,81 8,419 | 0,000
4d2 | Kurumumuzda faaliyet alanimizla ilgili teknolojik gelismeler yakindan takip edilir. 2,978 3,513 0,071 0,068 0,536 17,99 9,935 | 0,000
4d3 | Kurumumuzda kullanilan eski teknoloji belirlenir ve yenisi ile degistirilir. 3,007 3,431 0,076 0,077 0,423 14,07 7,725 | 0,000
4d4 | Kurumumuzda mevcut olan teknolojiden en st diizeyde faydalanilhr. 3,412 3,764 0,078 0,074 0,352 10,32 8,753 | 0,000
4d7 | Kurumumuzda teknolojiden en Ust seviyede faydalanilir. 2,981 3,363 0,080 0,077 0,382 12,81 | 10,030 | 0,000

Alt Kriter : Bilgi ve bilgi birikimi yonetilir. 3,029 3,562 0,052 0,049 0,533 17,61 4,972 | 0,000

Kurumumuzun bilgi ve tecriibeleri amagc ve politikalarimizi destekleyecek

4el bicimde olusturulur. 3,161 3,599 0,062 0,061 0,438 13,86 | 11,148 | 0,000

4e2 | Kurumumuzun bilgi ve tecrtibe ihtiyaclar belirlenir. 3,109 3,614 0,066 0,060 0,506 16,27 | 10,695 | 0,000
Kurumumuzun bilgi ve tecrliibelerinden amag ve politikalarimizi destekleyecek

4e3 bicimde faydalanilir. 3,120 3,554 0,062 0,058 0,434 13,93 | 10,500 | 0,000
Kurumumuz mevcut bilgi teknolojilerinden i¢ iletigimi ve bilgi birikimini arttiracak

4e5 sekilde faydalanilir. 2,989 3,498 0,068 0,066 0,509 17,04 | 11,131 | 0,000

4e8 }If;lrgzwgrr\;tl“zrda, tecriibe kazanilmasi, arttiriimasi ve faydal olarak kullaniimasinin 3,000 3,697 0,068 0,067 0,697 2322 | 12,230 | 0,000
Kurumumuzda var olan bilgi ve tecriibeden yararlanilarak kurum iginde yenilikgi

4e9 ve yaratici diisiinceler olusturulur. 2,794 3,408 0,069 0,072 0,614 21,98 | 11,262 | 0,000
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g g _ Ortalamalar Standart Sapma Degisim P
n Z Soru Igerigi 2005 2006 2005 2006 Fark (%) t degeri | degeri
KRITER : SUREQLER 3,366 3,928 0,052 0,044 0,562 16,71 9,730 | 0,000
Alt Kriter : Suregler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir. 3,482 3,891 0,055 0,048 0,409 11,75 | 10,815 | 0,000
5al | Calisma ortamimiz amaclarimizi gerceklestirecek sekilde diizenlenmistir. 3,277 3,738 0,072 0,065 0,461 14,06 | 10,290 | 0,000
5a3 | Kurumumuzda Uretimi yavaslatan,aksatan sireclerde diizeltici tedbirler alinir. 3,562 3,955 0,075 0,071 0,393 11,04 8,742 | 0,000
534 K_urumumuzda tum faaliyetlerde kalite yonetim sistemleri, saglik ve is guvenligi 3,315 3,715 0,074 0,070 0,401 12,09 9,586 | 0,000
sistem ve standartlar kullanilir.
5a5 | Kurumumuzun asgari tretim miktar ve kalitesi belirlenmistir. 3,895 4,199 0,066 0,059 0,303 7,79 7,912 | 0,000
536 gurumumuzvun amag ve politikalarinin uygulanmasi amaciyla faaliyetlerimizin 3,360 3,846 0,065 0,057 0,487 14,49 | 10,862 | 0,000
asarisi degerlendirilir.
Alt Kriter : Surecler butlin paydaslari tatmin icin iyilestirilir. 2,937 3,549 0,055 0,051 0,612 20,83 9,604 | 0,000
5b1 | Kurumumuzda faaliyetlerimizde daha basarili olmak icin yeni yaklasimlar denenir. 3,004 3,749 0,070 0,068 0,745 24,81 | 12,398 | 0,000
5h2 iléliJanll(nJlTl;:“L:Izrda elde edilen sonuglar, faaliyetlerimizin ve hedeflerimizin yenilenmesi 3.124 3,749 0,067 0,064 0.625 20,02 | 12,617 | 0,000
503 Kurumumuzda (;a!|§ar_1lar|n ya da isbirligi haI_inde oldugumuz kurumlarin 2828 3,307 0,069 0,072 0,479 16,95 | 10,623 | 0,000
calisanlarinin yenilikci ve yaratici yeteneklerinden faydalanilir.
5b4 | Kurumumuzda yeni calisma yontemleri gelistirilir ve uygulanir. 2,854 3,517 0,069 0,070 0,663 23,23 | 12,503 | 0,000
5b6 | Kurumumuzda yeni uygulamalara baslanmadan 6nce pilot uygulamalar yapilir. 2,839 3,517 0,072 0,073 0,678 23,88 | 12,702 | 0,000
5b7 | Kurumumuzda yeni uygulamalara gegmeden once buttn ilgililer haberdar edilir. 3,281 3,816 0,076 0,068 0,536 16,32 | 11,877 | 0,000
5b8 | Kurumumuzda yeni uygulamalara gecmeden 6nce calisanlara egitim verilir. 2,629 3,184 0,075 0,073 0,554 21,08 | 11,905 | 0,000
Alt Kriter : Uriin ve hizmetler miigteri beklentileri temel alinarak tasarlanir. 3,194 3,922 0,062 0,055 0,728 22,80 | 10,775 | 0,000
Kurumumuzda Uretilen trlinlerin, musterilerin beklenti ve ihtiyaglarini karsilayip
5cl karsilamadigi hakkinda arastirmalar yapilir. 3,176 3,798 0,074 0,067 0,622 19,58 | 12,753 | 0,000
Kurumumuzda Uretilen Urinlerin, musterilerin beklenti ve ihtiyaclarini kargilamasi
5¢c2 ve daha kaliteli olmasi icin gerekli dizenlemeler yapilir. 3,378 4,142 0,071 0,059 0,764 22,62 13,915 | 0,000
5c3 _K_urumumuzda Uretilen _ur_unlerln,_musterllerln bgkl_e_n_tl ve ihtiyaclarini kargilamasi 3,026 3,824 0,072 0,065 0,798 26,36 | 13,926 | 0,000
icin bagka kurumlarla birlikte yeni tasarimlar geligtirilir.
Alt Kriter : Uriin ve hizmetler uretilir, sunulur ve servisi saglanir. 3,831 4,234 0,062 0,050 0,403 10,51 | 10,560 | 0,000
5d1 | Kurumumuzda standartlari belirlemis trtinler retilir. 4,007 4,367 0,067 0,053 0,360 8,97 8,294 | 0,000
5d3 | Kurumumuzda Uretilen Griinler musterilere en iyi sekilde sunulur. 3,655 4,101 0,074 0,062 0,446 12,19 9,899 | 0,000
Alt Kriter : Misteri iligkileri yonetilir ve geligtirilir. 3,386 4,047 0,069 0,057 0,661 19,52 8,294 | 0,000
5e2 | Kurumumuzda uretilen Grtinlerle ilgili sikayetler dikkate alinir ve degerlendirilir. 3,330 4,004 0,071 0,061 0,674 20,25 | 13,753 | 0,000
5e3 | Urunlerimizle ilgili sikayetler degerlendirilip gerekli énleyici tedbirler derhal alinir. 3,442 4,090 0,075 0,062 0,648 18,82 | 13,132 | 0,000
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. _ Ortalamalar Standart Sapma Degisim 5
32 Soru lgerig 2005 | 2006 | 2005 | 2006 | Fark YE{JZ‘;G tdegeri | geger
SONUCLAR KRITERLERININ GENELI 4013 | 4368| 0044| 0035 0,355 8,85 | 14,796 | 0,000
KRITER : IS TATMINI 4,188 | 4,430 | 0,040 | 0,033| 0,242 5,77 | 12,123 | 0,000
Alt Kriter : ise Baglilik 4,106 4,378 0,046 0,038 0,272 6,62 | 10,948 | 0,000
122 | Isim genellikle beni sikilmaktan alikoyacak kadar keyiflidir. 3,846 4,217 0,073 0,058 0,371 9,64 | 20,142 | 0,000
123 | Arkadasglarim iglerine daha fazla énem verirler. 3,652 3,981 0,068 0,057 0,330 9,03 | 17,618 | 0,000
124 | Mevcut isim beni genel olarak tatmin ediyor. 4,154 4,401 0,065 0,056 0,247 5,95 | 15,550 | 0,000
125 | Isime giderken kendimi hi¢ zorlamam. 4,180 4,431 0,067 0,060 0,251 6,00 | 16,203 | 0,000
126 | Mevcut isimin, bulabilecegim diger islerden daha ilgi ¢ekici oldugunu distintyorum. 4,041 4,303 0,065 0,057 0,262 6,49 | 17,924 | 0,000
127 | Isimde, diger bircok insandan daha mutlu oldugumu diistiniiyorum. 4,135 4,438 0,064 0,051 0,303 7,34 | 21,475 | 0,000
128 | Cogu zaman, isim hakkinda olduk¢a hevesliyimdir. 4,262 4,524 0,062 0,046 0,262 6,15 | 16,940 | 0,000
129 | Isimi ortalama bir calisandan daha fazla seviyorum. 4,288 4,498 0,058 0,050 0,210 4,89 | 18,517 | 0,000
Alt Kriter : Isten Memnuniyet 4,270 4,482 0,040 0,034 0,212 4,96 | 10,749 | 0,000
130 | Isimin bana sagladigi maddi imkanlardan cok memnunum. 4,390 4,532 0,056 0,048 0,142 3,24 | 16,153 | 0,000
131 | Isimin bana sagladidi manevi imkanlardan gcok memnunum 4,139 4,341 0,063 0,056 0,202 4,89 | 20,234 | 0,000
132 | Is arkadaslarimla iliskilerimden ¢ok memnunum 4,169 4,378 0,062 0,053 0,210 5,03 | 19,265 | 0,000
133 | Yoneticilerimle iligkilerimden ¢ok memnunum 3,712 4,169 0,073 0,061 0,457 12,31 | 16,899 | 0,000
134 | Isimin gerektirdigi cabalari sarf etmekten cok memnunum 4,446 4,644 0,051 0,040 0,199 4,47 | 16,134 | 0,000
135 | Genel olarak isimden ¢cok memnunum 4,494 4,640 0,051 0,042 0,146 3,25 | 14,779 | 0,000
136 | Genel olarak bu kurumda caligsmaktan ¢cok memnunum 4,543 4,670 0,051 0,046 0,127 2,80 | 15,483 | 0,000
KRITER : ORGUTSEL GUVEN — LIDERE GUVEN 3,838 | 4,307| 0,057 | 0,043 | 0,469 | 12,21 | 13,416 | 0,000
137 | Isleriyle ilgili 8nemli konularda teknik yeterliliklerine 3,719 4,270 0,067 0,053 0,551 14,80 | 21,041 | 0,000
138 | Isleriyle ilgili lizerinde iyi diistiniiimiis kararlar alacaklarina 3,824 4,337 0,069 0,051 0,513 13,42 | 15,667 | 0,000
139 | Isleriyle ilgili olarak makul diizeyde kavrama yetenegine sahip olduklarina 3,794 4,303 0,065 0,053 0,509 13,43 | 13,779 | 0,000
140 | islerini makul bir bicimde yaptiklarina 3,846 4,330 0,067 0,052 0,483 12,56 | 14,236 | 0,000
141 | Herhangi bir konuda séylediklerinin dogruluguna 3,876 4,236 0,066 0,053 0,360 9,28 | 13,243 | 0,000
142 | Islerini bagka sorunlara yol agmadan yapabileceklerine 3,884 4,318 0,072 0,054 0,434 11,19 | 16,376 | 0,000
143 | Isleri sirasinda yaptiklarini dikkatlice diisiineceklerine 3,925 4,356 0,064 0,051 0,431 10,97 | 18,942 | 0,000
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S - lamal Degisi

=z Soru igerigi Ortalamalar Standart Sapma egisim qeseri | P

5 2005 | 2006 | 2005 | 2006 | Fark | Yizde | TCUC | deger

3 ar (%)

GIRDI KRITERLERININ GENELI 3,606 3,870 0,045 0,043 0,264 7,33 | 12,690 | 0,000

KRITER : LIDERLIK 3605| 3,883| 0,046 0,044 0,277 7,69 | 10,823 | 0,000

Alt Kriter : Liderler, kurulugun misyon, vizyon ve degerlerini olusturur ve

Mikemmellik kiltird dogrultusunda 6rnek olurlar. 3,729 4,050 0,049 0,046 0,321 8,61 9,388 | 0,000

lal | Amirlerim, kurumumuzun misyon, vizyon ve degerlerini olustururlar. 3,550 3,974 0,058 0,059 0,424 11,95 7,144 | 0,000

1a2 Amirlerim, kurumumuzun ge_I|§_rr_1esm| destekler, ahlaki kurallarﬂve 3.852 4,107 0,068 0,066 0.255 6.61 4.927 | 0,000
toplumsal sorumluluklar geligtirir ve uygulanmasi konusunda 6rnek olurlar.

1a3 | Amirlerim gerektiginde kendi davraniglarini, gbzden gegirir ve iyilestirirler. 3,576 3,841 0,070 0,072 0,266 7,43 3,859 | 0,000

1a4 Amirlerim, kurumumuzun iyilestirilmesi ve gelistirilmesi calismalarina aktif 4,033 4.310 0,068 0,061 0.277 6.86 5067 | 0,000
olarak katilirlar.

185 férg\ll::fgdme,r?elflere yenilik¢ilik ve yaraticilik konularinda énderlik eder ve 3,583 3.978 0,076 0,072 0,395 11,02 6.855 | 0.000

1a6 | Amirlerim, bizleri yeni seyler 6grenmemiz igin destekler ve tegvik ederler. 3,469 3,801 0,074 0,076 0,332 9,57 6,694 | 0,000

la7 | Amirlerim, kurumumuzun gelistiriimesi calismalarinda dncelikleri saptarlar. 3,760 4,089 0,069 0,064 0,328 8,73 6,285 | 0,000

1a8 | Amirlerim, bizleri birlikte ¢alismamiz igin tegvik ederler. 4,011 4,303 0,067 0,060 0,292 7,27 6,439 | 0,000

Alt Kriter : L|derl_er_, yOnetim sistemi olugturur ve sirekli iyilegtirme 3.842 4,099 0,045 0,047 0,257 6.68 8.434 | 0,000

caligmalarinda kigisel olarak rol alirlar.

1bl | Amirlerim, kurumumuzu kurumumuzun amaglari dogrultusunda diizenlerler. 3,937 4,218 0,059 0,061 0,280 7,12 5,911 | 0,000

1b2 ,g%llg?lrallrp, faaliyetlerimize iligkin bir sistem olusturur ve bunun uygulanmasini 3,708 4,026 0,066 0,067 0,317 8,56 6,152 | 0,000

1b3 | Amirlerim, faaliyetlerin net olarak sahiplenilmesini saglarlar. 3,841 4,118 0,065 0,064 0,277 7,20 6,067 | 0,000

1b4 ,g%llg?rlm kurumumuzda politika ve strateji olusturur ve bunlarin uygulanmasini 3,716 3,959 0,065 0,067 0,244 6,55 4,884 | 0,000

1b5 | Amirlerim bagaril bir yénetim usult olusturur ve uygulanmasini saglarlar. 3,742 3,967 0,071 0,068 0,225 6,02 4,271 | 0,000

1b6 Ar_nirlgr_im 'L'lr_et_im s:onuglarlmlzm Olctimesini, gbzden gegiriimesini ve 3,934 4,155 0,063 0,062 0,221 5,63 5,013 | 0,000
iyilestirilmesini saglarlar.

