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OZET
TEZ BASLIGI: Ozdegerlendirme ve Tiirk Kamu Sektériinde Ozdegerlendirme

YAZAR ADI : Baris CARIKCCI

Icinde bulundugumuz c¢agda, organizasyonlar uzun vadeli varliklarim
siirdiirebilmeleri icin yeni yaklasimlar1t benimsemek ve en kisa siirede igsellestirmek
zorundadirlar. Kurumlarin yeni yaklasimlari benimsemeden 6nce, mevcut durumlarini
belirlemeleri ve kurumun giicli ve zayif yoOnlerini bilmeleri gerekmektedir.
Ozdegerlendirme ile kurumun faaliyetlerinin ve sonuglarinin diizenli olarak gdzden
gecirilmesi ile yapilmasi gereken iyilestirme faaliyetleri, kurumun performansina etki
eden girdiler, kurumun mevcut durumu ile olmak istedigi durum arasindaki fark

anlasilabilir.

Kurumsal 6zdegerlendirmeyi yapmak i¢in biitlinsel bir modele ihtiya¢ vardir. Bir
kurumsal model cercevesinde yapilacak 6zdegerlendirme faaliyetleri kurumun siirekli
gelismesini saglayacaktir. Ozdegerlendirme igin kullanilabilecek bircok biitiinsel model
arasinda Avrupa Kalite Yonetim Vakfi tarafindan 1991 yilindan itibaren uygulanmaya
baslayan EFQM (European Foundation of Quality Management) miikemmellik modeli

onemli bir rol Ustlenmektedir.

Ozdegerlendirme amaci ile kullanilan modellerinin biitiinselligi, modellere ait
kriterlerin yapisal iliskisinin ortaya ¢ikarilmasin1 saglamaktadir. Bu sayede modeli
0zdegerlendirme i¢in kullanan kurumlar iyilestirmeye yonelik calisamalarla iligili olarak

daha uygun kararlar alabilmektedir.

Bu ¢alismada kamu kurumlar1 EFQM modeli ¢ercevesinde ele alinmis ve bu
noktada kamuda yapilacak ©6zdegerlendirme caligmalarina yoénelik Oneri ve sonuclar
ortaya cikartlmistir. Calismanin giris boliimiinde genel kavramlar ile ilgili agiklamalar
yapilmistir. Calismanin ikinci bolimiinde ise 6zdegerlendirme kavramina deginilmis ve
O0zdegerlendirme ile kullanilacak modelin baglantis1 agiklanmaya calisilmistir. Daha
sonrasinda Ozdegerlendirme de kullanilan modellerin temeline inilmis ve diinyada
kullanilmakta olan 6zdegerlendirme modelleri incelenmistir. Son olaraksa c¢aligmada
secilen EFQM modelinin kriterleri arasindaki iligkiler ile ilgili olarak simdiye kadar

yapilan ¢aligmalara yer verilmistir. Calismanin {iclinci boliimiinde ise EFQM modeli



cercevesinde iliskisellik olusturmak iizere kamuda yoneticilerin doldurdugu anketler SPSS
(ile degerlendirilmistir. Faktor analizi sonrasinda ¢ikan faktorler arasinda korelasyonlara
bakilmis ve kurulan hipotezler dogrultusunda regresyon modelleri simnamistir. Sonug
olarak Ozdegerlendirme yapacak kamu kurumlarina, genel olarak kamunun mevcut
yapisini gosteren, en iyi yararin saglanabilecegi iyilestirme alanlar1 isaret eden ve biitiinsel

modelin kriterleri bazinda iliskiselliklere rehberlik eden bir model ortaya ¢ikarilmistir.



Vi

SUMMARY

TITLE OF THE THESIS: Self-Assessment and Self —Assessment in Turkish Public
AUTHOR: Baris CARIKCI

In this age, organizations should adopt new aproaches and disseminate them very
rapidly to sustain their longterm existence. Before adapting new aproaches, organizations
should determine their current situations and their weaknesses and stregths. By using a
self-asseessment approach that includes the review of the activities and the results of the
organization, they can understand the requiered improvements, the enablers that influence

the results most, and the gap between the current situation and the desired situation.

A holistic model is needed to make an organizational self-assessment. A self-
assessment in the franework of a holistic model help the organization to improve itself
continuously. The EFQM business excellence model, which was initiated by EFQM
(European Foundation for Quality Management), takes an important role among the

current holistic models.

The holistic structure of the models used for self-assessment provides a structural
relationship and a causality among the criterias of the models. By this, the organizations

using the self-assessment can decide more effectively in executing improvement activities.

In this research, turkisch public institutions and agencies were observed and
propositions and results for the self-assessment works of public institutions and agencies
were made. In the first chapter, explanation of general concepts are given. In the second
chapter, self-assessment concept is discussed and the realitions between the self-
assessment and the model used for the self-assessment are explained. The models used in
the world and the general concept behind them are reviewed in details. The works that
have been done so far about the relations of critierias of the selected framework model,
EFQM, are given. In the third chapter, the surveys filled by turkish public managers are
processed with SPSS to reveal the relations and to establish a relational model. The
corelations among the factors designated after the factor anlaysis are given and the
regression models formed according to the propsed hypothesis are examined. As a result,
a model that helps the public institutions and agencies to see the general view of public
organizations and that adresses improvement areas in which best benefit can be obtained,

and that is a guide to describe the relations among the framework model is proposed.
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1. GIRIS

Glinlimiiz kosullarinda is diinyasinda siirekli bir yenilik ortami olugmaktadir.
Kiiresel rekabet ortami organizasyonlari, siirekli degisen bu cevre kosullarinda
varliklarim1 siirdiirmek i¢in ortama hizla uyum saglayip cevap vermeyi gerekli
kilmaktadir. Daha iyi bir yonetim anlayis1 buna en iyi cevap olacaktir. Daha iyi
yonetim anlayisi, bu giin uygar ve geligmis tilkelerin hemen tiimiiniiniin hedefi haline
gelmigtir. En gelismis tilkeler de dahi, kamunun daha iyi islemesi konusunda yonelik

araclarla ilgili tartismalar yapilmaktadir.

Organizasyonlar en iyiyi, en milkemmeli arama ve onu icra etme
mecburiyetindedir. Kamu kurumlarida topluma ve vatandasa hizmet i¢in vardir ve

onlar i¢in en iyiyi aramak zorundadirlar.

Ozdegerlendirme, kurumlarin en iyiye, en miikkemmele ulasmalarinda
kullanabilecekleri bir aragtir. Organizasyonun faaliyetlerinin ve sonuglarinin diizenli
olarak bir biitiinsel model ¢ercevesinde kontrol edilmesi organizsyonun istedigi yere

ulagmasini saglayacaktir.

Modern biitiinsel yonetim modellerinde artik goze ilk carpan konu ise,
kaliteden taviz verilmemesi ve kurumsal yapinin bir biitiin olarak tiim islevleri, is
stiregleri ve birimlerinin kaliteli bir isleyise sahip olmasidir. Kalite, modern is
diinyasinda rekabet giicii ve yonetimsel etkinlik agisindan {izerinde en ¢ok durulan ve
tartistlan konu haline gelmistir. Hatta kalite kavramida yonetim anlayisinda artik

miikemmellik kavramina dogru geg¢ise baslamistir.

Ulkemizde de hem akademik anlamda hem de is diinyasina yonelik
profesyonel kalite aragtirmalari, bu konularda hizmet veren kurumlar tarafindan
yiiriitiilmektedir. Ozdegerlendirmede de kullamlan en taninmmm biitiinsel model

EFQM Miikemmellik Modeli olarak tanimlanan miikemmellik metodudur.

Modelin girdiler ve sonuglar olarak ikiye ayrilan yapisindaki girdiler

tarafindaki 6gelerde, yonetimin ve ¢alisanlarin isleri yapma bigimi, teknik anlamda is



siireclerinin tanimlanmasi, yani isin nasil yapildig1 ve sonuglara ulasma esnasindaki

stirecler tanimlanir.

Sonuglar tarafinda ise, yukarida bahsi gecen girdilerdeki faaliyetler

sonucunda neler elde edildigi degerlendirilip, hangi sonuglara ulasildigi bulunur.

Buradan bakarak EFQM Miikemmellik modelindeki bu 5 Girdi ve 4 Cikt1

kriteri ve tammmlamalarimi siralarsak;

Girdi kriterlert;

Kriter - Liderlik ve Yoneticilik

Kurum yoneticileri ve liderlerin, faaliyetleri ve davranislariyla kalite
gelistirme ve miikemmellestirme anlayislarinin diizeyi ve yetenekleri
degerlendirilmektedir.

Kriter - Politika ve Strateji

Kurulus politika ve stratejilerini olusturma, yayilim, gézden gegirme, planlara
ve faaliyetlere donlistiirme diizeyi.

Kriter - CalisanlAR

Kurum caliganlarinin tiim potansiyelini ortaya ¢ikarma ve kurumsal yapiya
olan katkilarinin derecesi

Kiriter - Kaynaklar

Kurulus kaynaklariin nasil etkin ve verimli yonetildigi.

Kriter - Siiregler

Kurulus kalite metod ve siireclerinin yonetimiyle miisterilerine, is ortaklarina,
hissedarlarina yani kurumla dogrudan iliskisi olan tiim 6zel ve tiizel kisilere

ne Olg¢iide katma deger yaratildigi .

Sonug kriterleri;

l.

Kriter - Miisterilerin Tatmini

Kurumun miisteri iliskileri diizeyinin, miisteri yoniinden ne 6l¢iide doyurucu
oldugunun belirlenmesi

Kriter - Calisanlarin Tatmini

Kurum caliganlarinin i doyumu ve bu yondeki gostergelerin

degerlendirilmesi.



3. Kriter - Toplum Uzerindeki Etki
Kurumun toplum i¢indeki imaj1, sayginlig1 gibi etkenler

4. Kriter - Is ve Performans Sonuglart
Kurumun asil amaci olan, karlilik ve ortak ya da hissedarlarina para
kazandirabilme kapasitesinin diizeyi, yatirnmin verimliligi konularini kapsar.
Miikemmel kuruluslar, tiim bu kriterlerde yiiksek performans diizeyine

ulagsabilmis kurumlar olarak nitelenmektedir.

Kriterlerden de goriildiigii gibi, kalite miikemmellestirme agisindan bu
modelde biitiinciil bir yaklasim s6z konusudur. Yani, kaliteyi sadece is siireclerinde
ya da iretim siirecinde degil, kurumsal tiim islev, yap1 ya da organizasyonlarda
diistinmek kurumsal miikemmelligin kapisin1 acacaktir anlayis1 egemendir. Eksiksiz
bir kalite anlayisinin temeli de zaten budur. Kalite yonetimi ve anlayislar1 salt sayisal
ya da salt anlamsal olarak degerlendirmek hatali sonuglar verebilmektedir. EFQM
Miikemmellik modeli gibi metod ve calismalar, konuya her acidan ve islevsel
bakabilme olanagi vermekte, kurumsal yapilarin kalite yaratma, siirdiirme ve
dolayis1 ile rekabet ve verimlilik hedeflerine ulasmalarina biiyiik katki

saglamaktadir.