1b7 Amirlerim, kurumuvmuzun iyilestiriimesi amaciyla planlar yapar ve bu planlarin 4,015 4,247 0,064 0,061 0,232 5,79 4,846 | 0,000
uygulanmasini saglarlar.
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5 . Ortalamalar Standart Sapma Degisim
59 icerigi 0 T
?Z Soru lgeng! 2005 | 2006 | 2005 | 2006 | Fark YE{;‘;G tdegeri | geger
Alt Kriter : Liderler, butin kesimlerle (paydaslarla) iligkileri yuratarler. 3,616 3,863 0,054 0,050 0,247 6,84 8,767 | 0,000
1cl | Amirlerim kurum digindan gelen ihtiya¢ ve beklentileri belirler ve yanitlarlar. 3,827 4,125 0,066 0,062 0,299 7,81 6,814 | 0,000
1c2 ,;rrplrlerlm kurum disinda yeni isbirlikleri olusturur veya bu igbirliklerinin icinde yer 3,269 3,446 0,075 0,073 0,177 5,42 4,277 | 0,000
1¢c3 gmgl:;gwr I;?:rrum disi ile ortak iyilestirme ¢alismalari baglatir ve bu calismalarin 3,406 3,686 0,074 0,071 0,280 8,23 7,210 | 0,000
Amirlerim ¢evrenin iyilestirilmesi, kurumumuzun topluma yaptidi katkilarin
1c6 arttirilmasi ve gelecek nesillerin hak ve ¢ikarlarinin gozetilmesini saglarlar. 3,963 4,196 0,066 0,060 0,232 587 4,876 | 0,000
Alt Kriter : Liderler, MUkemmellik kultirina ¢aliganlarla saglamlastirirlar. 3,164 3,451 0,062 0,062 0,287 9,08 9,723 | 0,000
1d1 ﬁ;ntilrrlleerrlm kurumumuzun degerlerini, hedeflerini ve planlarini calisanlara bizzat 3,974 4,196 0,072 0,066 0,221 5,57 4,666 | 0,000
1d2 | Amirlerime kolaylikla ulagabilirim ve beni dinlerler. 3,026 3,365 0,084 0,084 0,339 11,22 6,209 | 0,000
1d3 | Amirlerim her birimizin sahsi sorunlari ile ilgilenir ve yardimci olurlar. 3,077 3,373 0,080 0,080 0,295 9,59 6,993 | 0,000
1d4 letr(la%l:rl;endlmlm gelistirmemiz konusunda bize yardimci olur ve bizleri 3,081 3,399 0,079 0,080 0,317 10,30 7,237 | 0,000
1d5 | Amirlerim bizleri uygun bicimde takdir eder ve desteklerler. 3,111 3,358 0,077 0,077 0,247 7,95 6,198 | 0,000
1d6 | Amirlerim bizlere firsat esitligi saglarlar. 2,712 3,015 0,081 0,085 0,303 11,16 7,039 | 0,000
Alt lﬁrluter : Liderler, kurumsal degisim ihtiyacini belirler ve degisime 3.676 3.950 0,053 0,051 0.274 744 9.402 | 0,000
onculuk ederler.
1lel | Amirlerim deg@isim konusunda, kurum icinden ve disindan gelen etkileri anlarlar. 3,443 3,849 0,066 0,064 0,406 11,79 9,967 | 0,000
1e2 | Amirlerim kurumumuzda ihtiya¢ duyulan degisiklikleri belirlerler. 3,694 3,967 0,069 0,066 0,273 7,39 5,478 | 0,000
1e3 | Amirlerim degisim icin planlamada 6nderlik yaparlar. 3,919 4,207 0,065 0,059 0,288 7,34 6,283 | 0,000
1e5 | Amirlerim degisim programlarini yonetirler. 3,941 4,166 0,063 0,060 0,225 5,71 5,721 | 0,000
1e6 | Amirlerim degisimin basarili olmasini saglarlar ve ilgilileri yonlendirirler. 3,812 4,077 0,067 0,068 0,266 6,97 5,702 | 0,000
1e7 ﬁ;ntilrrlleerrlm degisim ihtiyacini ve nedenlerini kurum c¢alisanlarina ve diger ilgililere 3,712 3,959 0,069 0,066 0,247 6,66 6,145 | 0,000
1e8 | Amirlerim degisim icin ¢alisanlari destekler ve imkan saglarlar. 3,465 3,675 0,078 0,075 0,210 6,07 4,933 | 0,000
1e9 | Amirlerim degisimin basarisini 6lcer ve kazanilan tecrtibeleri bizimle paylasirlar. 3,424 3,697 0,073 0,076 0,273 7,97 6,639 | 0,000
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g g — Ortalamalar Standart Sapma Degisim o P
0 Z Soru lcerigi 2005 | 2006 | 2005 | 2006 | Fark (%) | tdegeri | degeri
KRITER : POLITIKA VE STRATEJI 3590 | 3,883| 0,050| 0,046 | 0,292 8,15 | 11,184 | 0,000
Alt Kriter : P. ve S. paydaslarin ihtiya¢ ve beklentilerini temel alir. 3,423 3,750 0,058 0,056 0,327 9,55 9,824 | 0,000
2al | Kurumumuzda faaliyet alanimizla ilgili bilgiler toplanir ve degerlendirilir. 3,391 3,720 0,070 0,069 0,328 9,68 8,479 | 0,000
Kurumumuzda, kurumumuzla ilgili olan butiin kesimlerin beklentileri belirlenir,
2a2 degerlendirilir ve tahmin edilir. 3,401 3,764 0,066 0,064 0,363 10,68 7,859 | 0,000
2a3 | Kurumumuzda faaliyetimizle ilgili gelismeler degerlendirilir ve tahminler yapilir. 3,487 3,768 0,068 0,065 0,280 8,04 6,351 | 0,000
Alt Kriter : P. ve S. 6lcim, aragtirma ve 6grenme faaliyetlerini temel alir. 3,669 3,919 0,053 0,050 0,250 6,82 9,031 | 0,000
2b1 | Kurumumuzda uretim ile ilgili verilerin analizleri yapilir. 3,908 4,262 0,066 0,056 0,354 9,07 9,055 | 0,000
2b2 | Kurumumuzda 6grenme faaliyetleri ile ilgili analizler yapihr. 3,299 3,550 0,076 0,072 0,251 7,61 5,932 | 0,000
2b3 | Kurumumuzun taninmighg ile ilgili degerlendirmeler yapilr. 3,948 4,173 0,068 0,064 0,225 5,70 6,111 | 0,000
2b | Kurumumuzda, konumuzla ilgili basarili kurumlarin performanslari analiz edilir. 3,605 3,849 0,073 0,073 0,244 6,76 6,016 | 0,000
2b8 | Kurumumuzda ekonomik ve sosyal gostergeler takip edilir ve degerlenir. 3,321 3,520 0,070 0,073 0,199 6,00 4,895 | 0,000
2h9 \If;lrr”Llenrw:rr\:;izzdzd)i/ﬁrnl teknolojilerin ve is modellerinin bagarimiza etkisine yonelik 3,934 4,162 0,067 0,062 0,229 5,82 4,777 | 0,000
Alt Kriter : P. ve S. olusturulur, gézden gegirilir ve glincellestirilir. 3,647 3,929 0,051 0,047 0,282 7,73 | 10,582 | 0,000
2cl | Kurumumuzda politika ve stratejilerin amaglara uygunlugu degerlendirilir. 3,542 3,852 0,066 0,062 0,310 8,75 7,531 | 0,000
Kurumumuzda, kurumumuzla ilgili her kesimin kisa ve uzun vadeli ihtiyac ve
2c2 beklentileri dengeli olarak gézetilir. 3,428 3,723 0,070 0,066 0,295 8,61 7,160 | 0,000
2c3 | Kurumumuzda faaliyet konumuzla ilgili tehlikeler degerlendirilir, tedbirler belirlenir. 3,742 3,982 0,069 0,067 0,240 6,41 5,456 | 0,000
2c4 | Kurumumuzun faaliyetimizle ilgili firsatlari degerlendirme kapasitesi degerlendirilir. 3,465 3,756 0,068 0,066 0,292 8,41 6,917 | 0,000
Kurumumuzun politika ve stratejilerinin uygulanmasi icin iliskide oldugumuz
2¢c5 kurumlarin olanaklar belirlenir. 3,428 3,701 0,066 0,066 0,273 7,97 5,995 | 0,000
2c7 | Kurum stratejimiz isbirligi icinde oldugumuz kurumlarin stratejisiyle uyumludur. 3,668 4,015 0,070 0,066 0,347 9,46 8,660 | 0,000
2c8 | Kurumumuzda asgari tretim miktari ve kalitesi belirlidir. 4,255 4,472 0,062 0,053 0,218 5,12 5,512 | 0,000
Alt Kriter : P. ve S. duyurulur ve kilit sireclerle yayilimi gerceklestirilir. 3,649 3,932 0,058 0,055 0,283 7,76 9,201 | 0,000
Kurumumuzun politika ve stratejilerinin uygulanmasi icin gerekli faaliyetler belirlidir
2d1 ve tim calisanlara duyurulur. 3,819 4,089 0,073 0,069 0,269 7,05 6,906 | 0,000
Kurumumuzun politika ve stratejileri tum ilgililere duyurulur ve onlarin bu konudaki
2d2 dustnceleri degerlendirilr 3,358 3,638 0,071 0,071 0,280 8,35 6,489 | 0,000
Kurumumuzun politika ve stratejilerinin amaclarimiza uygunlugu saglanir ve
2d3 gerceklesme diizeyi degerlendirilir. 3,517 3,793 0,066 0,066 0,277 7,87 6,716 | 0,000
2d4 | Kurumumuzun gelisme diizeyi takip edilir ve raporlanir. 3,900 4,207 0,069 0,063 0,306 7,85 6,774 | 0,000
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Ortalamalar

Standart Sapma

Degisim

o
Z Soru Igerigi . P
2 v Vizde | 998N | degeri
3 2005 2006 2005 2006 Fark (%)
KRITER : CALISANLAR 3,187 3,492 0,058 0,057 0,305 9,56 | 13,251 | 0,000
Alt Kriter : insan kaynaklari planlanir, yonetilir ve iyilestirilir. 3,152 3,486 0,060 0,060 0,334 10,60 | 12,328 | 0,000
3al | Kurumumuzda insan kaynaklarina iligkin politika ve planlar olusturulur. 3,100 3,450 0,073 0,074 0,351 11,31 8,741 | 0,000
Kurumumuzda insan kaynaklarina iligkin politika ve planlar olusturulurken
3a2 calisanlar ve temsilcilerinin katihmi saglanir. 3,052 3,321 0,075 0,076 0,269 8,83 6,670 | 0,000
Kurumumuzun insan kaynaklari politika ve planlari ile kurumumuzun yapisi ve
3a3 temel faaliyetleri uyum icindedir. 3,266 3,531 0,076 0,077 0,266 8,14 6,592 | 0,000
3a5 | Kurumumuzun insan kaynaklari politikasi adil ve durusttur. 3,030 3,310 0,078 0,081 0,280 9,26 6,139 | 0,000
Kurumumuzda insan kaynaklarina iliskin uygulamalar hakkinda ¢aligan
3a6 memnuniyeti anketleri yapilir. 2,970 3,465 0,086 0,085 0,494 16,65 9,106 | 0,000
Kurumumuzda yeni uygulamalara gegilece@i zaman yenilik¢i yaklasim ve
3a7 yéntemlerden yararlanilir. 3,494 3,838 0,071 0,066 0,343 9,82 8,047 | 0,000
Alt K"rlte"r :"(;alglanlarln bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenir, gelistirilir 3,269 3511 0,064 0,064 0,242 7.40 9,690 | 0,000
ve sardaralir.
Kurumumuzda calisanlarin kabiliyet ve tecriibeleri ile kurumumuzun amacglari
3bl arasinda uyum saglanmistir. 3,284 3,601 0,080 0,079 0,317 9,66 8,233 | 0,000
Kurumumuzda ¢aliganlarin gelistiriimesi igin egitim ve gelistirme planlar
3b2 olusturulur ve uygulanir. 3,188 3,465 0,077 0,079 0,277 8,68 7,004 | 0,000
3b3 )If;lrr;muc?w;ﬁﬂifal|§anlar|n potansiyellerinin farkina varmalari igin ¢alisanlara 2915 3,162 0,075 0,080 0,247 8,48 6,482 | 0,000
3b5 | Kurumumuzda ¢alisanlara tecriibe kazandirihr. 3,258 3,517 0,079 0,079 0,258 7,93 6,921 | 0,000
3b6 | Kurumumuzda caliganlar ekip olarak yetistirilirler. 3,513 3,701 0,080 0,081 0,188 5,36 5,106 | 0,000
3b7 sl?]::gusn;glzadnallr?al|§anlar|n hedefleri ile kurumumuzun hedeflerinin uyumlu 3,627 3,860 0,071 0,068 0,232 6,41 6,277 | 0,000
Kurumumuzda ¢aliganlarin performanslarinin degerlendiriimesi ve onlara daha
3b9 iyi performans gostermeleri icin yardimci olunur. 3,100 3.273 0,082 0,081 0,173 5,60 4,040 | 0,000
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Ortalamalar

Standart Sapma

Degisim

o

z Soru icerigi .. P
5 o 2005 | 2006 | 2005 | 2006 | Farc | Yizde | ' 9C9° | deger
3 ar (%)

Alt Kriter : Caliganlarin katilimi ve giclendirilmesi saglanir. 3,247 3,507 0,064 0,064 0,260 8,01 8,627 | 0,000
3cl g;lsr‘tl;:rénr:#zda iyilestirme ¢alismalarina butiin ¢aligsanlar 6zendirilir ve 3,284 3,605 0,073 0,076 0,321 9,78 7,311 | 0,000
3c2 | Kurumumuzda sosyal faaliyetlerle caligsanlar 6zendirilir ve desteklenir. 2,945 3,137 0,076 0,080 0,192 6,52 -3,520 | 0,001
3c3 | Kurumumuzda yenilikci ve yaratici girigsimler desteklenir. 3,210 3,480 0,078 0,078 0,269 8,39 | -3,261 | 0,001
3c5 | Kurumumuzda ¢alisanlar ekip halinde calismalari igin 6zendirilir. 3,550 3,808 0,080 0,075 0,258 7,28 6,178 | 0,000

Alt Kriter : Calisanlar ile kurulug arasinda diyalog s6z konusudur. 3,140 3,415 0,070 0,067 0,275 8,75 9,169 | 0,000
3d1 | Kurumumuzda iletisim ihtiyaclari saptanir ve buna gére bir plan gelistirilir. 3,306 3,620 0,076 0,072 0,314 9,49 8,306 | 0,000
3d3 | Kurumumuzda caliganlar ile yoneticiler arasinda iletisim vardir. 2,974 3,210 0,082 0,084 0,236 7,94 6,013 | 0,000