2. OZDEGERLENDIRME KAVRAMI

Ozdegerlendirme, kurum yonetiminin belirlenen bir modele (standartlara)
gore basar1 diizeyini, bu modelin (standartlarin) uygulanmasindaki aksaklik ve
eksiklikleri, ¢calisanlarin, miisterilerin ve diger paydaslarin neler bekledigini, ne kadar
mutlu oldugunu, yukaridaki bilgiler 1s131nda hedeflere ulasmak i¢in neler yapilmasi
gerektigini 6grenmek i¢in yapilan sistematik calisma ve degerlendirmelerdir (EFQM,
2003; Bou-Llusar et al., 2003). Ozdegerlendirmeye EFQM (1999)’in acisindan
bakarsak “Ozdegerlendirme, bir kurulusun faaliyetlerini ve is sonuglarini, EFQM
Miikemmellik Modelini esas alan bir modelle kiyaslayarak, kapsamli, sistematik ve
diizenli olarak gdzden gecirmesidir”. Ozdegerlendirme, bir kurulusun faaliyetlerini
ve ig sonuclarini, milkemmelligi esas alan bir modelle kiyaslayarak kapsamli,
sistematik ve diizenli bicimde gozden gecirmesidir (Eskildsen et al., 2003).
Ozdegerlendirme uygulamasi ile kuruluslar giiglii yonlerini (neleri iyi yaptigmi) ve
lyilestirmeye agik alanlarini (neleri daha iyi yapmasi gerektigini) belirler, iyilestirme
faaliyetlerini baslatir ve geligsmeleri siirekli izleyerek planlarimi gozden gecirirler
(Kunst and Lemmink, 2000). Kisaca, 6zdegerlendirme organizasyona en biyiik
yarari, faaliyetlerinin diizenli ve anlamli olacak sonuglar ¢ercevesinde gozden

gecirilmesini saglamasidir (Bou-Llusar et al., 2003).

Bir modeli dikkate alarak yapilacak bir 6zdegerlendirme siireci bir
organizasyonun giiclii ve iyilestirmeye agik alanlarini 6lgmede objektif ve sistematik
bir yol saglayacak ve ayrica aksiyon planlarinin gelistirilmesi ve entegre bir is
planmin olusmasina yardimei olacaktir (Bou-Llusar et al., 2003). Ozdegerlendirme
ayrica kalite ya da miikemmelik modeli basvurulart i¢inde temel olugturmaktadir
(Eskildsen et al., 2002). EFQM’in Ozdegerlendirme sonucu organizasyonun
asagidaki konularada acilimlar saglayacagini ve yararlanacagini belirtmektedir

(EFQM, 1999, s.14).

1. Organizasyonun kuvvetli yoneleri ile iyilestirmeye ac¢ik alanlarinin

belirlenmesini saglar.



2. Organizasyonun mevcut durumunun belirlenmesi ve degerlendirilmessi,
gelismelerin diizenli olarak Olgiilmesi i¢in belli bir ¢ergeve i¢inde, somutt
verilerle yaklagim saglar.

3. Organizasyonun yonetme ve iyilestirme tarzina iliskin ortak bir dil ve
kavramsal bir ¢erceve olusturur.

4. Organizasyon iiyelerinin Milkemmellik kavramlar1 ve bunlarin kendi
sorumluluklart ile olan iliskisi konusunda egitir.

5. Her boliimdeki ve diizeydeki calisanlarin siireg iyilestirme katilimini saglar

6. Kurulusu kapsamli ve tutarli bir bi¢imde makro ve mikro diizeyde
degerlendirir.

7. “lyi uygulamalarun” ortaya cikmasii ve organizasyonun iginde
paylasilmasini saglar.

8. Avrupa ¢apinda kabul gérmiis kriterleri gérmiis olmasi ile benzer ya da farkli
nitelikteki baska kuruluglar ile karsilastirma yapilmasini kolaylastirir.

9. Is planlarinin ve stratejilerinin gelistirilmesi ¢alismalarinin daha iyi olmasinin
saglar.

10. Kurulus i¢i odiller ile hem kaydedilen ilerlemelerin hem de olaganiistii
basarilarin takdir edilmesi i¢in firsatlar saglar.

11. Kurulusun, Ulusal ya da Uluslar aras1 Kalite ya da Miikemmellik ddiilleri i¢in

basvuruda bulunmasinda hazirlik yapmasini saglar.

Ozdegerlendirme i¢im bir modelin gerekliligi bir cok kaynakta belirtilmistir
(EFQM, 2000; Hakes, 1997; Russell, 2000; Dijkstra, 1997). Ozdegerlendirme igin
kullanilan tipik modeller ISO 9000, QS 9000, NQA-1, AQAPY gibi kalite giivence
standardlar1 ve ulusal ya da uluslarasi kalite odiilleridir (Eskildsen et al., 2002).
Bununla birlikte uzun sitireden beri Toplam Kalite Yonetimi (TKY) tecriibesi olan
firmalarda, kendilerine ait 6zdegerlendirme sistematikleri gelitirmislerdir (Hakes,

1997, 5.55).

Ozdegerlendirme higbir harcama yapilmadan yapilcak bir is degildir. Oldukca
bliylik bir para, zaman yatirmmi1 ve bagka kaynaklar gerektirir. Ancak
0zdegerlendirmeden elde edilecek sonuglar yaptiklari yatirim ¢ok iistiinde olmaktadir

(EFQM, 2000).



Bu tanimlar ile 06zdegerlendirme denetim, ISO 9000 veya 14001
standartlarina uygunluk, Anket ve Kalite Odiilii gibi kavramlarla ¢ok sik
karistirilmaktadir (Hakes, 1997, s.67). Aslinda 6zdegerlendirme kurumlarin TKY 'nin
temel diisiincesini kurum iginde yerlestirmek i¢in kulladiklar1 bir aractir (EFQM,

1999).

Ozdegerlendirmenin bir model ile uygulanmasi yoluyla siirekli iyilestirmeye
yonelik en ¢ok kullanilan araglardan biride Kaizen’in PUKO (planla — uygula -
kontrol et - dnlem al) déngiisiidiir. Sekil 2.1.’de PUKO déngiisii verilmistir. PUKO

dongiisiindeki her bir kavrami agiklamak gerekerise;

Planla: Hedefin saptanmasini igerir. Hedefin nasil, kim, kimler tarafindan
gerceklestirileceginin - belirlenmesi, yani 1is planinin  yapilmasit ve verilerin
toplanmasini igerir PUKO dongiisiinde planlama en kritik evredir. Planlamanin ¢ok
iyl hazirlanmis olmasi "6nlem al " evresindeki faaliyetlerin en aza indirilmesine
yardimc1 olacaktir. Planlama aceleye getirilmemeli ve saglikli bir sekilde
gerceklestirilmelidir. Planlamaya gereken dnemin verilmemesi "kontrol et" evresinin
uzamasina, bu da toplam zaman i¢inde gereksiz kayiplara neden olur. Saptanan
hedeflerin agik, anlasilir ve olgiilebilir olmasi gerekir. Onceleri daha kolay
ulagilabilir hedefler belirlenmeli, elde edilen basarilar sonrasinda daha zor ve
karmagik hdefler belirlenmeli. Burasi ¢ok onemlidir ¢iinkii en bastan konulan
ulasilmast zor biiyiik hedefler, basarilamamasi durumunda hem moral hem de
motivasyon acisindan herkesi olumsuz etkiler. Zaten boyle bastan biiylik hedeflerin

belirlenmesi Kaizen felsefesine de uygun degildir (Hakes, 1997, s.123).
Uygula: Kesinlesen planin uygulanmasi asamasidir (Hakes, 1997, s.124).