Alt Kriter : Caliganlar takdir edilir, taninir ve gozetilir. 3,161 3,541 0,066 0,069 0,380 12,01 | 10,354 | 0,000
3el | Kurumumuzda caliganlarin 6zlik haklari ile yasal mevzuat uyum igindedir. 3,373 3,557 0,079 0,080 0,185 5,47 5,358 | 0,000
3e3 ELl:LL(I;T:aLrE;:ﬁ?a calisanlar saglik, gevre ve toplumsal sorumluluk konularinda 3,487 3,745 0,078 0,077 0,258 7.41 7,134 | 0,000
3e5 | Kurumumuzda caliganlarin kulttrel farkliliklari dikkate alinir ve 6nemsenir. 3,101 3,336 0,079 0,077 0,235 7,57 6,080 | 0,000
3e6 | Kurumumuzda caligsanlara yasal haklarindan daha fazla haklar verilir. 2,723 2,930 0,081 0,085 0,207 7,59 5,578 | 0,000
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Ortalamalar

Standart Sapma

Degisim

o
z Soru Igerigi . P
E v Vizde | 19e9€" | deger
5’) 2005 2006 2005 2006 Fark (%)
KRITER : ISBIRLIKLERI VE KAYNAKLAR 3,722 | 3,947 | 0,046 | 0,043| 0,224 6,02 | 11,821 | 0,000
Alt Kriter : Kurulug digiigbirlikleri yonetilir. 3,410 3,644 0,059 0,059 0,234 6,87 8,865 | 0,000
Kurumumuzun politika, strateji ve faaliyetleri ile uyumlu kurumlarla igbirlikleri
4al imkanlan belirlenir. 3,144 3,432 0,068 0,069 0,288 9,15 7,507 | 0,000
Kurumumuz, kurumumuzla igbirligi halindeki kurumlarla en fazla fayda yaratacak
4a2 sekilde iliski halindedir. 3,410 3,657 0,070 0,070 0,247 7,25 6,422 | 0,000
Kurumumuz ile kurumumuzun igbirlidi halinde oldugu kurumlar birbirleri ile
4a4 yardimlasma halindedir. 3,557 3,782 0,068 0,068 0,225 6,33 6,238 | 0,000
426 E;llzﬁgweudr}wruz isbirligi yaptigi kurumlarla bilgi paylasimina gider ve kulttrel uyum 3,528 3,705 0,068 0,069 0,177 5,02 4,537 | 0,000
Alt Kriter : Finansal kaynaklar yonetilir. 3,695 3,924 0,056 0,055 0,229 6,19 8,436 | 0,000
4b1 ELLllllr;mlLllrmuzun mali imkénlari kurumumuzun amagclarini gerceklestirecek sekilde 3,443 3,683 0,075 0,077 0,240 6,97 6,319 | 0,000
4b3 | Kurumumuzda raporlama sistemleri olusturulmustur. 3,779 4,000 0,066 0,063 0,221 5,86 5,797 | 0,000
4b4 | Kurumumuzdaki bitin varliklar en uygun sekilde kullanilarak degerlendirilir. 3,863 4,089 0,068 0,063 0,225 5,83 6,238 | 0,000
Alt Kriter : Binalar, donanim ve malzemeler yonetilir. 3,859 4,056 0,047 0,044 0,196 5,09 9,336 | 0,000
Kurumumuzda, binalar, makineler ve malzemeler kurumumuzun amag ve
4cl politikalarini en iyi gerceklestirecek sekilde kullanilir. 3,945 4,244 0,064 0,057 0,299 7,58 8,304 | 0,000
4c2 )IfaLllFEIL:?rwumuzda, bina, makine ve malzemelerin bakim ve onarimi en Ust diizeyde 3,952 4,140 0,069 0,066 0,188 4,76 5,106 | 0,000
Kurumumuzda, kullanilan makine ve techizatin toplum ve ¢aligsanlar Gzerindeki
4c4 olumsuz etkileri dlclilr. 3,059 3,159 0,074 0,077 0,100 3,26 2,664 | 0,008
4c5 ELLllllr;mlLllrmuzda kullanilan makine ve techizat cevreye zarar vermeyecek sekilde 3.934 4,133 0,071 0,067 0,199 5,07 6,133 | 0,000
4c6 | Kurumumuzda, hammadde stoklari Gretimimiz icin uygundur/yeterlidir. 3,476 3,834 0,076 0,066 0,358 10,30 7,292 | 0,000
4c8 | Kurumumuzda atiklar en aza indirilir. 3,996 4,170 0,065 0,062 0,173 4,34 6,115 | 0,000
4c9 | Kurumumuzun gevreye zarari genel olarak en az seviyededir. 4,362 4,509 0,061 0,055 0,148 3,38 4,769 | 0,000
4c10 | Kurumumuzda lizumsuz nakliye yapiimaz. 4,151 4,258 0,063 0,060 0,107 2,58 3,679 | 0,000
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Alt Kriter : Teknoloji yonetilir. 4,033 4,249 0,053 0,047 0,215 5,34 9,156 | 0,000
4d1l | Kurumumuzda kullanilan teknoloji ile amag ve politikalarimiz uyumludur. 4,033 4,225 0,058 0,055 0,192 4,76 6,935 | 0,000
4d2 | Kurumumuzda faaliyet alanimizla ilgili teknolojik gelismeler yakindan takip edilir. 3,937 4,162 0,066 0,061 0,225 5,72 6,518 | 0,000
4d3 | Kurumumuzda kullanilan eski teknoloji belirlenir ve yenisi ile degistirilir. 4,026 4,299 0,067 0,061 0,273 6,78 6,864 | 0,000
4d4 | Kurumumuzda mevcut olan teknolojiden en st diizeyde faydalanilhr. 4,162 4,402 0,059 0,052 0,240 5,76 6,507 | 0,000
4d7 | Kurumumuzda teknolojiden en Ust seviyede faydalanilir. 4,007 4,155 0,067 0,059 0,148 3,68 4,838 | 0,000

Alt Kriter : Bilgi ve bilgi birikimi yonetilir. 3,615 3,860 0,052 0,050 0,245 6,79 | 11,116 | 0,000

Kurumumuzun bilgi ve tecriibeleri amagc ve politikalarimizi destekleyecek

4el bicimde olusturulur. 3,520 3,804 0,057 0,057 0,284 8,07 7,720 | 0,000

4e2 | Kurumumuzun bilgi ve tecrtibe ihtiyaclar belirlenir. 3,679 3,882 0,064 0,063 0,203 5,52 6,069 | 0,000
Kurumumuzun bilgi ve tecrliibelerinden amag ve politikalarimizi destekleyecek

4e3 bicimde faydalanilir. 3,638 3,863 0,059 0,060 0,225 6,19 6,594 | 0,000
Kurumumuz mevcut bilgi teknolojilerinden i¢ iletigimi ve bilgi birikimini arttiracak

4e5 sekilde faydalanilir. 3,672 3,860 0,062 0,059 0,188 5,13 5,574 | 0,000

4e8 }If;lrgzwgrr\;tl“zrda, tecriibe kazanilmasi, arttiriimasi ve faydal olarak kullaniimasinin 3,657 3,967 0,069 0,063 0,310 8,48 7,854 | 0,000
Kurumumuzda var olan bilgi ve tecriibeden yararlanilarak kurum iginde yenilikgi

4e9 ve yaratici dssiinceler olusturulur. 3,524 3,786 0,068 0,067 0,262 7,43 7,624 | 0,000




Tablo 6.15: 1 Numarali Dikimevi verilerinin t testi sonuglari (Girdi Kriterleri — Suregler Kriteri)
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g g _ Ortalamalar Standart Sapma Degisim P
n Z Soru Igerigi 2005 2006 2005 2006 Fark (%) t degeri | degeri
KRITER : SUREQLER 3,948 4,147 0,048 0,045 0,199 5,04 9,300 | 0,000
Alt Kriter : Surecler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir. 3,680 3,876 0,056 0,054 0,196 5,33 8,749 | 0,000
5al | Calisma ortamimiz amaclarimizi gerceklestirecek sekilde diizenlenmistir. 3,328 3,546 0,080 0,079 0,218 6,54 6,839 | 0,000
5a3 | Kurumumuzda Uretimi yavaslatan,aksatan sireclerde diizeltici tedbirler alinir. 3,672 3,915 0,075 0,073 0,244 6,63 6,525 | 0,000
534 K_urumumuzda tum faaliyetlerde kalite yonetim sistemleri, saglik ve is guvenligi 3,461 3,675 0,069 0,068 0,214 6,18 6,332 | 0,000
sistem ve standartlar kullanilir.
5a5 | Kurumumuzun asgari tretim miktar ve kalitesi belirlenmistir. 4,199 4,292 0,060 0,058 0,092 2,20 3,257 | 0,001
536 gurumumuzvun amag ve politikalarinin uygulanmasi amaciyla faaliyetlerimizin 3,738 3,952 0,064 0,062 0,214 5,73 6,117 | 0,000
asarisi degerlendirilir.
Alt Kriter : Surecler butlin paydaslari tatmin icin iyilestirilir. 3,514 3,755 0,058 0,056 0,241 6,86 9,953 | 0,000
5b1 | Kurumumuzda faaliyetlerimizde daha basarili olmak icin yeni yaklasimlar denenir. 3,620 3,959 0,067 0,064 0,339 9,38 8,156 | 0,000
5h2 II;lIJanll(nJlTl;:“L:Izrda elde edilen sonuglar, faaliyetlerimizin ve hedeflerimizin yenilenmesi 3.620 3.830 0,066 0,064 0.210 5,81 6,030 | 0,000
503 Kurumumuzda (;a!|§ar_1lar|n ya da igbirligi haI_inde oldugumuz kurumlarin 3,328 3,542 0,072 0,072 0,214 6,43 5,634 | 0,000
caligsanlarinin yenilikgi ve yaratici yeteneklerinden faydalanilir.
5b4 | Kurumumuzda yeni calisma yontemleri gelistirilir ve uygulanir. 3,472 3,775 0,070 0,068 0,303 8,71 8,218 | 0,000
5b6 | Kurumumuzda yeni uygulamalara baslanmadan 6nce pilot uygulamalar yapilir. 3,627 3,845 0,070 0,068 0,218 6,00 5,464 | 0,000
5b7 | Kurumumuzda yeni uygulamalara gegmeden once buttn ilgililer haberdar edilir. 3,708 3,923 0,073 0,070 0,214 5,77 6,659 | 0,000
5b8 | Kurumumuzda yeni uygulamalara gecmeden 6nce calisanlara egitim verilir. 3,221 3,410 0,079 0,080 0,188 5,84 6,393 | 0,000
Alt Kriter : Uriin ve hizmetler miigteri beklentileri temel alinarak tasarlanir. 4,030 4,266 0,056 0,051 0,236 5,86 8,421 | 0,000
Kurumumuzda Uretilen Urtnlerin, musterilerin beklenti ve ihtiyaclarini kargilayi
Scl kargilamadidi hakkinda aragtirmalar flaplhr. v 7P 4,033 4,288 0,064 0,058 0,255 631 7,540 | 0,000
Kurumumuzda Uretilen Urinlerin, musterilerin beklenti ve ihtiyaclarini kargilamasi
5c2 ve daha kaliteli olmasi igin gerekli d'uienlemeler yapilir. v i 4,218 4,413 0,061 0,054 0196 4,64 5,966 | 0,000
Kurumumuzda Uretilen Uriinlerin, musterilerin beklenti ve ihtiyaclarini kargilamasi
5¢c3 icin baska kurumlarla birlikte yeni taszrlmlar gelistirilir. yee ? 3,838 4,096 0,066 0,064 0,258 6,73 6,605 | 0,000
Alt Kriter : Uriin ve hizmetler uretilir, sunulur ve servisi saglanir. 4,317 4,467 0,052 0,048 0,149 3,46 5,884 | 0,000
5d1 | Kurumumuzda standartlari belirlemis trtinler retilir. 4,277 4,472 0,056 0,050 0,196 4,57 5,966 | 0,000
5d3 | Kurumumuzda Uretilen Griinler musterilere en iyi sekilde sunulur. 4,358 4,461 0,055 0,054 0,103 2,37 3,909 | 0,000
Alt Kriter : Misteri iligkileri yonetilir ve geligtirilir. 4,201 4,373 0,058 0,055 0,172 4,08 5,979 | 0,000
5e2 | Kurumumuzda uretilen Grtinlerle ilgili sikayetler dikkate alinir ve degerlendirilir. 4,196 4,373 0,060 0,056 0,177 4,22 5,442 | 0,000
5e3 | Urunlerimizle ilgili sikayetler degerlendirilip gerekli énleyici tedbirler derhal alinir. 4,207 4,373 0,061 0,060 0,166 3,95 5,168 | 0,000




Tablo 6.16: 1 Numaral Dikimevi verilerinin t testi sonugclari (Sonugclar Kriterleri — Orgiitsel Guiven ve is Tatmini Kriterleri)
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. _ Ortalamalar Standart Sapma Degisim 5
32 Soru lgerig 2005 | 2006 | 2005 | 2006 | Fark YE{JZ‘;G tdegeri | geger
SONUCLAR KRITERLERININ GENELI 4,193 | 4,316 | 0,041| 0040| 0,123 2,93 | 8,130 | 0,000
KRITER : IS TATMINI 4292 | 4386| 0,040| 0,037 0,094 2,19 | 6,574 | 0,000
Alt Kriter : ise Baglilik 4,291 4,395 0,043 0,039 0,104 2,43 6,071 | 0,000
122 | Isim genellikle beni sikilmaktan alikoyacak kadar keyiflidir. 4,004 4,140 0,063 0,063 0,137 3,41 3,460 | 0,001
123 | Arkadasglarim iglerine daha fazla énem verirler. 4,041 4,162 0,060 0,058 0,122 3,01 3,804 | 0,000
124 | Mevcut isim beni genel olarak tatmin ediyor. 4,310 4,421 0,060 0,057 0,111 2,57 3,782 | 0,000
125 | Isime giderken kendimi hi¢ zorlamam. 4,236 4,365 0,066 0,059 0,129 3,05 4,285 | 0,000
126 | Mevcut isimin, bulabilecegim diger islerden daha ilgi ¢ekici oldugunu distintyorum. 4,244 4,339 0,062 0,058 0,096 2,26 3,688 | 0,000
127 | Isimde, diger bircok insandan daha mutlu oldugumu diistiniiyorum. 4,343 4,435 0,053 0,049 0,092 2,12 3,652 | 0,000
128 | Cogu zaman, isim hakkinda olduk¢a hevesliyimdir. 4,399 4,498 0,052 0,048 0,100 2,27 4,143 | 0,000
129 | Isimi ortalama bir calisandan daha fazla seviyorum. 4,483 4,576 0,051 0,048 0,092 2,06 3,733 | 0,000
Alt Kriter : Isten Memnuniyet 4,294 4,377 0,041 0,039 0,084 1,95 5,619 | 0,000
130 | Isimin bana sagladigi maddi imkanlardan cok memnunum. 4,236 4,255 0,058 0,059 0,018 0,44 0,593 | 0,554
131 | Isimin bana sagladidi manevi imkanlardan gcok memnunum 4,203 4,280 0,058 0,058 0,077 1,84 2,983 | 0,003
132 | Is arkadaslarimla iliskilerimden ¢ok memnunum 4,410 4,498 0,046 0,043 0,089 2,01 4,116 | 0,000
133 | Yoneticilerimle iligkilerimden ¢ok memnunum 3,686 3,830 0,072 0,072 0,144 3,90 4,315 | 0,000
134 | Isimin gerektirdigi cabalari sarf etmekten cok memnunum 4,439 4,554 0,052 0,049 0,114 2,58 3,884 | 0,000
135 | Genel olarak isimden ¢cok memnunum 4,428 4,535 0,053 0,049 0,107 2,42 4,098 | 0,000
136 | Genel olarak bu kurumda caligsmaktan ¢cok memnunum 4,653 4,690 0,047 0,046 0,037 0,79 2,253 | 0,025
KRITER : ORGUTSEL GUVEN — LIDERE GUVEN 4,093 | 4,245| 0,053 | 0,052 | 0,152 3,71 | 7,468 | 0,000
137 | Isleriyle ilgili 8nemli konularda teknik yeterliliklerine 4,000 4,188 0,063 0,058 0,188 4,70 5,942 | 0,000
138 | Isleriyle ilgili lizerinde iyi diistiniiimiis kararlar alacaklarina 4,085 4,266 0,061 0,057 0,181 4,43 5,925 | 0,000
139 | Isleriyle ilgili olarak makul diizeyde kavrama yetenegine sahip olduklarina 4,044 4,229 0,063 0,061 0,185 4,56 5,932 | 0,000
140 | islerini makul bir bicimde yaptiklarina 4,122 4,273 0,061 0,058 0,151 3,67 5,982 | 0,000
141 | Herhangi bir konuda séylediklerinin dogruluguna 4,159 4,255 0,057 0,058 0,096 2,31 3,113 | 0,002
142 | Islerini bagka sorunlara yol agmadan yapabileceklerine 4,137 4,251 0,060 0,059 0,114 2,77 3,768 | 0,000
143 | Isleri sirasinda yaptiklarini dikkatlice diisiineceklerine 4,107 4,255 0,065 0,063 0,148 3,59 4,838 | 0,000
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Kontrol grubunun t testleri sonuclarinda genel olarak % 1 seviyesinde
anlamliik olmakla beraber 6 Onermenin anlamhlik seviyesi % 5
seviyesindedir ve 4 0Onerme ise istatistiksel olarak anlamli degildir.
Ortalamalar dikkate alindiginda ise girdi kriterlerinin tamaminda % 7,33'luk
artisa ragmen, sonug kriterlerindeki artis sadece % 2,93 seviyesinde
kalmistir. Temel performans sonugclari incelendiginde ise negatif bir gelisme
oldugu anlagiimaktadir.

Ozet olarak; t testleri sonucunda degisimin istatistiksel olarak anlamli
oldugu, modelin uygulandigi kurumda girdi kriterlerinde saglanan artisin
temel performans sonucglarina fazlasi ile yansitiimis oldugu, modelin
uygulanmadigi kurumda ise girdi kriterlerinde kismi bir artis olmasina ragmen

temel performans sonuglarinda negatif bir gelisme oldugu gozlenmisgtir.

6.7. Korelasyon Analizleri

Degigkenler arasinda iligki olup olmadigini gosteren ve boyle bir iligki
tespit edildiginde, bunun yonini ve gucliniu belirleyen analize korelasyon
analizi denir (Akgul ve Cevik, 2003, 356). Baska bir ifadeyle korelasyon, iki
degisken arasindaki iligkinin bayuklagunu, yonuna ve énemini ortaya koyan

yontemdir.

Korelasyon analizlerinde Pearson Korelasyon Katsayisi kullanilir ve "r”
ile gosterilir. Pearson korelesyon katsayisl, iki degisken arasinda iligkinin
derecesini verir; -1 ile +1 arasinda herhengi bir deger alabilir. Bu katsayinin
1'e esit olmasi iki degisken arasinda mikemmel bir iligkinin oldugunu
gosterir. Sifira yaklastikca iliski zayiflar, eger sifira esit ise dogrusal iligki yok
demektir (Akgul ve Cevik, 2003, 356). Eger katsayi, -1'e yakin ise negatif
yonde guclu bir iligkinin varligi s6z konusu olmaktadir.

Korelasyon analizi igin arastirmada kullanilan degiskenlere ait
Olceklerin Pearson korelasyon katsayilari, ortalama ve standart sapma
degerleri hesaplanmistir. Genellikle, eger n>100 ve r>0.70 ise, degiskenler
arasinda “guclu iligski” bulundugu kabul edilmektedir. Eger 0.40 <r < 0.70 ise,
“orta derecede iligki” ve 0.20 < r < 0.40 ise “zayif bir iliski” oldugu soylenir.
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Eger r<0.20 ise “ihmal edilecek iliski” olarak nitelendiriimektedir (Ozdamar,
1999, 408).

Arastirmanin degiskenleri arasindaki iligkileri tespit etmek amaciyla,
oncelikle korelasyon analizi yapiimistir. Cerceve olarak EFQMMM’'nin alindigi
bu calismanin modelinde yer alan Liderlik, Politika ve Strateji, Calisanlar,
isbirlikleri ve Kaynaklar, Surecler, Lidere Giiven ve is Tatmini degiskenleri
arasinda yapilan korelasyon analizi neticesinde elde edilen korelasyon
katsayilari Tablo 6.17'de sunulmustur. Korelasyon katsayilari, hipotezlerin
test edilmesi amaciyla da kullanilabilmektedir. Ctnku, korelasyon katsayilari
ayni zamanda basit regresyon anlami da tasimaktadir. Buradan hareketle,
s6z konusu iligskilerde p<0.01 duzeyinde anlamli olan her iligki igin pozitif ya

da negatif yonde bir iligski oldugunu ileri sirmek mumkandur.

Degigkenler arasindaki  korelasyonlar incelendiginde, buatin
degiskenler arasinda pozitif yonde iliskinin oldugu goériilmektedir. iligkilerin
seviyelerine/giicine bakildiginda ise, orgutsel given ve is tatmini
degiskenleri ile diger degiskenler arasindaki iligkilerin orta derecede gugte
oldugu, diger batiin degiskenlerin yiksek derecede/gicte iliski icinde oldugu
ifade edilebilir. Modelde en yiksek korelasyon, sirecler ile isbirlikleri ve
kaynaklar arasindadir (0,836). En dusiuk iligki ise calisanlar ile isg tatmini
arasindaki iligkidir (0,455).

Liderligin en yuksek iligski icinde oldugu degiskenler incelendiginde,
teoriyle ve modelle birebir 6rtustiigu gorilebilir. Oncelikle politika ve stratejiler
degdiskeni ile en yiksek etkilesim halindedir (0.806). Cunki, politika ve
stratejileri belirleyen, olusturan ve uygulamaya gegiren liderlerdir. Liderligin
caliganlar ile (0.763) ve igbirlikleri ve kaynaklar ile (0.743) guglu ve pozitif
iligkisi vardir.

Politika ve stratejiler, dodal olarak organizasyonun butinini, hem
icsel hem de dissal faktorleri etkilediginden buttin girdi kriterleri ile ¢ok gugcli
iliski icerisindedir. Politika ve stratejilerin, modelde dogrudan etkiledigi
calisanlar, igbirlikleri ve kaynaklar ile strecler, sirasiyla (0.785), (0.815) ve
(0.735) gibi guclu iligkisi vardir. Bu iligki de digerleri gibi pozitif yondedir.



Tablo 6.17: Degigkenler Arasi Korelasyon Katsayilari

" Isbirlikleri -
St. o Politika y : - Lidere

Ortalama Sapma Liderlik ve Strateji Caliganlar Kay\rllz o Sarecler | Is Tatmini Giiven
Liderlik 3,871 0,039| a =0,882
Politika ve 3740| 0,042 ,806(*) | a=0871
Strateji
Calisanlar 3,388 0,048 ,163(**) ,785(**) | a=0,893
Isbirlikleri ve - - - _
Kaynaklar 3,709 0,043 ,(43(*%) ,815(**) ,785(**) | a=0,887
Suregler 3,928 0,044 ,641(**) ,135(**) ,706(**) ,836(**) | a=0,895
Is Tatmini 4,430 0,033 ,514(**) AT6(**) ,455(**) ,551(**) ,560(**) | a=0,821
Lidere Glven 4,307 0,043 ,671(**) ,586(**) ,594(**) ,617(**) ,605(**) ,614(**) [ a=0,923

*p<.01
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Batin organizasyonlari ayakta tutan, sistemin her yerinde ve her
zaman var olan calisanlar, burada da modelin omurgasini olusturmaktadirlar
ve calisanlar kriteri/degiskeni, batin girdi ve sonug kriterleri/degiskenleri ile
yuksek iligki icerisindedir. Hem politika ve stratejiler ile hem de igbirlikleri ve
kaynaklar ile ayni degerde yuksek iligki halindedirler (0.785). Buradaki iligki
de pozitif yondedir.

Sonuclar degiskenlerinden is tatmini ile diger batin degiskenlerin
genel olarak orta seviyede iliskide oldugu gorulmektedir. Is tatmini tizerinde
Ucretin 6nemli bir etkiye sahip olmasina ragmen, kamu sektdriinde Ucretlerin
yasal olarak belirlenmis olmasi ve kamu sektdriindeki liderlerin, calisanlarin
Ucretleri ve mali haklar tzerinde etkilerinin sifira yakin olmasinin, burada

iligkinin seviyesini azaltan en énemli sebep oldugu ifade edilebilir.
6.8. Hipotez Testleri

Yapisal model, kavramsal modelde ortaya konulan degiskenler
arasindaki iligkilere yonelik yapilan regresyon analizleri neticesinde olusan
modeldir. Diger bir deyisle yapisal model, kavramsal modelde belirtilen
degdiskenler arasindaki iligkileri ortaya koyar. Ortaya konulan bu iligkiler ise,
hangi degdiskenin/kriterin hangi degisken/kriter Uzerinde ne kadar etkisi
oldugunu gostermektedir.

6.8.1. Liderlik Degiskeninin Caliganlar Degiskenine Etkileri

Mukemmellik modelinde liderlik uygulamalarinin, ¢alisanlar tzerindeki
etkisini gostermek Uzere yapilan regresyon analizi neticesinde, modelin
(Model 1a) istatistiksel olarak anlamlh oldugu goriulmektedir. Analiz
sonuglarina gore; liderligin cahgsanlar Uzerinde olumlu etkisinin oldugu
(B=0.764, p<0.01) ortaya ¢ikmaktadir. Kurulan regresyon modeline ait veriler
Tablo 6.18’de gosterilmigtir.
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Tablo 6.18: Liderligin Calisanlar Uzerindeki Etkisi

Model la Bagimli Degigken : Caliganlar o
: [lgili Hipotez
Bagimsiz Degisken | stq. g Katsayisi Anlamlilik (p)
_ _ 0.764 0.000
Liderlik . - Hla Kabul
R“=0.583 F =369.176

6.8.2. Liderlik Degiskeninin Politika ve Strateji Degiskenine
Etkileri

Mukemmellik modelinde liderlik uygulamalarinin, politika ve stratejilere
etkisini gostermek Uzere yapilan regresyon analizi neticesinde, modelin
(Model 1b) istatistiksel olarak anlamli oldugu gorulmektedir. Analiz
sonuglarina gore; liderligin politika ve strateji tzerinde olumlu etkisinin oldugu
(B=0.806, p<0.01) ortaya ¢ikmaktadir. Kurulan regresyon modeline ait veriler
Tablo 6.19°da gosterilmigtir.

Tablo 6.19: Liderligin Politika ve Strateji Uzerindeki Etkisi

Model 1b Bagimh Degisken: Politika ve Strateji oo
: llgili Hipotez
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayisi Anlamlilik (p)
_ _ 0.806 0.000
Liderlik . - H1b Kabul
R =0.649 F =489.633

6.8.3. Liderlik Degiskeninin lisbirlikleri ve Kaynaklar
Degiskenine Etkileri

Mukemmellik modelinde liderlik uygulamalarinin, isbirlikleri ve
kaynaklara etkisini gostermek Uzere yapilan regresyon analizi neticesinde,
modelin (Model 1c) istatistiksel olarak anlamli oldugu gortulmektedir. Analiz
sonugclarina gore; liderligin isbirlikleri ve kaynaklar tzerinde olumlu etkisinin
oldugu (B=0.743, p<0.01) ortaya cikmaktadir. Kurulan regresyon modeline ait
veriler Tablo 6.20’de gosterilmistir.
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Tablo 6.20: Liderligin isbirlikleri ve Kaynaklar Uzerindeki Etkisi

Model 1c Bagiml Degigken:Igbirlikleri ve Kaynaklar | .=
: llgili Hipotez
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayisi Anlamlilik (p)
_ _ 0.743 0.000
Liderlik . - H1c Kabul
R =0.552 F =326.752

6.8.4. Liderlik Degiskeninin Orgutsel Glven Degiskenine
Etkileri

Mukemmellik modelinde liderlik uygulamalarinin, 6rgitsel guvene
(lidere guvene) etkisini gostermek Uzere vyapilan regresyon analizi
neticesinde, modelin (Model 1d) istatistiksel olarak anlamli oldugu
gorulmektedir. Analiz sonugclarina gore; liderligin 6rgitsel given Uzerinde
olumlu etkisinin oldugu (B=0.671, p<0.01) ortaya c¢ikmaktadir. Kurulan
regresyon modeline ait veriler Tablo 6.21'de gosterilmistir.

Tablo 6.21: Liderligin Orgiitsel Guven (Lidere Guiven) Uzerindeki Etkisi

Model 1d Bagiml Degigken : Orgutsel Glven o
: [lgili Hipotez
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayisi Anlamlilik (p)
_ _ 0.671 0.000
Liderlik . - H1d Kabul
R“=0.451 F =217.607

6.8.5. Politika ve Strateji Degiskeninin Calisanlar Degigkenine
Etkileri

Politika ve stratejilerin, calisanlara etkisini géstermek tzere yapilan
regresyon analizi neticesinde, modelin (Model 2a) istatistiksel olarak anlamli
oldugu gorulmektedir. Analiz sonuglarina gore; politika ve stratejilerin
calisanlar Uzerinde olumlu etkisinin oldugu (f=0.784, p<0.01) ortaya
¢ctkmaktadir. Kurulan regresyon modeline ait veriler Tablo 6.22'de

gosterilmigtir.
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Tablo 6.22: Politika ve Stratejinin Caliganlar Uzerindeki Etkisi

Model 2a Bagimli Degigken : Caliganlar o
: [lgili Hipotez
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayisi Anlamlilik (p)
o . 0.784 0.000
Politika ve Strateji . - H2a Kabul
R“=0.615 F =422.303

6.8.6. Politika ve Strateji Degiskeninin igbirlikleri ve Kaynaklar
Degiskenine Etkileri

Politika ve stratejilerin, igbirlikleri ve kaynaklara etkisini gostermek
Uzere yapilan regresyon analizi neticesinde, modelin (Model 2b) istatistiksel
olarak anlaml oldugu gorilmektedir. Analiz sonuglarina gore; politika ve
stratejilerin isbirlikleri ve kaynaklar tizerinde olumlu etkisinin oldugu (3=0.814,
p<0.01) ortaya cikmaktadir. Kurulan regresyon modeline ait veriler Tablo
6.23'de gosterilmistir.