Kontrol Et: Sonuca ulasilip ulagilmadiginin irdelenmesi ve sapmalarin
belirlenmesidir. Belirlenen performans hedeflerine ne o6lclide yaklasildiginin
belirlenmesi amaciyla uygulama kontrol edilir.Sonu¢ basarili ise, uygulama kontrol
edilir ve standartlastirilir ve boylece gergeklestirilen iyilestirmeden siirekli olarak

yararlanilir (Hakes, 1997, 5.126).



Onlem Al:

Eksik yada yanlislarin belirlenmesi ve diizeltilmesidir.Hedeflenen ve gergeklesen
performans arasindaki sapmalara neden olan faktdrlerin belirlenmesi ve bunlarin

giderilmesine yonelik dnlemlerin alinmasidir (Hakes, 1997, 5.127) .

Planla Onlem Al
Tanimlama Yeni
P Hedefler
¥ Sonuglari
Hazirlik Gozden
Gecirme
A
\4
Uygula Kontrol Et
.. Sorunlarin
YoOnetimin Céziilmesi
Anlayis1 .
\ 4 Kalite
Katilim Sorunlarinin
Belirlenmesi

Kaynak: Eskildsen et al., 2002, s. 11
Sekil 2.1. PUKO Déngiisii

Ozdegerlendirme icin biitiinsel bir modelin gerekliligi kaginilmazdir. EFQM
Miikemmelik Modeli Avrupa’da 6zdegerlendirme yapan firmalarin %60°1 tarafindan
kullanilmaktadir ve bu durumu ile Avrupa’da kullanilan en yaygin modeldir
(Eskildsen et al., 2003). EFQM’in, EFQM modelini 6zdegerlendirme i¢in kullanan
kurumlar icin yaptig1 arastirmada Ozellikle miisteri sonuglari, siiregler, politika ve
stratejiler kriterlerinde O6zdegerlendirme sonunda Onemli gelismeler saglandigi
goriilmiistir (EFQM, 1999). Bir modele o6zellikle organizasyonun mevcut
durumunun 6l¢iilmesi ve mevcut problemlere bakarak gerceke¢i bir is planinin

olusturulmasint saglayacaktir. Model c¢ergevesinde, modelin kriterleri arasinda



belirlenecek bir iliskisellik organizasyonun miikemmelik yolunda ilerlemesini

kolaylastircaktir (Eskildsen et al., 2002).

2.1 Ozdegerlendirmede Kullanilabilecek Miikemmelik
Modelleri

Kurumsal 06zdegerlendirme yapmak isteyen organizasyonlar ozellikle
miikemmellik modeelerinden yararlanmaktadir. Bu nedenle 06zdegerlendimede

kullanilan temel modellerin aciklanmas1 gerekmektedir.

Mikkemmellik kelime olarak {istiin nitelikli, kusursuz ve hicbir eksigi
olmayan anlamina gelir. Kurumsal olarak miikemmellik kavrami ise yoOnetim
literatiiriine 1980°1i yillarin ortasinda girmistir (Oakland, 2005). Miikemmellik
Modelleri toplam kalite yonetimi (TKY) ile yakindan iligkilidir. Ciinkii modeller
TKY ’nin temel ilkelerini acik ve anlasilir sekilde kendi i¢lerinde sentezlemislerdir
(Bou-Llusar et al., 2003; Sandbrook, 2001). Bununla beraber TKY uygulamalarinda
sorunlar yasanmaktadir. TKY’nin uygulamalarinda basariya ulagsmay1 engelleyen
ancak mikkemmellik modelleri ile bertaraf edilen nedenler asagidaki gibi

siralanabilir (Kocak, 2005; Oakland, 2005).

1. TKY’nin uzun vadeli bir ¢aba gerektirmesi ve kisa donemli sorunlara acil
cevap sunamamast

2. TKY’nin organizasyona yonelik biitiinsel bir yaklagim sergileyen yapisi
nedeniyle, sorular1 parcalara bolerek c¢ozmeye alismis analitik diisiince
yapisina sahip liderler agisindan uyum gii¢liigii yaratmasi.

3. Kalite yaklagimimin orgiitsel diizeyde sahiplenilmeyip kalite departmaninin
sorumlulugunda goriilmesi.

4. Bir kiiltiir degisikligi gerektirmesi ve olusturulmaya calisilan kiiltiiriin
geleneksel kiiltiiriile 6rtiismedigi durumlarda basarilmasinin giicliigii.

5. TKY biitiinsel bir stratejik kavram olamakla beraber, uygulama ve sonuglarin
degerlendirilmesine yonelik standard dlgiimler goriilmemesi.