Tablo 6.23. Politika ve Stratejinin igbirlikleri ve Kaynaklar Uzerindeki Etkisi

Model 2b Bagimli Degigken :
isbirlikleri ve Kaynaklar ilgili Hipotez
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayisi Anlamlilik (p)
. . 0.814 0.000
Politika ve Strateji . - H2b Kabul
R“=0.663 F =521.914

6.8.7. Politika ve Strateji, Caliganlar, igbirlikleri ve Kaynaklar

Degiskenlerinin Siurecler Degigkenine Etkileri

Politika ve strateji, calisanlar ile isbirlikleri ve kaynaklarin sireclere
etkisini gostermek tzere kurulan modelin bu bolumd ile ilgili regresyon analizi
neticesinde, modelin (Model 2c,3,4) istatistiksel olarak anlamli oldugu
gorulmektedir. Analiz sonuglarina gore; bagimsiz degiskenler olarak alinan
politika ve strateji, caligsanlar ve igbirlikleri ve kaynaklarin bagimli degisken
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olan sureclere Uzerindeki etkilerinin olumlu oldugu ($=0.124, [=0.083 ve
=0.669, p<0.01) ortaya ¢ikmaktadir. Kurulan regresyon modeline ait veriler
Tablo 6.24'de gosterilmigtir.

Tablo 6.24. Politika ve Strateji, Calisanlar, isbirlikleri ve Kaynaklarin Siiregler
Uzerindeki Etkisi

Model 2c, 3, 4 Bagimli Degisken: Siregler ilgili

Bagimsiz Degiskenler Std. B Anlamlilik (p) Hipotezler
Katsayisi

Politika ve Strateji 0.124 0.000 H2c Kabul

Caliganlar 0.083 0.000 H3 Kabul

Isbirlikleri ve Kaynaklar 0.669 0.000 H4 Kabul
R®=0.708 F=212.108"

6.8.8. Orglitsel Guven ve Sirecler Degiskenlerinin is Tatmini
Degiskenine Etkileri

Orgiitsel guven (lidere guven) ve siirecler degiskenlerinin is tatmini
degiskenine etkisini gostermek Uzere kurulan modelin bu bélima ile ilgili
regresyon analizi neticesinde, modelin (Model 5 ve 6) istatistiksel olarak
anlamli oldugu gorulmektedir. Analiz sonuglarina gore; bagimsiz degiskenler
olarak alinan orgttsel given (lidere guven) ve sureclerin bagimh degisken
olan ig tatmini Uzerinde etkilerinin olumlu oldugu (p=0.433, ve [(=0.299,
p<0.01) ortaya cikmaktadir. Kurulan regresyon modeline ait veriler Tablo
6.25'de gosterilmistir.

Tablo 6.25: Orgiitsel (lidere) Giiven ve Siireclerin is Tatmini Uzerindeki Etkisi

Model 5, 6 Bagimli Degisken: Is Tatmini gl

Bagimsiz Degiskenler Std. B Anlamlilik (p) Hipotezler
Katsayisi

Orgitsel (Lidere) Guven 0.433 0.000 H5 Kabul

Surecler 0.299 0.000 H6 Kabul
R®=0.434 F=110.380"
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6.8.9. is Tatmini Degiskeninin Temel Performans Sonuglari
Uzerindeki Etkileri

Arastirmada temel performans gostergeleri olarak ele alinan Uretim
hacmindeki artis ve birim maliyetlerdeki azalis oranlarinin anketle degil de
raporlardan elde edilmis olmasi nedeniyle ig tatminin temel performans
sonuclari  Uzerindeki etkileri bu gostergelerdeki degisim oranlarinin

yorumlanmasi ile aciklanacaktir.

EFQM Mukemmellik Modelinin uygulandigi kuruma ve kontrol grubu
olarak incelenen kuruma ait bahse konu temel performans goéstergelerindeki
degisimler Tablo 6.26’da sunulmustur.

Temel performans sonuglarindan tretim hacmi incelendiginde, modelin
uygulandigr kurumda ilk yil saglanan % 59,3’luk artig dikkat cekicidir. Bu
artisin, isci sayisinin 2005 yili sayisinda kalmasi halinde aslinda % 81,3'luk
bir artigl ifade ediyor olmasi da dnemlidir. Ayrica, 2005 yili icin hedeflenen
tretim miktarinin 93.000 adet oldugu ve modeli uygulamasina Ekim 2005'ten
itibaren gecilmis olmasi sebebiyle 2005 yili igin planlanan dretimin de %
20’ye yakin bir seviyede arttiriimis oldugu g6z onune alindigi takdirde 2006
yili gercek Uretim artiginin tablodaki orandan daha ytiksek oldugu kolaylikla
soylenebilir. isci bagsina dusen yilik dretim miktarlari  da bunu
dogrulamaktadir. Modelin uygulandigi kurumda bu miktar 2005 yilinda 609,9
adet iken 2006 yilinda % 73,8 lik bir artisla 1059,9 adede ulagsmistir. Kontrol
grubunda ise 1015,9 adette % 4,1 lik bir azalma s6z konusudur. Sunu
belirtmek gerekir ki; dikimevlerinde dretilen drtnler benzer olmakla birlikte
ayni degildir. Bu nedenle dogrudan isci basina dretim miktari dikkate
alinmayip degisim adedi ve vyizdesi dikkate alinmalidir. Modeli
uygulanmasinin amaclandigi sekilde olumlu etkiler yapmasi, istatistiksel
analizlerde ispatlanmis ve tablodaki verilerle de desteklenmigtir. Tablo
6.26'daki 2007 yili planlamasi ise bu farklilasmanin tesadifi olmadiginin

diger bir gostergesidir.
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EFQMMM’'nin Uygulandigi

Kontrol Grubu Olarak Izlenen

Kurum Kurum
*2005 *2006 *2007 *2005 *2006 *2007
Temel Yetenek Uretiminde Calisan Ortalama isci Sayisi **181 **166 **150 **461 **401 **270
Uretim Hacmi Yillik Toplam (adet) 110.400 | 175.850 224.400 | 468.350 | 390.600 247.400
Uretim Hacmindeki Degisim (%) - 59,3 27,6 - - 16,6 - 36,6
Uretim Hacmindeki Kiimulatif Degisim (%) - 59,3 ***103,3 - -16,6 | **-47,1
1 Iscinin Yillik Ortalama Uretim Miktari (adet) 609,9 | 1059,9 1496,0 | 10159 974,1 916,3
1 Iscinin Yillik Ortalama Uretim Miktarindaki Degisim (%) - 73,8 ***145,3 - -4,1 ***9,8
2005 Yili isci Sayisi Sabit Kalmig Olsa idi Uretim Miktari (adet) 110.400 | 191.733 270.776 | 468.350 | 449,060 422,414
2005 Vil isci Sayisi Sabit Kalmis Olsa idi Uretim Miktari Kiimdilatif Degisim (%) - 81,3 145,2 - -4,1 -9,8
Birim Maliyet (YTL) 64,51 66,31 56,36 - - -
Maliyet Degisimi (%) - 2,8 -15,0 - - -
Enflasyondan Arindiriimig Maliyet Degisimi (%) k7,2 21,0 - - -

Aciklamalar: Kontrol grubu olarak izlenen kurumdan maliyet rakamlari alinamamistir.

(*) 2005 ve 2006 Y1l gerceklesen, 2007 yil ise planlanan rakamlardir.

(**) Kuruma yeni isci ahmi yapiimadigindan emeklilik nedeniyle ¢alisan sayisi her yil azalma géstermektedir.

(***) 2005 Yih dretim miktarina gore degisim oranidir.
(****) Yilhk enflasyon orani 2005 ve 2006 yili igin % 10 olarak hesaplanmigtir.
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Modelin uygulama sonuglarinin  yorumlanmasinda dikkat edilmesi

gereken bir konular sunlardir: Daha ©6nce benzer bir uygulamaya tabi

tutulmug Orgutlerde de olumlu gelismeler beklenmeli ancak, bu uygulama

sunucunda ulasilan seviyede yiksek gelismeler beklenmemelidir. Ayrica,

saglanan gelismelerin bir doyum yada doruk noktasi olacadi da gozden

kaciriimamalidir.

6.8.10. Hipotez Testlerinin Sonuclari

ve hipotez testleri sonuglarinin 6zeti Tablo 6.27°de sunulmustur.

Tablo 6.27: Hipotez Testleri Sonugclarinin Ozet Olarak Gosterimi

Yapisal model ve regresyon analizleri neticesinde ortaya ¢ikan sonuglar

Hipotez Kabul / Red
1a | Liderligin calisanlar tizerinde olumlu etkisi vardir. Kabul
1b Liderligin politika ve strateji Uzerinde olumlu etkisi vardir. Kabul
1c | Liderligin igbirlikleri ve kaynaklar Gzerinde olumlu etkisi Kabul
vardir.

1d | Liderligin (:)'r_gijtsel guven (lidere gtiven boyutu) Gzerinde Kabul
olumlu etkisi vardir

2a | Politika ve stratejilerin caliganlar Gzerinde olumlu etkisi Kabul
vardir.

2op | Politika ve _stratejilerin ishirlikleri ve kaynaklar tzerinde Kabul
olumlu etkisi vardir.

2c | Politika ve stratejilerin sirecler tzerinde olumlu etkisi Kabul
vardir.

3 Calisanlarin surecler Gzerinde olumlu etkisi vardir. Kabul

4 isbirlikleri ve kaynaklarin surecler Gzerinde olumlu etkisi Kabul
vardir.

5 Orgiitsel guvenin (lidere giiven boyutu) caligan tatmini Kabul
Uzerinde olumlu etkisi vardir.

6 Sureglerin ¢alisan tatmini Gzerinde olumlu etkisi vardir. Kabul

7 | Calisan tatmininin temel performans sonuglari tzerinde Kabul

olumlu etkisi vardir.
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7. SONUC VE ONERILER

Bu bolimde analizler sonucu elde edilen bulgular 1g1ginda hipotezler
incelenecek ve ortaya cikan sonuclari ileride yapilacak bu ve benzeri
caligmalar icin yoneticilere ve arastirmacilara oneriler de sunacak sekilde

degerlendirilecektir.

Bir Hint atasdzunde ifade edildigi gibi; “bagkalarindan dstiin olmamiz
onemli degildir. Asil 6nemli olan sey, dunkd halimizden Ustin olmamizdir”
(Dogan, 2005, 120). Her insan, her orgut ve her toplum devamli olarak
kendisini yenilemeli ve gelismelidir. Elbette, ginimuzin rekabet ortaminda
rakiplerden geride kalmamak da gerekir. Rakipleri gecgebilmek ise 6nce
kendimizi gegcmekle miumkiindir. Ozdegerleme calisma ve uygulamalarinin
temelinde de, hep bir 6nceki donemden daha iyi olmaya c¢alismak ve surekli

gelisim vardir.

Bu calismanin amaci; dénusumcu nitelik 6zelliklerini tagiyan ve EFQM
Mukemmellik Modeli’'nde “mikemmel lider” olarak tanimlanan liderler
tarafindan hayata gecirilen uygulamalarla kamu kurumlarinda kalite
geligtirme ve temel performans sonuglarinda artis saglamanin miamkain olup
olmadigini  arastirmaktir.  Ozetle, bu arastrmada su  sorular

cevaplandiriimaya caligiimistir:

1. Bir 6zdegerleme modeli olan EFQM Mikemmellik Modelinin kamu

kurumlarinda uygulanmasi mimkin madr?

2. Higbir ilave yatirm ve maliyete ihtiyag duyulmaksizin EFQM
Mukemmellik Modelindeki modelin  surukleyicisi  niteligindeki  liderlik
uygulamalari ile Gretim hacminde artis ve Uretilen Grinlerin birim maliyetinde

dusus saglanabilir mi?

Bu bolumde, arastirma kapsaminda gergeklestirilen uygulamanin
istatistiksel analizleri neticesinde elde edilen sonuglar, literatir ile baglantilar
kurularak 6zetlenmekte, bu kapsamda yukarida belirtilen arastirma sorulari
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cevaplandiriimaktadir. Ayrica, yoneticiler igin uygulamaya yodnelik Oneriler
yapilmakta, gerceklestirilen arastirmanin kisitlari aciklanmakta ve gelecekte
bu konularda yapilabilecek ¢caligsmalar icin dneriler sunulmaktadir.

7.1. Arastirmanin Bulgulari ve Sinirlamalari

Bu tez calismasinda, EFQMMM’nin girdi kriterlerinden olan mikemmel
nitelikteki liderlik uygulamalarinin diger girdi kriterlerine ve bu kriterler
araciligiyla sonug kriterlerine, nihai olarak da temel performans sonuglarina
etkileri incelenmistir. Baslangicta liderlik, bagimsiz degisken olarak ele
alinarak ve bu degdiskenin calisanlar, politika ve stratejiler, igbirlikleri ve
kaynaklar ile orgutsel given bagdimli degiskenleri Gzerindeki etkilerine iligskin
hipotezler arastinlmigtir. Ardindan sirasiyla bu bagimli  degiskenlerin
bagimsiz degisken olarak sonuclar kriterleri/degiskenleri Gzerindeki etkileri
arastinimistir. Calisma, modelin uygulandig! Sivas'taki 2 Numarali Dikimevi
Muduarliginde calisan 280 personel ve kontrol grubu olarak incelenen
istanbul’daki 1 Numarali Dikimevi Mudirliginde calisan 285 personel
Uzerinde yapilmisgtir. Analizler ve hipotezlerin testi ise 267 Sivas'ta, 271
istanbul’da olmak uzere toplam 538 personeli kapsamistir. Elde edilen
bilgiler, hem kamu kurumlarinda hem de 6zel sektériin benzer igletmelerinde
caligsan personel ve yoneticilere dnemli bilgiler saglamaktadir. Dolayisiyla, bu
calisma ayni zamanda hem kamu hem de 6zel sektérde calisan bireyler
acisindan deg@erlendirilebilecek niteliktedir.

Uygulamanin gergeklestirildigi kurum ile kontrol grubu olarak incelenen
kurumun 2005-2006 yili uygulama ve uretim devresine ait sonuglar Tablo
28'de 0Ozet ve Kkarsilagtirmali olarak verilmigtir. Uygulamanin yapildigi
kurumda girdi kriterlerinde ortaya ¢ikan 17,54’luk artig, sonuglara ortalama
21,12’'lik bir artis olarak yansimasina ragmen, kontrol grubunda girdi
kriterlerinde olusan 7,33'lUk pozitif gelisme sonuglara yansitilamamis ve
Ozellikle Uretim hacmindeki azalmanin etkisi ile negatif gelisme gostermistir.
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Tablo 6.28: Uygulama ve Arastirmanin Karsilastirmali Sonuclari

2005-2006 Yillar1 Arasinda
Kriterler / Degigkenler / Temel 1 Yillik Degisim (%)
Performans Sonugclari Uygulama Kontrol Grubu
Yapilan Kurum | Olarak Izlenen
Kurum
GIRDI KRITERLERININ TAMAMI 17,54 7,33
Liderlik 19,90 7,69
Politika ve Stratejiler 17,53 8,15
Caliganlar 20,39 9,36
ishirlikleri ve Kaynaklar 14,01 6,02
Surecler 16,71 5,04
SONUC KRITERLERININ TAMAMI 21,12 (-) 3,56
is Tatmini 5,77 2,19
Orgiitsel Giiven 12,21 3,71
Uretim Hacmi (Y1llik) 59,30 (-) 16,60
Enflasyondan Arindirimis Maliyet 7,20 -
Degisimi (Negatif)

7.1.1. Politika ve Strateji Uzerindeki Etkiler

Hipotezleri test etmek amaciyla olusturulan regresyon modelleri 6nemli
bulgular ortaya koymaktadir. Arastirma kapsaminda liderlik uygulamalarinin
politika ve strateji tGzerindeki etkileri test edilmeye calisiimis ve literaturi

destekler nitelikte bilgilere ulagiimistir.

EFQMMM’'ne gore liderler, kurulugun yonetim sisteminin olusturulmasi,
bu sistemin yasama gecirilmesi ve strekli olarak iyilestiriimesi ¢alismalarinda
kisisel olarak rol alirlar. Mukemmellik kaltiri geregi liderler, statiko ile
mucadeleye girer, yenilikleri, iyilesme ve gelisme firsatlarini yaratmak tzere
stratejiler gelistirir ve bunlari hayata gecirmek tzere politika, plan ve sirecler
olustururlar (El Kitabi, 2003, 16).
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Muikemmellik modeli uygulamasinda; politika ve stratejilere etki eden
liderlik uygulamasinin politika ve stratejiler tzerindeki etkisini test etmek
Uzere yapilan regresyon analizinde modelin anlamli oldugu ve bu etkinin,
olusan olumlu degisimin % 65’ini agikladig1 gorulmustir. Politika ve stratejinin
liderler tarafindan olusturulmasinin gerekliligi ortaya cikmakla birlikte, bu

uygulama ile hedeflendigi gibi olumlu tepki alindig1 kanitlanmistir.
7.1.2. Calisanlar Uzerindeki Etkiler

Aragtirma kapsaminda liderlik uygulamalari ile politika ve stratejinin
calisanlar Gzerindeki etkileri test edilmeye calisiimis ve literatirii destekler
nitelikte bilgilere ulagiimigtir.

EFQMMM’ne gore liderler, mikemmellik kiltirint kurulusun caliganlari
ile saglamlastirirlar. Liderler, kurulugsun misyon, vizyon ve degerlerini
calisanlara kisisel olarak iletirler, onlarin kisisel ve o6rgutsel hedeflerine
ulasmalarinda yardimci olurlar, onlara firsat esitligi saglarlar, takim
calismasina Ozendirirler, onlara vyenilikgi ve yaratici girisimlerini
geligtirecekleri olanaklar yaratirlar, yonetsel faaliyetlerde c¢aliganlarin

katilimini saglarlar ve calisanlari guclendirirler (El Kitabi, 2003, 15).

Liderlik uygulamalarinin galiganlar tzerindeki etkisini test etmek tzere
yapilan regresyon analizinde modelin anlamli oldugu ve olumlu etkisinin,

degdisimin % 58'ini agikladigi gorulmustur.

Mukemmel kuruluslarda; insan kaynaklar planlanir, yonetilir ve
iyilestirilir, calisanlarin bilgi birikimi ve yetkinlikleri belirlenir, gelistirilir ve
surdardlar, ¢ahisanlarla kurulug arasinda diyalog s6z konusudur. Mikemmel
kuruluslarda; politika ve strateji olusturmada calisanlarin gereksinim ve
beklentileri dikkate alinir (El Kitabi, 2003, 11).

Liderlik uygulamalarinda olusturulan politika ve stratejilerin calisanlar
Uzerindeki etkisini test etmek Uzere yapilan regresyon analizinde modelin

anlamli oldugu ve olumlu etkisinin, degisimin % 61'ini agikladigi gérulmustur.
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Buradan, liderlik uygulamalarinin politika ve stratejilere yansitiimasinin

uygulamada daha olumlu sonuclara neden oldugu soylenebilir.
7.1.3. Isbirlikleri ve Kaynaklar Uzerindeki Etkiler

Aragtirma kapsaminda liderlik uygulamalari ile politika ve stratejinin
ishirlikleri ve kaynaklar tGizerindeki etkileri test edilmeye caligiimis ve literatirt
destekler nitelikte bilgilere ulagiimistir.

EFQMMM’'ne gore liderler, musterilerle, isbirligi yapilan kuruluglarla ve
toplumun temsilcileriyle iligkileri; cevrenin iyilestirilmesi, kurulugun tim
topluma yaptigi katkilarin arttirilmasi, gelecek nesillerin hak ve menfaatlerinin
gOzetilmesi ve desteklenmesi amaclari dogrultusunda yaruttrler (El Kitabi,
2003, 15).

Liderlik uygulamalarinin igbirlikleri ve kaynaklar tzerindeki etkisini test
etmek Uzere yapilan regresyon analizinde modelin anlamli oldugu ve olumlu

etkisinin, degisimin % 55’ini agikladigr goralmugtir.

Mukemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini ve sireclerinin etkin bir
bicimde isleyisini destekleyecek bicimde dis isbirliklerini, tedarikcilerini ve i¢
kaynaklarini planlar ve yonetirler. Planlama sirasinda ve igbirliklerini ve
kaynaklarini  yonetirken kurulugun, toplumun ve c¢evrenin mevcut
durumundaki ve gelecekle ilgili gereksinimlerini dengelerler (El Kitabi, 2003,
18).

Liderlik uygulamalarinda olusturulan politika ve stratejilerin igbirlikleri ve
kaynaklar Uzerindeki etkisini test etmek tzere yapilan regresyon analizinde
modelin anlamli oldugu ve olumlu etkisinin, degisimin % 66’sin1 agikladigi
gorulmustir. Buradan, mikemmel liderlik uygulamalarinin politika ve
stratejilere yansitilmasinin uygulamada daha olumlu sonuglara neden oldugu

soylenebilir.
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7.1.4. Surecler Uzerindeki Etkiler

EFQMMM'nde girdi kriterlerinin sonuncusu olan suiregler Gzerindeki
etkiler test edilmeye calisiimis ve literatirii destekler nitelikte bilgilere
ulasilmistir. Etki eden degiskenler olarak politika ve strateji, calisanlar ile
ishirlikleri ve kaynaklar incelenmigtir.

Mikemmel kuruluglar, polittka ve stratejilerini  destekleyecek,
musterilerini ve diger paydaglarini tam olarak tatmin edecek ve onlar icin
katma degerin artmasini saglayacak bigcimde sireclerini tasarlar ve
iyilestirirler (El Kitabi, 2003, 20).

Mukemmellik modeli uygulamalarinda, liderler tarafindan yoOnetilen
kuruluglarda; calisanlarin, politika ve stratejilerin, igbirlikleri ve kaynaklarin
surecler Gzerindeki etkisini test etmek Uzere yapilan regresyon analizinde
modelin anlamli oldugu ve bu olumlu etkisinin, degisimin % 721’ini acgikladigi
gordlmustir. Bu U¢ degiskenin etkisinin toplam etkinin dortte Ggune yakin

olmasi modelin uygulamaya déntk yizinin en bariz gostergesidir.
7.1.5. Orgutsel Guven (Lidere Guven) Uzerindeki Etkiler

Aragtirma kapsaminda liderlik uygulamalarinin  drgutsel glven
Uzerindeki etkileri test edilmeye calisiimis ve literatirii destekler nitelikte

bilgilere ulagilmigtir.

Orglt caliganlarinda olugan giiven duygusu, lider-calisan iligkisiyle
ilgilidir. Liderin tutum ve davraniglari bu baglamda 6nemlidir (Farh et al.,
1990, 706). Liderlerin adaletli tutum ve davranislar sergilemesi, o6rgutsel
adaletin saglandigi konusunda caligsanlarda olumlu kani olugsmasina katki
yapacaktir (Williams et al., 2002, 35). Calisanlarin adalet algilari ise lidere
guveni pekigtirecektir (Dilek, 2005, 151). Lidere ve orgite glven duygusu ise
is tatminine katki saglayacaktir.
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EFQMMM’'ne gore liderler, kurumsal degisim ihtiyacini belirleyerek,
degisime onculik ederek, calisanlara adil davranarak ve kurumsal sosyal
sorumluluk cercevesinde o©rnek davraniglar sergileyerek calisanlarindaki
orgutsel given duygusunu gelistirirler (El Kitabi, 2003, 9).

Mukemmellik modeli uygulamasinda; liderligin orgutsel gtvenin lidere
given boyutu Uzerindeki etkisini test etmek Uzere yapilan regresyon
analizinde modelin anlamli oldugu ve bu etkinin, olugan olumlu degisimin %

45'’ini agikladigr goralmastir.
7.1.6. Is Tatmini Uzerindeki Etkiler

Mukemmellik modeli uygulamasinda sireclerin ve lidere givenin is
tatmini GUzerindeki etkileri test edilmeye calisilmig ve literatiri destekler
nitelikte bilgilere ulagilmigtir.

Mikemmellik modeli uygulamasinda; oOrgitsel glivenin lidere glven
boyutu ile sireclerin is tatmini Uzerindeki etkisini test etmek Uzere yapilan
regresyon analizinde modelin anlamli oldugu ve bu etkinin, olusan olumlu
degisimin % 43'Und acikladigi gorilmastir. Bu etkinin diger etkilerden daha
az olmasinin nedeni olarak, calisanlarin kamu calisani olmalari sebebiyle,
Ozellikle mali ve sosyal haklar yoninden standart haklara sahip olmalari
gOsterilebilir. Kamuda calisanlarin sosyal haklarinin standartligi belki de
kamu yonetiminin en ¢ok ikilem iginde kaldig1 konudur.

7.1.7. Temel Performans Sonuclari Uzerindeki Etkiler

Aragtirma kapsaminda; temel performans sonuglari olarak Uretilen
dranlerin birim maliyeti ve Uretim hacmi incelenmis ve temel performans
sonugclari Gzerine ig tatmininin etkileri test edilmeye calisiimistir. Ulasilan
sonuglar literatirii destekler niteliktedir. Tablo 6.26'dan da anlagilacagi Uzere
temel performans sonuclari tizerinde is tatmininin etkisinin yiuksek seviyede
oldugunu gorilebilir. Modelin uygulandigi kurumda birim Griin maliyetinde %

7,21 azalma tespit edilmekte iken dretim hacminde % 59,28'lik yilksek
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derecede bir artig saglanmistir. Ayrica, bir sonraki yil (2007) icin planlanmis
olan Uretim miktari gelismenin sirekli oldugu ve olusturulan modelin bir bittin
olarak hedefine ulastiginin gostergesidir. Ancak, bu gelismenin de bir doruk
noktasinin olacaginin tekrar belirtimesinde fayda vardir.

7.1.8. Aragtirma ile ilgili Sinirlamalar

Bu calisma da tum calismalarda oldugu gibi teorik ve metodolojik
acidan bazi sinirlamalara sabhiptir. Teorik sinirlamalarin birincisi, EFQM
Mukemmellik Modelinin girdi kriterleri ile ilgili Gnermelerin bircogunun birden
fazla alt kriter ile ilgili olmasi sebebiyle bu kriterler icin faktor analizi
yapilamayip dogrudan guvenirlilik analizlerinin yapilmasi zorunlulugudur.
Ancak, bu zorunluluk model agisindan sakinca olugturmamigtir. Cinkd, hem
cerceve modelde boyle bir etkilesim oldugu kabul edilmektedir hem de

guvenilirlik analizleri sonuclar1 yuksek seviyededir.

Bir diger sinirlama ise cerceve modelde mevcut olmasina ragmen,
modele dahil edilmeyen sonuglar kriterleri ile ilgilidir. Modele dahil edilmeyen
bu kriterler; musgterilerle ilgili sonuclar ve toplumla ilgili sonuglardir ve bunlar
etkisiz kabul edilmigtir. Uclincii sinirlama  olarak, calisanlarla ilgili
sonuclardan sadece is tatmini degiskeninin 6lctilmesi siralanabilir. Dérdlnct
ve son sinirlama, cerceve modelde olmayan ve sonuglara dahil edilen

orgutsel given degiskeninin sadece lidere given boyutunun dlgtlmesidir.

Arastirma anketi, arastirmanin amaci belirtilerek, katilimcilara
cevaplarin kesinlikle gizli kalacag: garantisi ile verilmistir. Ankette kigilerin
ismi sorulmamasina ragmen 0Ozellikle kisisel ve orgutsel sorularin yansiz
cevaplandirihp cevaplandiriimadigi hususu metodolojik sinirlamalarin ilkidir.
Diger bir konu, genel olarak calisanlarin anketteki sorulari/onermeleri tam
olarak kavrayip kavrayamayacaklari olabilir. Bu sinirlamanin ortadan
kaldinimasi igin, ¢aligsanlar 10-15 kisilik gruplara ayrilarak sorular/6nermeler
ayrintih sekilde aciklanmistir.
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Son olarak, o6rneklemi olusturan calisanlari da ©6nemli olgtde
etkileyebilecedi degerlendirilen, mesleki ve ulusal kuoltar ile toplumun
icerisinde bulundugu sosyo-ekonomik kosullar ve bu kosullarin 6rneklemi
nasil etkiledigi calismanin kapsami disinda bulundugundan degerlendirmeye

alinmamisgtir.

7.2. Oneriler

7.2.1. Uygulama Acisindan Oneriler

Kiresel rekabetin cilgin boyutlara ulastigi gunumizde, 6zel sektor
isletmelerinin  oldugu gibi kamu kurum ve kuruluglarinin da temel
yeteneklerini kaybetmeden, kendilerinden beklenilen strdurilebilir bir rekabet
avantajl yakalamalari icin en dnemli sermayeleri olan insan unsurunu, klasik
yonetim anlayisinin digina c¢ikarak daha verimli bir sekilde harekete
gecirmeleri gerektigi anlasiimistir. Baska bir ifade ile; sturekli gelisen teknoloji
ve artan rekabet ortami insan kaynaginin en etkin sekilde kullanilmasini, her
zaman oldugundan daha fazla gerekli kilmaktadir.

Bu anlamda, 6zdegderleme araclarindan birisi olan EFQM Miukemmellik
Modeli de, orgutler icin mevcut teknoloji ve kaynaklara ilave yatirrm veya
maliyet gereksinimi duyulmadan, dénistumcu nitelikteki liderlik uygulamalari
ile basta insan kaynagi olmak uzere, mevcut tim kaynak, teknoloji ve
surecleri etkilemek suretiyle, tim yonetsel stireclerde degisime giderek dogru
hedeflere dogru yontemlerle ulasilmasini saglayacak araglar sunmaktadir.
Yeter ki, kendisi de bir insan kaynagi olan yoneticiler, déntisimct liderlik

niteligine sahip olsunlar.

Donuasumcu liderlik, en basta statikoyu olumlu anlamda reddeden ve
mevcut tim yapi ve isleyisleri surekli sorgulayan bir yoneticilik becerisi
gerektirir. Bu beceri, gunu kurtarmak veya basarisizligi hep baskalarinin
tizerine atmak anlayisindaki klasik yoneticiligin aksine, olumlu veya olumsuz
bitin yapi ve sirecleri Gistlenmekle baslar. Ustlenmek, sorgulamaya neden
olur ve sorgulama ile birlikte gelisme yoninde degisime zorlar. Degisim
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becerisi ise mikemmel liderligin baska bir boyutudur. Bu degisim, kisisel
degil orgutsel dizeyde ve ancak insan kaynagini yonlendirerek, pesinden
suriikleyerek gerceklesir. insan kaynagini, yani calisanlari degisime
yonlendirmek bagka bir miukemmel liderlik boyutu olan iletisim becerisini
zorunlu kilar. iletisim becerisi, calisanlarin calisma ortami ile ilgili
sorunlarindan 6zel sorunlarina kadar her turli sorunlari ile ilgilenmek ve
imkanlar olcistinde c¢ozumler bulmayir kapsar. Bu (¢ boyutun yaninda
dordinct bir boyut daha var ki, o da; ¢calisanlari yireklendiren, motive eden,
lidere giiveni destekleyen oOrnek davranis boyutu/6zelligidir. insanlar
kendilerine sdyleneni degil yapilani yaparlar. Lider ne yaparsa digerleri de
onu yapar. Bu 0zellik, tarih boyunca bitiin déntsimcui liderlerin belki de en
onemli 6zelligi olmustur. Dénusumct liderligin son ve en vazgecilmez boyutu
ise vizyonerliktir. Bilgili, mevcut durumu, cgevreyi ve gelecedi okumay! bilen

liderler degisimi gerceklestirebilir.