6. TKY orijinal yapisinda esnek olmasina ragmen biirokratik olarak algilanmasi.



Bu temel nedenlere farkli yaklasimlar getirebilecegi baska nedenlerde
olabilir, ancak sonugta yasanan siire¢ler; TKY’nin bu ve benzeri sikintilarin
istesinden gelebilmek ve firmalarin miikemmelik arayisina tesvik etmek ve yol
gostermek i¢in mitkemmellik modelleri ve mitkkemmellik 6diilleri gelistirilmesine 6n
ayak olmustur (Kocak, 2005). Ayrica TKY nin bir heves olarak ge¢cmis olabilecegi
veya insanlarin TKY sdylemlerinden bikmis olmasi ve bu nedenle kalite kavraminin
kullanilmasindan ziyade miikemmelik modellerini 6n plana ¢ikarmistir (Hardjono
and Have, 1997; Hendricks and Sighal, 2000). Bununla beraber miikemmellik
kavrami ve miikemmellik modellerinin, kalite fikirlerinin ve ideallerinin, Amerikan
yaklagimiyla kurumsallasmasmasi ve ticari bir paketleme ile Avrupa ve diger yerlere

dagilim1 oldugunu 6ne siiren goriislerde vardir (Bendell, 2000).

Organizasyonlarin kalite uygulamalariin {siitiinliiglini onaylamak igin
miikemmellik modellerine yonelik &diiller kurumsallastirilmistir. 11 olarak
Japonya’daki Deming Modeli (1951), America’da Malcolm Baldridge Ulusal Kalite
Modeli (MBNQA) (1987), Kanada Miikemmelik Modeli (1989), Avrupa Kalite
Yonetimi Vakfi Modeli (1988) ve benzeri diger Odiillerin tiimii kalite hareketinin
degerlendirilmesi i¢in gelistirilmislerdir. Ozellikle 1990’lar sonrasinda daha yogun
ilgi géren bu modellerin amaci, orgiitsel mitkemmellik ¢alismalarini degerlendirmek,
miilkemmellik yolundaki organizasyonlara yol gdstermektir. Bu modeller yonetsel
uygulamalar i¢in temel bir yap1 olustururken, organizasyonlarin kendi i¢ siireglerini
degerlendirmelerine, ¢esitli konulara ve analitik kriterlere odaklanmalarina yardimei
olurlar. Ayrica modelleri uygulayan farkli firmalarin kiyaslanmasina olanak saglarlar

(Hardjono and Have, 1997; Eskildsen et al., 2002).

Miikemmelik modellerinin en 6nemli 6zelligi kolayca adapte edilebilir ve
uygulamanin TKY nin aksine agik olmasi ve biraz destekle basarilabilir olmasidir.
Modeller ayrica kiigiik isletmeler agisindan da hem maddi anlamda karsilanabilir ve
hem de teknik anlamda anlasirlik ve uygulama kolayligi yaratmaktadir (Kocak,

2005).

Miikemmellik modelinin gerekleri ile ISO 9000’in gerekleri arasinda da
belirgin bir farklilk gbze carpmaktadir. Standartlar prosiidiirlerin  bir

denetlemesinden ibaret olamakla birlikte, modeller liderlik ve sonuglar gibi daha
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genis konularla ilgilidir. Standartlar minumum bir ortak payday: temsil ettiginden,
organizasyonlarin ISO 9000 standartlarini karsilamadan bir miikemmelik modelini
gerceklestirmesi olduk¢a zordur. Kisaca ISO 9000’i miikkemmellik modellerine
baslayacaklar i¢in bir ilk adim olarak ortaya ¢ikmuistir (Russell, 2000; Kocak, 2005).
Miikemmelik Modelleri ile ISO 9000:2000 Y 6netim Sistemi arasinda yakin bir iliski
olmakla beraber, ISO 9000:2000 Miikemmellik Modellerinin kalbi miikemmellik
kavramlarinin  hepsini kapsamaz. Bu nedenlerden dolayr 6zdegerlendirme
calismalarinda ISO 9000’in yerine miikkemmelik modelleri daha ¢ok kullanilir hale
gelmigstir (Bendell, 2000). ISO 9000:2000 ile Miikemmelik Kavramlar1 arasindaki
iliski Tablo 2.1’de verilmistir.

Tablo 2.1. Miikkemmelik Kavramlari ve ISO 9000:2000

Miikemmellik Kavramlar ISO 9000:2000
» Misteri odaklilik » Miisteri odaklilik
» Etkin liderlik » Yonetim sorumlulugu
» Siirekli gelisim » Siirekli iyilestirme
» Siire¢ yonetimi » Siire¢ modeli
» Calisanlarin katilimi, gelisimi » Caliganlarin katilimi
» Uzun vadeli bakis agis1 » Sistem yaklagimi1
» Veri ve bilgiye dayal1 yonetim » Gergeklere dayali karar verme
> Isbirlikleri gelistirme » Tedarikgilerle karsilikli ¢ikar
ortakligina dayali iligki
» Tasarim kalitesi ve onleyici
yaklagim
» Toplumsal sorumluluk

Kaynak: Peskircioglu, 1999, s. 37

Modelleri kullanmak ayrica organizasyonlar agisindan bir ¢esit reklam olarak
da kullanilmaktadir ve modelin kullanimi organizasyonun ¢iktilarina olan giiveni
artiracagindan, kuruma ve kurumun iirlinlerine olan giliveni artiracaktir (Kocak,

2005).
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Modeller  uygulayan  organizayonlar, = model vasitasiyla ~ durum
degerlendirmesi yapabilmekte ve organizasyon i¢i kiyaslama imkan1 bulabilmekte ve
organizasyonun 6zdegerlendirme yapmasini saglamasidir (Mc. Carthy et al., 2002;
Kocak, 2005 ). Miikkemmelik modellerini en dnemli ve goriinen sonucu ise modelleri
uygulayan pek ¢ok organizasyonun bu modeller sayesinde 6nemli finansal basarilar

elde etmis olmasidir (Hendicks and Singal, 2000; Eskildsen et al., 2002).