Artik isletmelerde kuruma ve yapilacak ise en uygun, yaratici, kigisel
gelisime acik, kuruma baglh calisanlara ihtiya¢c gittikce artmaktadir. Bu
nedenle bireylerin  kurum icerisindeki davraniglarinin  anlagilmasi,
beklentilerinin bilinmesi, ihtiyaclarinin karsilanmasi, onlara deger verildiginin
hissettirilmesi, yaptiklari isten tatmin olmalarini ve kuruma bagliliklarinin

artmasini saglayacaktir.

Diger yandan, ulusal diizeyde deg@erlendiriimesi gereken bir konu da;
gelismis buyuk sehirler diginda faaliyet gosteren ve geligtiriimeye agik olan
kamu ya da 6zel sektor Uretim organizasyonlarinin geligtiriimesinin, hem ulke
ekonomisine katki saglayacagi hem de gelismekte olan bélgelerde istihdami
arttiracagidir.  Ayrica, bu tdr igletmelerin gelismekte olan bdolgelerde
faaliyetlerini surdirmeleri nedeniyle, biyuk ve gelismis sehirlere goc de

engellenebilecektir.

Ozetle, donusiimcti liderlik uygulamasinin biitiin girdi kriterlere yayilarak
sonug kriterlerine basariyla etki etmeleri saglandiginda temel performans
gostergelerinde artis saglanmasi mimkunddr. Ancak, daha 6nce benzer

nitelikteki uygulama gecmisi olan organizasyonlarda ulagilacak olumlu



165

sonuglarin, bu arastirmada ulasilan sonuglar kadar ylksek seviyede

cikamayabileceg@i g6z 6ninde bulundurulmalidir.
7.2.2. Gelecek Aragtirmalar icin Oneriler

Bu calisma teorik ve uygulama alani acisindan sahip oldugu
sinirlamalara ragmen, literatire 6nemli katkilar saglamaktadir. Toplam kalite
yonetimi ve 6zdegerleme konusunda ¢ok fazla arastirma olmasina ragmen,
Turkiye’de kamu kurumlarinda, EFQM Mikemmellik Modeli ile 6zdegerleme
calismasi kapsaminda teorik ve Kkarsilastirmali olarak yapilan ilk
calismalardandir. Girdi kriterler ile sonug kriterleri ve temel performans
sonugclari arasindaki iligkilerin teorik, uygulamali ve karsilastirmali olarak

ortaya konulmus olmasi arastirmanin en énemli teorik katkisidir.
Gelecekteki konu ile ilgili yapilabilecek ¢alismalar sunlar olabilir:

i. Girdi kriterleri ile ilgili alt kriterlerin daha kesin cgizgilerle birbirinden

ayrilmasini saglayacak olgeklerin olusturulmasi,

ii. Cergceve modeldeki sonug kriterlerinin her biri igin ayri aragtirma

yapilmasi,

iii. Bu ¢aligmada sonug kriterlerine ilave edilen 6rgutsel given gibi,
cerceve modelden farkh kriterlerin etkilerinin arastiriimasi,

iv. Mukemmellik, 6zdegerleme gibi konularda yapilacak aragtirmalarin
sadece 6zel sektor 6rgutlerinde degil, ayni zamanda bu kavramlarla yeni yeni
tanismaya baglayan kamu sektori orgutlerinde de yapilarak; bir yandan
makro dizeyde katma deger yaratmasina yardimci olunmasi, diger yandan
bu Odrgutlerde donusumi  gergeklestirmeyi amacglayan yoneticilerin

cesaretlendiriimesi.

v. Son olarak, kargilastirmali olarak yapilacak calismalarda
karsilagtirmanin her iki sektdrden orgutler alinarak yapilmasinin uygun
olacag! kiymetlendirilmektedir.
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GEBZE YUKSEK TEKNOLOJI ENSTITUSU

Bu calisma Gebze Yuksek Teknoloji Enstitiisii, Sosyal Bilimler Enstitisi’'nde yapilmakta olan “EFQM
Mikemmellik Modeli ile Kamu Yénetiminde Kalite Geligtirme ve Ozdegerleme Caligmalari Uzerine Bir Saha Caligmast:
Dikimevi Ornegi” konulu bilimsel aragtirma ile ilgilidir. Anketin amaci; EFQM Milkemmellik Modelinin Dikimevi'nde uygulama
sonuclarini incelemektir. Arastirmaya katimlarinizi bekler, calismalarinizda basarilar dileriz.

Anket ¢ bélimden olugsmaktadir ve her bolimin basinda agiklama yapilmistir. Anketi bu aciklamalar dogrultusunda doldurunuz.

1. BOLUM:

Bu bolim 6zdegerleme ile ilgilidir. Her bir ifadenin 1'den 5’e kadar not ile kiymetlendirilmesi istenmektedir. Bu bdlimdeki ifadeleri,
icinde bulundugunuz kuruma en az uydugunu disiniyorsaniz 1 ile, en ¢ok uydugunu disiniyorsaniz 5 ile notlandiriniz. Eger her
ikisinin arasinda oldugunu disuniyor iseniz 2, 3 ve 4 notlarindan uygun oldugunu disinduginiz birisini isaretleyiniz.

EFQM Miukemmellik Modeli Kriterleri (EFQMMM, 2003) (sorular uyarlanmistir) ONCESI SONRASI
lal Amirlerim, kurumumuzun misyon, vizyon ve degerlerini olustururlar. 1/2|34|5 1/2|34]|5
Amirlerim, kurumumuzun gelismesini destekler, ahlaki kurallar ve toplumsal
1a2 sorumluluklari gelistirir ve bunlarin uygulanmasi konusunda érnek olurlar. 112]3|4]5 1213|415
1la3 Amirlerim gerektiginde kendi davraniglarini, gbzden gegirir ve iyilestirirler. 1/2|34|5 1/2|34]|5
1a4 ﬁ;?lllrllrtlegrm, kurumumuzun iyilestiriimesi ve gelistiriimesi calismalarina aktif olarak 11213lals 1121345
1a5 ,:(rjrgrrll:rrlm, bizlere yenilik¢ilik ve yaraticilik konularinda énderlik eder ve tesvik 11213lals 1121345
1la6 Amirlerim, bizleri yeni seyler 6grenmemiz icin destekler ve tesvik ederler. 1/2|3]4|5 112345
la7 Amirlerim, kurumumuzun gelistiriimesi calismalarinda éncelikleri saptarlar. 1/2|3]4|5 112345
1a8 Amirlerim, bizleri birlikte galismamiz icin tesvik ederler. 1/2|34|5 1/2|34]|5

ONCESI SONRASI
1b1l Amirlerim, kurumumuzu kurumumuzun amaglari dogrultusunda diizenlerler. 1/2|3]4|5 112345
1b2 Arrlirlerim,faaliyetlerimize iliskin bir sistem olusturur ve bunun uygulanmasini 11213lals 1121345

saglarlar.
1b3 Amirlerim, faaliyetlerin net olarak sahiplenilmesini saglarlar. 1/2|34|5 1/2|34]|5
1b4 ?;ngllr::rlm kurumumuzda politika ve strateji olusturur ve bunlarin uygulanmasini 11213lals 1121345
1b5 Amirlerim basarili bir ydnetim usulii olusturur ve uygulanmasini saglarlar. 1/2|3]4|5 112345
106 Amlrlgr_lm Ur_et_lm sionuglarlmlzm Olgtimesini, gbzden gegiriimesini ve 11213lals 1121345
iyilestirilmesini saglarlar.
1b7 Amirlerim, kurumuvmuzun iyilestiriimesi amaciyla planlar yapar ve bu planlarin 11213lals 1121345
uygulanmasini saglarlar.
ONCESI SONRASI
1cl Amirlerim kurum disindan gelen ihtiyag ve beklentileri belirler ve yanitlarlar. 1/2|34|5 1/2|34]|5
1c2 ,:lrlrrnrlerlm kurum disinda yeni isbirlikleri olusturur veya bu isbirliklerinin iginde yer 11213lals 1121345
Amirlerim kurum disi ile ortak iyilestirme ¢alismalari baglatir ve bu calismalarin

1c3 icinde yer alir. 1/2|34|5 1/2|34]|5
Amirlerim ¢evrenin iyilestirilmesi, kurumumuzun topluma yaptig katkilarin

1c6 arttirimasi ve gelecek nesillerin hak ve ¢ikarlarinin gézetilmesini saglarlar. 112]3|4|5 112|3]4|5

ONCESI SONRASI
1d1 ﬁemtilrrlleerrlm kurumumuzun degerlerini, hedeflerini ve planlarini ¢alisanlara bizzat 11213lals 1121345
1d2 Amirlerime kolaylikla ulasabilirim ve beni dinlerler. 1/2|34|5 1/2|34]|5
1d3 Amirlerim her birimizin sahsi sorunlari ile ilgilenir ve yardimci olurlar. 1/2|34|5 1/2|34]|5