Miikemmelik Modelli olarak bes kurulusun modeline ait ddiiller de dikkat
cekmektedir. Bunlar Deming Odiilii (Japonya), Malcolm Baldrige Ulusal Kalite
Odiilii (Birlesik Devletler), Avusturalya Kalite Odiilii (Avusturalya) ve Avrupa
Kalite Odiilii (Avrupa)’diir. Bu ddiiller , kalite ydnetimi ilkelerinin benimsenmesi ve
yayillim1 yoluyla is performanslarinda miikemmelligi yakalamis kuruluslari takdir
etmek amaciyla baslatilmiglardir. Bu odiiller biraz fazla basitlestiricide olsa, bu
odiillerin Japonya disinda 1980’11 yillarin sonunda ortaya ¢ikmasi kalite yonetiminin
rekebet giicii elde etmede br stratejik ara¢ olarak 6nemi konusunda bilincin
gelismesinin  bir yansimast oldugu sdylenebilir (Hardjono and Have, 1997).
Goriildiigii Avrupa icinde de EFQM’i temel alan Ludwig Erhard Kalite Odiilii
(Almanya) oldugu gibi bir¢ok model ve 6diil ortaya ¢ikmistir (Hardjono and Have,
1997; Moeller, 2001).

2.1.1 Miikemmellik Modellerinin Arkasindaki Temel Kavramlar ve

Ortaya Cikislan

Miikemmellik Modelleri toplam kalite yonetimi ile yakindan iliskilidir.
Ciinkii modeller TKY nin temel ilkelerini acik ve anlasilir sekilde kendi iclerinde
sentezlemiglerdir (Bou-Llusar et al., 2003; Sandbrook, 2001). Bu nedenle modellerin

arkasindaki temel kavram olan kalitenin aciklanmasi gerekmektedir.
2.1.1.1 Kalite Kavram
Feigenbaum’a gore kalite “i¢ ve dis miisterilerin ihtiyaclarini karsilayarak tam

olarak memnuniyetlerinin saglayan hizmet ve trilinleri saglamak i¢in bir is

startejisidir” Ayrica bu strateji biitiin calisanlarin yeteneklerinini tam kullanilmasin,
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organizasyonel ve sosyal faydanin maksimize edildilmesini ve pay sahiplerinin para

kazanmasini saglar Kalite hem maliyetler hem de satiglar1 yonlendirdigi i¢in rekabet

giicli saglar (Marquad, 2006; Rao et al., 1996).

Kalite'nin degisik tanimlar1 bulunmaktadir (Roa et al., 1996):

Kalite; belirlenen sartlar altinda ve belirlenen bir zaman siiresi i¢inde
istenilen fonksiyonlar1 yerine getirebilme kabiliyetidir.

Kalite, bir {irtiniin kulanim uygunlugunu belirleyen 6zelliklerinin timiidiir.
Kalite, herhangi bir iiriin sinifinin 6zelliklerinin insan topluluklarinin istek
potansiyelini karsilayabilme derecesidir.

Kalite, 6nceden tespit edilmis olan spesifikasyonlara ya da standartlara gore

iiretim yapma olgusudur.

Kalite tanim1 i¢in 5 yaklagim kullanilabilir (Roa et al., 1996).

Ustiinliik: Kalite’nin en iyi ulasilabilicek standard olarak tanimlanmasidir.
Ornegin Da Vinci’nin Mona Lisa’s1 gibi eserler en iistiin noktay1 gosterir.
Ciinki herkes i¢in en iyi farklilik tasiyabilir.

Uriin Odakli: Bu anlayis 6lgiilebilecek bir 6zellik ya da karektere gore
kalitenin belirlenmesidir. Ancak bu anlayista sadece bir 6zelligin olup
olmamasina gore iiriiniin kalitesini nitelendirdigi i¢in eksik kalmaktadir.

Kullanic1 Odakli: Uriiniin kalitesini kullamc1 belirler. Kullaniciy1 en ¢ok

mennun eden liriin en kalitesli olandir. Bu yaklasim Juran tarafindan ortaya
konulmustur.

Uretim Odakli: Uriiniin kalitesi ihtiyaglara uygunluk olarak belirlenmistir.

Uriiniin miihendisler tarafindan belirlenen 6zeliklerine ne kadar uygun bir
dretim sistemi kurulabilirse, o kadar kaliteli iriinler elde edilir. Bu
yaklasimda Crosby tarafindan ortaya konulmustur.

Deger Odakli: Kalite alinabilecek seviyedeki miikemmellligin ve

katlanilabilecek seviyedeki maliyetlerin bir birlesimidir.

Kalitenin bu yaklagimlar paralelinde “Kalitenin Temel lkeleri” ile ilgili asagidaki

gibi genel kabul gérmiis tanimlamalar yapilabilir (Rao et al., 1996).

Miisteri ihtiyaclarinin anlagilmasi ve bunlara cevap verilmesi
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e Biitiin irinlerin, hizmetlerin ve siirgelerin sistematik olarak siirekli
gelistirilmesi

¢ Biitlin paydaslarin katilin

2.1.1.2 Toplam Kalite Yonetimi Kavram

Kalite kavramanin c¢ok boyutlulugu ve buna bagl olarak kalite saglama
gbrevinin basit bir yaklasimin 6tesinde bir anlam kazanmasi, uluslar arasi rekabetin
kosullarinin zorlagsmasi ve tiiketim hareketinin evrensellesmesi ile birlikte kalitenin

biitiinel bir anlayis ile ele alinmasi gerekliligi ortaya ¢ikmistir (Peskircioglu, 1999).

Kaliteye ve onun sagladigi siirece biitlinsellik i¢inde bakma geregi 1980’li
yillarin basinda “Toplam Kalite” kavraminin tiin diinyada yayginlasmasi neden
olmustur. Bu kavram i¢inde yer alana “Toplam” sozciigii kalitenin “tiim siireglerde”,
“tlim islerde” ve “herkesin katilimi1” ile saglanabilir olmasina isaret etmektedir (Rao
et al., 1996). Kisaca belirtmek gerekirse TKY;

» Kapsaml

v" Tim birim, siirecler ve faaliyetlerde, tiim paydaslari igine alan

» Yaygm

v' Calisanlarin yaygin olarak katildigi, paylastigi ve 6ziimsedigi
» Siirdirtlebilir
v’ Siirekli ve Sistematik

bir yonetim anlayisidir.

Toplam Kalite, kalitenin standartlara ve spefikasyonlara uygunluk olarak
yapilan geleneksel tanimin1 6tesinde bir anlam tasir. Toplam Kalite, kullanicin ya da
miisterinin tatmin olma derecesi olup, bu da {iriiniin kullanimu ile ilgilidir. Diger bir
deyisle toplam kaliteye ulasilip ulasilmadigini miisteriler belirler. Toplam Kalite i¢in
toplam miisteri tatmini gerekmekte olup, bu da kurulus i¢inde boliimler, birimler ve
fonksiyonlarrdan olusan igsel miisterilerle birlikte kurulus dis1 alicilar olarak
tanimlanan dis misterilerin tatminidir. Toplam Kalite hedefine, kurlus icinde

haberlesme ve iletisimin gelistirmesi, egitim ve O&grenmenin hizlandirilarak
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stiriidiiriilmesi, katilimin artirilmasi1 ve her alanda siirekli iyilestirme anlayisinin

egemen kilinmasi ile ulagilabilir (Peskircioglu, 1999).

Modern Kalite felsefe ve Kkiiltiiriin ile en ¢ok beraber anilani ve bilinen
terminolojisi Toplam Kalite Yonetimidir (TKY). TKY her ne kadar modern kalite
anlayisinin iiretim, egitim ve kamu uygulamalarinda temeli tasi olsada TKY ’nin
altindaki temel fikirler ¢ok iyi tanimlanmamistir. Ama yinede kavramsal TKY
elementleri degisik caligmalarda ortaya konulmustur. TKY 'nin basaris1 akademk bir
¢ok calisma ile ortaya koyulmakla beraber, kurumlarin TKY anlayisini kurarken

karsilastig1 sorunlara yonelik ¢alismalara kisithdir (Rao, 1996; Claver et al., 2003).

Kisaca TKY anlayisinin faktorleri ortaya konulmak istenirse (Peskircioglu, 1999
25). Bu faktorler degisik c¢alismalarda farkli adlandirmalarla ortaya g¢ikmaktadir
(Claver et al., 2003).

e Miisteri Odaklilik

e Siire¢ ve Sistem Odaklilik

e Ozdegerlendirme ve Kiyaslama

e Siirekli Gelisim ve Degisim

e Siirekli Iyilestirme

e Ekip Calismasi

e Yonetimin Katilimi ve Giiven

e Karar Almada Objektifilik

o Katilimeilik

e Toplumsal Sorumluluk

2.1.1.3 Kalite Tarihgesi

Modern diinyanin en ¢ok ilgilendigi konulardan biri olan kalitenin tarihgesi
cok eski caglara uzanmaktadir. Kalite kontoliin en gerekli onceligi olan 6lgme
isemenin ne zaman basladig1 bilinmemektedir. Ancak yapilan ¢aligmalarda Tas Devri
sonlarinda insanlarin karsilagtirmaya dayali 6lgme yaptiklar: ve bu amagla standart
olarak kabul edilen birimle karsilatirma yaparak, Olgiisii bilinmeyen bir nesneyi

degerlendirdikleri bilinmektedir (Maquad, 2006).
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Tarih boyunca siirekli olarak artan kalite bilinci 6zelikle endiistri devrimi ile
beraber daha hizli olarak gelismeye basladi. 1924 yilinda matemetik¢i W. Shewart
{iretim ortaminda kalitenin ekonoik bi¢imde kontroliinii saglamak icin Istatistiksel
Kalite Kontrolii uygulamalar1 iizerinde ¢aligmaya bagaldi. Bdoylelikle istatistiksel
teknikler kullanilarak siiregler lizerinde kontrol kurulmaya, bir baska deyisle iiretim
sirasinda ortaya ¢ikan uygunsuzluklar istaiksel yonetemler aracaligi ile belirlenmeye
ve son kontrolde ayiklanarak piyasaya siiriilmeye bagslandi. 2. Diinya Savasi
sonrasinda kadar ISK (Istatiksel Kalite Kontrol) uygulamalar1 geliserek evrimlesti.
Bu donemde toplumda kaliteli iirline dogru yonelimin dahada artmasiyla, bilgi
paylasimini saglayak organizasyonlar ihtiyag gosterdi. 1949 yilinda Amerikan Kalite
Kontrol Dernegi (ASQC) kurulmasiyla beraber, ¢esitli iilkelerde benzer amacgh
kurulan organizasyonlar bu ihtiyaca yonelik ilk 6rnekler oldular. ASQC ile beraber
kalite maliyetleri artik 6nemsenir hale gelmis ve ISK uygulamlar1 disinda tedarikgi
degerlendirme, hata analizi ve sorun ¢ozme teknikleri ile girdi temini, tasarim,
imalat, sevkiyat ve satis sonrasi alanlara dogru kalite anlayisi uzanmaya baglamistir

(Peskircioglu, 1999).

Savas sonrasi teknoloji, bilim, Pazar, tiiketici ve sosyal ¢everede meyedana
gelen ve giderek artan gelismeler kalitenin tanimini ve kalite anlayisini artik bir
yonetim olma yoluna sokmustur (Maquad, 2006). Bununla beraber 1960’11 yillardaki
refah yillarinda kalite yinede de daha ¢ok iiretim anlayisinin gerisinde kalmuistir.
1970 yillarda enerji krizi ile beraber kalite iireticiler i¢in bir strateji olmaya
baslamistir (Peskircioglu, 1999). Giiniimiiz yasantisinda ise artik kalite sadece
firmanin kendi iginde olan iliskileri degil, biitiin ¢evresi ve paydaglari ile olan
iliskilerini kapsamis olup TKY anlayis1 haline gelmistir. Sekil 2.2.’de kalitenin
evrimi goriilmektedir (Maquad, 2005).
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Kalite Yonetiminin Gelisimi
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Kaynak:Maquad, 2006, s.4
Sekil 2.2. Kalitenin Evrimi

2.1.1.4 Kalite Hareketinin Onciileri

Bu donemde 1960’larda Japonya’da baslayarak kisa zamanda batili iilkelerde
ve tiim diinyada yayilan kalite hareketi ve bu hareketin olugsmasini saglayan kalitenin
tinlii Onciileri ve onlarin dgretilerinin anlagilmasi ile daha iyi anlasilabilir. Her bir
kalite Onciisiiniin kalite anlayisina ve gilinlimiiz kalite prensibilerinin ortaya

¢ikmasinda oynadilari rolleri gozden kagiralamaz (Maquad, 2006).