Amirlerim kendimizi gelistirmemiz konusunda bize yardimci olur ve bizleri
1d4 desteklerler. 112]3]4|5 112|3]4]5
1d5 Amirlerim bizleri uygun bicimde takdir eder ve desteklerler. 1/2|3]4|5 112345
1d6 Amirlerim bizlere firsat esitligi saglarlar. 1/2|34|5 1/2|34]|5
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ONCESI SONRASI
lel Amirlerim degisim konusunda, kurum iginden ve digindan gelen etkileri anlarlar. 1/2|3]4|5 112345
le2 Amirlerim kurumumuzda ihtiya¢ duyulan degisiklikleri belirlerler. 1/2|34|5 1/2|34]|5
le3 Amirlerim degisim icin planlamada onderlik yaparlar. 1/2|3]4|5 112345
1le5 Amirlerim degisim programlarini yonetirler. 1(2|3]4|5 1/2|3]4]|5
le6 Amirlerim degisimin basarili olmasini saglarlar ve ilgilileri yonlendirirler. 1/2|34|5 1/2|3/4|5
1e7 ﬁemtilrrlleerrlm degisim ihtiyacini ve nedenlerini kurum c¢alisanlarina ve diger ilgililere 11213lals 1121345
1e8 Amirlerim degisim igin calisanlari destekler ve imkan saglarlar. 1/2|34|5 1/2|34]|5
1e9 Amirlerim degisimin basarisini 6lger ve kazanilan tecriibeleri bizimle paylagirlar. 1/2|34|5 1/2|34]|5
ONCESI SONRASI
2al Kurumumuzda faaliyet alanimizla ilgili bilgiler toplanir ve degerlendirilir. 11234 1/2(3(4
Kurumumuzda, kurumumuzla ilgili olan butiin kesimlerin beklentileri belirlenir,
2a2 degerlendirilir ve tahmin edilir. 2134 112|3
2a3 )If;pr)lljhr:lumuzdafaallyet alanimizla ilgili gelismeler degerlendirilir ve tahminler 1121324 1121324
ONCESI SONRASI
2bl Kurumumuzda tretim ile ilgili verilerin analizleri yapilir. 1(2|3]4|5 1/2|3]4]|5
2b2 Kurumumuzda 6grenme faaliyetleri ile ilgili analizler yapilir. 1/2|3]4|5 112345
2b3 Kurumumuzun taninmighgi ile ilgili degerlendirmeler yapilir. 1(2|3]4|5 1/2{3]4]|5
2b4 ::]J;lljirzng(rjrilllijrzda, faaliyet konumuzla ilgili diger bagarili kurumlarin performanslari 11213lals 1121345
2b8 Kurumumuzda ekonomik ve sosyal gostergeler takip edilir ve degerlenir. 1/2|3]4|5 112345
Kurumumuzda yeni teknolojilerin ve is modellerinin basarimiza etkisine yonelik
2b3 veriler analiz edilir. 1|12|3|4|5( |1|2|3|4|5
ONCESI SONRASI
2cl Kurumumuzda politika ve stratejilerin amaclara uygunlugu degerlendirilir. 1/2|3]4|5 112345
Kurumumuzda, kurumumuzla ilgili her kesimin kisa ve uzun vadeli ihtiyag ve
2c2 beklentileri dengeli olarak gozetilir. 112)3|4]5 11213|4]5
2¢3 g:lrilrjl:ennlﬁnuzdafaallyet konumuzla ilgili tehlikeler degerlendirilir ve gerekli tedbirler 11213lals 1121345
Kurumumuzda faaliyet konumuzla ilgili firsatlari degerlendirme kapasitemiz
2c4 | degerlendiril. 12(3|4|5| |1]|2|3|4|5
Kurumumuzun politika ve stratejilerinin uygulanmasi icin iliskide oldugumuz
2c5 kurumlarin olanaklari belirlenir. 112)3|4]5 11213|4]5
2¢7 llj;l:trjnr?uudrﬂtrjzun stratejisi isbirligi icinde oldugumuz kuruluslarin stratejisiyle 11213lals 1121345
2c8 Kurumumuzda asgari tretim miktari ve kalitesi belirlidir. 1(2|3]4|5 1/2|3]4]|5
ONCESI SONRASI
2d1 Kurumumuzun politika ve stratejilerinin uygulanmasi icin gerekli faaliyetler belirlidir 11213lals 1121345
ve tim c¢alisanlara duyurulur.
Kurumumuzun politika ve stratejileri tim ilgililere duyurulur ve onlarin bu konudaki
2d2 disinceleri degerlendirilir. 11213]4|5 112|3]4]5
Kurumumuzun politika ve stratejilerinin amaclarimiza uygunlugu saglanir ve
2d3 gerceklesme dizeyi degerlendirilir. 112)3|4]5 1123 5
2d4 Kurumumuzun gelisme diizeyi takip edilir ve raporlanir. 1/2|3]4|5 1123 5
ONCESI SONRASI
3al Kurumumuzda insan kaynaklarina iliskin politika ve planlar olusturulur. 21314|5 112345
Kurumumuzda insan kaynaklarina iligkin politika ve planlar olusturulurken
3a2 calisanlar ve temsilcilerinin katilimi saglanir. 2|1314]5 21314|5
Kurumumuzun insan kaynaklari politika ve planlari ile kurumumuzun yapisi ve
3a3 temel faaliyetleri uyum igindedir. 11213]4|5 112|3]4]5
3ab Kurumumuzun insan kaynaklari politikasi adil ve durusttir. 1 3145 1 314|5
Kurumumuzda insan kaynaklarina iliskin uygulamalar hakkinda ¢aligan
3ab memnuniyeti anketleri yapilr. 1 31415 1 31415
Kurumumuzda yeni uygulamalara gegilecegi zaman yenilikgi yaklasim ve
3a7 yontemlerden yararlanilir. 112]3|4|5 112|3]4|5
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ONCESI SONRASI
Kurumumuzda calisanlarin kabiliyet ve tecriibeleri ile kurumumuzun amaglari
3b1 arasinda uyum saglanmistir. 11213145 11213145
Kurumumuzda ¢aliganlarin gelistiriimesi igin egitim ve gelistirme planlari
3b2 olusturulur ve uygulanir. 112]3]4|5 112]3]4|5
Kurumumuzda ¢aliganlarin potansiyellerinin farkina varmalari igin ¢alisanlara
3b3 yardimci olunur. 112]3|4]5 1213|415
3b5 Kurumumuzda caligsanlara tecrtibe kazandirilir. 1/2|3]4|5 112345
3b6 Kurumumuzda caliganlar ekip olarak yetigtirilirler. 1/2|3]4|5 112345
3b7 E;étljarmjrmuzda calisanlarin hedefleri ile kurumumuzun hedeflerinin uyumlu olmasi 11213lals 1121345
Kurumumuzda ¢aliganlarin performanslarinin degerlendiriimesi ve onlara daha iyi
3b9 performans gostermeleri icin yardimci olunur. 112]3]4|5 112]3]4|5
ONCESI ONRASI
3cl Kurumumuzda iyilestirme caligmalarina biittin calisanlar 6zendirilir ve desteklenir. 12345 112345
3c2 Kurumumuzda sosyal faaliyetlerle calisanlar 6zendirilir ve desteklenir. 1/2|3]4|5 112345
3c3 Kurumumuzda yenilikci ve yaratici girisimler desteklenir. 1/2|3]4|5 112345
3¢5 Kurumumuzda calisanlar ekip halinde ¢alismalari icin 6zendirilir. 1/2|34|5 1/2|34]|5
ONCESI ONRASI
3d1 Kurumumuzda iletisim ihtiyaclari saptanir ve buna gore bir plan gelistirilir. 1/2|34|5 1/2|34]|5
3d3 Kurumumuzda c¢aliganlar ile yoneticiler arasinda iletigim vardir. 1/2|3]4|5 112345
ONCESI ONRASI
3el Kurumumuzda caligsanlarin 6zlik haklari ile yasal mevzuat uyum icindedir. 1/2|34|5 1/2|34]|5
Kurumumuzda c¢alisanlar saglik, ¢cevre ve toplumsal sorumluluk konularinda
383 | ilinglendirilir. 1|2(3|4|5| |1]2|3|4|5
3e5 Kurumumuzda caligsanlarin kdilturel farkliliklari dikkate alinir ve &nemsenir. 1/2|34|5 1(2|3 5
3eb6 Kurumumuzda c¢aliganlara yasal haklarindan daha fazla haklar verilir. 1/2|3]4|5 112345
ONCESI ONRASI
Kurumumuzun politika, strateji ve faaliyetleri ile uyumlu kurumlarla igbirlikleri
4al imkanlar belirlenir. 1(2|3|4/5| [1|2|3|4]|5
Kurumumuz, kurumumuzla igbirligi halindeki kurumlarla en fazla fayda yaratacak
4a2 sekilde iligki halindedir. 112]3|4]5 1 3[4|5
Kurumumuz ile kurumumuzun igbirligi halinde oldugu kurumlar birbirleri ile
4ad yardimlagma halindedir. 112]3|4]5 1213|415
426 Kurumur_nuz isbirligi yaptigi kurumlarla bilgi paylasimina gider ve kdlturel uyum 11213lals 1121345
halindedir.
ONCESI ONRASI
4b1 Eltj”r;rr]r:ltljrmuzun mali imkénlari kurumumuzun amaglarini gerceklestirecek sekilde 2013lals 1121345
4b3 Kurumumuzda raporlama sistemleri olusturulmustur. 1/2|3]4|5 112345
4b4 Kurumumuzdaki bdittin varliklar en uygun sekilde kullanilarak degerlendirilir. 1(2|3]4|5 1/2|3]4]|5
ONCESI ONRASI
Kurumumuzda, binalar, makineler ve malzemeler kurumumuzun amag ve
4cl politikalarini en iyi gergeklestirecek sekilde kullanilir. 112]3]4|5 1213|415
4c2 )Ifgpr)tljhr:lumuzda, bina, makine ve malzemelerin bakim ve onarimi en st diizeyde 11213]4l5 11213]4l5
Kurumumuzda, kullanilan makine ve teghizatin toplum ve ¢aligsanlar Gzerindeki
Aca olumsuz etkileri dlgiilir. 1/2/3|4|5( [1|2|3|4|5
4c5 Eltj”rgrr]r:ltljrmuzda kullanilan makine ve techizat cevreye zarar vermeyecek sekilde 11213]4l5 11213]4ls
4c6 Kurumumuzda, hammadde stoklari Giretimimiz i¢in uygundur/yeterlidir. 1/2|3]4|5 112345
4c8 Kurumumuzda atiklar en aza indirilir. 1/2|34|5 1/2|34]|5
4c9 Kurumumuzun ¢evreye zarari genel olarak en az seviyededir. 1/2|3]4|5 112345
4c10 Kurumumuzda lizumsuz nakliye yapiimaz. 1/2|3]4|5 112345
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ONCESI SONRASI
4d1 Kurumumuzda kullanilan teknoloji ile amag ve politikalarimiz uyumludur. 1/2|34|5 1/2|34]|5
4d2 Kurumumuzda faaliyet alanimizla ilgili teknolojik gelismeler yakindan takip edilir. 1/2|34|5 1/2|34]|5
4d3 Kurumumuzda kullanilan eski teknoloji belirlenir ve yenisi ile degistirilir. 1/2|34|5 1/2|3/4|5
4d4 Kurumumuzda mevcut olan teknolojiden en (st diizeyde faydalanilir. 1/2|3]4|5 112345
4d7 Kurumumuzda teknolojiden en Ust seviyede faydalanilir. 1/2|3]4|5 112345
ONCESI SONRASI
del Kurumumuzun bilgi ve tecriibeleri amag ve politikalarimizi destekleyecek bicimde 11213]4l5 11213]4ls
olusturulur.

4e2 Kurumumuzun bilgi ve tecriibe ihtiyaclar belirlenir. 1/2|3]4|5 112345
Kurumumuzun bilgi ve tecriibelerinden amag ve politikalarimizi destekleyecek

4e3 bigimde faydalanilir. 11213145 112|3|4|5
Kurumumuz mevcut bilgi teknolojilerinden i¢ iletisimi ve bilgi birikimini arttiracak

4e5 sekilde faydalanilr. 11213145 112|3|4|5
Kurumumuzda, tecriibe kazanilmasi, arttirilmasi ve faydali olarak kullaniimasinin

4e8 yollari aranir. 1/2|34|5 1/2|34]|5
Kurumumuzda var olan bilgi ve tecribeden yararlanilarak kurum icinde yenilikgi ve

4e9 yaratici disiinceler olusturulur. 11213145 1123|415

ONCESI SONRASI

5al Calisma ortamimiz amaglarimizi gergeklestirecek sekilde diizenlenmistir. 1/2|34|5 1/2|34]|5
Kurumumuzda Uretimi yavaslatan veya aksatan sireclerde derhal diizeltici

5a3 tedbirler alinir. 1(2|3|4|5| [1|2|3]4]|5
Kurumumuzda tum faaliyetlerde kalite yonetim sistemleri, saglik ve is gtivenligi

oa4 sistem ve standartlari kullanilir. 11213145 112|3|4|5

5a5 Kurumumuzun asgari Uretim miktar ve kalitesi belirlenmistir. 1/2|34|5 1/2|34]|5
Kurumumuzun amag ve politikalarinin uygulanmasi amaciyla faaliyetlerimizin

5a6 basarisi degerlendirilir. 1|2|3|4|5| [1]2|3|4|5

ONCESI SONRASI
5bl Kurumumuzda faaliyetlerimizde daha basarili olmak igin yeni yaklagimlar denenir. |12 |3{4|5 1/2|34]|5
5b2 _Kt_Jrumumuzda elde edilen sonuglar, faaliyetlerimizin ve hedeflerimizin yenilenmesi 11213]4l5 112134

icin kullanihr.
Kurumumuzda ¢aliganlarin ya da igbirligi halinde oldugumuz kurumlarin
Sb3 calisanlarinin yenilikgi ve yaratici yeteneklerinden faydalanilir. 11213145 112|3|4|5
5b4 Kurumumuzda yeni ¢calisma yontemleri geligtirilir ve uygulanir. 1/2|3]4|5 112345
5b6 Kurumumuzda yeni uygulamalara baslanmadan énce pilot uygulamalar yapilir. 1/2|3]4|5 112345
Kurumumuzda yeni uygulamalara ge¢meden énce bitin ilgililer
Sb7 bilgilendirilir’/haberdar edilir. 11213)415 1123|415
5b8 Kurumumuzda yeni uygulamalara gecmeden dnce calisanlara egitim verilir. 1/2|3]4|5 112345
ONCESI SONRASI
Kurumumuzda Uretilen trlinlerin, musterilerin beklenti ve ihtiyaglarini karsilayip
ocl karsilamadidi hakkinda arastirmalar yapilir. 112]3|4]5 1213|415
Kurumumuzda uretilen trlinlerin, musterilerin beklenti ve ihtiyaglarini karsilamasi
oc2 ve daha kaliteli olmasi icin gerekli duzenlemeler yapilir. 112]3|4]5 1213|415
Kurumumuzda uretilen trlinlerin, musterilerin beklenti ve ihtiyaglarini karsilamasi
oc3 icin bagka kurumlarla birlikte yeni tasarimlar gelistirilir. 112]3|4]5 1213|415

ONCESI SONRASI
5d1 Kurumumuzda standartlari belirlemis Grtnler Gretilir. 21314|5 112345
5d3 Kurumumuzda Uretilen triinler misterilere en iyi sekilde sunulur. 21314|5 112345

ONCESI SONRASI
5e2 Kurumumuzda uretilen trinlerle ilgili sikayetler dikkate alinir ve degerlendirilir. 1/2|3]4|5 112345
5e3 Uriinlerimizle ilgili sikayetler degerlendirilip gerekli 6nleyici tedbirler derhal alinir. 1/2|34|5 1/2|34]|5
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2. BOLUM:

Bu bolim kisisel dusiincelerinizle ilgilidir, agagidaki ifadelerden sizce en dogru olduguna inandiginiz rakami isaretleyiniz. ifadeleri
degerlendirirken, olmasi gereken durumu degil, olan (mevcut) durumu dikkate almaniz gerekmektedir. Ifadelerin
(6nermelerin) degerlendirilmesi konusunda sizlere yardimci olmasi agisindan, bir 6rnek degerlendirme asagida gosterilmigtir.

Ornek:

isimi ortalama bir calisandan daha fazla seviyorum.

Hicbir zaman Nadiren Bazen Cogu zaman Her zaman
1 2 3 4) 5

IS TATMINI (Brayfield ve Rothe, 1951) (sorular azaltiimigtir)

ONCESI SONRASI
122 | Isim genellikle beni sikilmaktan alikoyacak kadar keyiflidir. 1/2(3(4]|5 1/2|3(4|5
123 | Arkadaslarim iglerine daha fazla 6nem verirler. 112|3|4|5]| |1|2|3|4]|5
124 | Mevcut isim beni genel olarak tatmin ediyor. 112|3|4|5]| |1|2|3|4]|5
125 | Isime giderken kendimi hi¢ zorlamam. 112|3|4|5]| |1|2|3|4|5
126 | Mevcut isimin, bulabilecegim diger islerden daha ilgi ¢ekici oldugunu diistinilyorum. 1/2(3(4]|5 1/2|3(4|5
127 | isimde, diger bircok insandan daha mutlu oldugumu diisiiniiyorum. 1/2(3(4]|5 1/2|3(4|5
128 | Cogu zaman, isim hakkinda oldukg¢a hevesliyimdir. 112|3|4|5]| |1|2|3|4]|5
129 | isimi ortalama bir calisandan daha fazla seviyorum. 1/2(3(4]|5 1/2|3(4|5
isinizle ilgili olarak agagidaki ifadelere ne élglide katiliyorsunuz? ONCESI SONRASI
130 | Isimin bana sagladigi maddi imkanlardan ¢cok memnunum. 112|3|4|5]| |1|2|3|4]|5
131 | Isimin bana sagladigi manevi imkanlardan cok memnunum 112|3|4|5]| |1|2|3|4|5
132 | Is arkadaglarimla iliskilerimden ¢ok memnunum 112|3|4|5]| |1|2|3|4]|5
133 | Yoneticilerimle iliskilerimden ¢gok memnunum 112|3|4|5]| |1|2|3|4|5
134 | Isimin gerektirdigi cabalari sarf etmekten cok memnunum 112|3|4|5]| |1|2|3|4]|5
135 | Genel olarak isimden ¢cok memnunum 112|3|4|5]| |1|2|3|4]|5
136 | Genel olarak bu kurumda calismaktan cok memnunum 1/2(3(4]|5 1/2|3(4|5
ORGUTSEL GUVEN (Nyhan ve Marlowe, 1997)Trust in Leader
(Lidere Glven)
Amirlerimin ..........cc..co.... olan guvenim tamdir. ONCEsI SONRASI
137 | Isleriyle ilgili 6nemli konularda teknik yeterliliklerine 112|3|4|5]| |1|2|3|4]|5
138 | Isleriyle ilgili tizerinde iyi distinilmis kararlar alacaklarina 112|3|4|5]| |1|2|3|4]|5
139 | isleriyle ilgili olarak makul diizeyde kavrama yetenegine sahip olduklarina 1/2(3(4]|5 1/2|3(4|5
140 | Islerini makul bir bicimde yaptiklarina 1{2|3|4|5] |1|2|3|4]|5
141 | Herhangi bir konuda séylediklerinin dogruluguna 1/2(3(4]|5 1/2|3(4|5
142 | islerini baska sorunlara yol agmadan yapabileceklerine 1/2(3(4]|5 1/2|3(4|5
143 | isleri sirasinda yaptiklarini dikkatlice diisiineceklerine 1/2(3(4]|5 1/2|3(4|5




3. BOLUM:

Sayin katihmci, bu bélimde yer alan sorulari, kisisel durumunuza uygun olarak cevaplandiriniz.

1. Unvaniniz

Yonetici

Memur

Isci Yonetici

Isci, Makineci

Isci, Makineci Yardimcisi

Isci, Kesimci

Isci, Diger

| | ~| ~ ~] ~] ~] —~

)
)
)
)
)
)
)
)

2. Boliuminiz

() |Idari Birim
( ) | Melbusat Atélyesi
() | Gadir/ Hizmet Atolyesi
( ) | Diger
()
3. Yasiniz
( ) |25 vedahaaltinda 31 -35 arasi ( 41 — 45 arasl
( ) |26—-30arasi 36 — 40 arasi ( 46 ve Uzeri
4. Egitim Durumunuz
() | llkokul mezunu Lise mezunu ( Lisans (4 yilhik) mezunu
() |Ortaokul mezunu On Lisans (2 yillik) mezunu ( Yiksek Lisans Mezunu
5. Cinsiyetiniz
() |Erkek Kadin

6. Ne kadar zamandan beri bu kurulugta ¢caligmaktasiniz?

1 yildan az

6— 10 yil

)

16 — 20 yIl

1-5yl

11— 15 yil

)

21 yil ve Uzeri

Degerli vaktinizi ayirip bu ¢caligmaya verdiginiz destekten dolayi tesekkir ederim.
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