W.E. Deming Japon endiistrisine iiretim ve kalite anlayislarinda devrim
yapmalarin1 saglayan kalite Onclisii olarak bilinir. Deming, Taylor’un bilimsel
yonetim sisteminin, “islerin yonetim ve emek arasindaki kesin tanimlar yapailarak
paylastirilmasi ve kalite sorumlulugunun sadece yoneticilere devredilmesi gerektigi
gorlistine karst c¢ikti. Bilimse yonetim sistemi, iiretim sreglerinde hatalarin
olabilcegini fakat bu hatalarin {iretim prosesinini en sonunda yakalanmasini
amaclamaktaydi. Bunun sonucu olarak fire ve hurda maliyetleri ¢ok yiiksek
oluyordu. Deming bu anlayun yerine, insan faktoriine ve motivasyona dnem veren
bir anlayisin gerkliliginin savunmustir. Deming 1951 yilinda Japonya’da kalite
herketinin baslamasina onciiliik ederek Japonya’daki kalite anlayisinin basarisinda

onemli rol oynamistir (Maquad, 2006; Rao ,1996).
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Deming’in kalite yaklasimi Tablo 2.2.°de yonetimin 14 Ilkesi olarak bilinen

temellere dayanir.

Tablo 2.2. Deming’in Kalite Yénetim Ilkeleri

1. Siirekli ve uzun vadeli bir {iriin ve hizmet iyilestirme yaklasimini
amaclamak.

2. Kalitesiz girdileri, kusurlu {iriinleri, ucuz is¢iligi ve kotii hizmet
anlayisini reddeden yeni felsefeyi benimsemek ve uyarlamak.

3. Kalite tasarim isi oldugunu kabul etmek , bitmis iirtin / verilmis
hizmetin denetlemesi ile elde edilemeyecegini anlamak.

4. En disiik fiyatla girdi saglayan tedarikgileri tercih etmekten
vazgeemek, uzun siireli tedarikei iliskileri kurmay1 amaglamak.

5. Uriin ve hizmetlerin siirekli iyilestirilmesine odaklanak.

6. Calisanlarin yetkinliklerini, mesleki becerilerini gelistirecek egitimleri
gerceklestirek.

7. Etkin liderlik, esyalarin degil insanlarin yoOnetimi, gozetleyen-
denetleyen  degil  yonlendiren-egiten  yoneticilik  anlayisini
benimsemek.

8. Korkuyu yok etmek, c¢alisanlar kurum i¢in etkin hizmet etmelerini
saglamak.

9. Birimler/boliimler arasindaki duvarlari/engelleri kaldirmak.

10. Sloganlar ve sayisal hedeflerle yonetimden vazge¢cmek.

11. Kotalar1 ve is standartlarini terk etmek.

12. Calisanlarin islerini gururla yapmalarin1 zorlastiran tim engelleri
kaldirmak.

13. Calisanlarin egitimine, 6z-gelisimine yatirim yapmak.

14. 1k 13 ilkenin etkin tanitimim ve uygulanmasimni saglayacak {ist
yonetim yapilanmasini gergeklestirmek.

Kaynak: Roa et al., 1996, s. 12

Bir diger kalite Onciisii olarak bilinen J. Juran kaliteyi “kullanima uygunluk”

olarak tanimlamistir. Juran’in gelistiridigi tasarimdan satig sonrasi hizmetlere kadar
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Toplam Kalite Kontrolii’niin amact uygunlugun artirlmasi ve kalitesizlik nedenleri
ile ortaya ¢ikabilecek maliyetlerin azaltilmasidir (Maquad, 2006). Deming gibi uzun
yillar Japonya’da calisan Juran kalite programini planlama, organizasyon ve kontrol
olmak {izere li¢ yOnetim alanina ayirir ve Onceden belilenmis hedeflere ulasim
yolunda yoOnetimin sorumlulugunu o6nemle belirtir. Bu program Tablo 2.3’deki

adimlardan olusur (Peskircioglu, 1999).

Tablo 2.3. Juran’in Kalite Programi

[u——

. Kalite iyilestirme firsatlarini yakalamak i¢in biling gelistirmek.

Iyilestirme hedeflerinin olusturulmak.

Bu hedeflere ulagmak icin organizasyonel diizenlemeler yapmak.

Siirekli egitim yapmak.

Sorun ¢6zme projelerini gerceklestirmek.

Gelisme raporlarint hazirlamak.

Basarilar1 6diillendirmek.

Sonuglar1 duyurmak.

A e B I e R B

Ulasilan hedefleri degerlendirmek.

—_
o

. Kalite programmin tim isletme siireglerinde uygulanmasini

tyilestirmeye yonelik uygulanmasi

Kaynak: Roa et al., 1996, s. 14

Kalitenin gelisiminde diger bir oOncii olarak bilinen A.V. Feigenbaum
Deming ve Juran’dan farkli olarak Japon kalite anlayis1 ile yakin bir iliskide
bulunmamistir. Feigenbaum’a gore kalite isletme organizasyonunu yOnetmenin bir
yoludur. Bir kurulusta kalite alaninda dikkat c¢ekici iyilestirmeler yapabilmek ig¢in
herkesin katilimim1 saglamak gerekir. Bu nedenle isgiicli, yonetimin ne yapmaya
calistigimmi ¢ok iyi anlamalidir. Kalite sorunlarina gegici ve anlik ¢oziimler yerine,
kurulusta herkesin katilimi ile saglanabilecek miisteri odakli bir kalite yonetimini
stireci yerlestirilmelidir. Feigenbaum, kalite yonetimine parasal bir yaklagim getirmis
olup, kalitesizlik maliyetlerinin belirlenmesinin kalite yonetimi i¢in gerekli oldugunu

Oone slirmiistiir (Maquad, 2006; Rao,1996). Feiegenbaum, yonetimin Ozelikle
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asagidaki konularda destek saglamasi gerektiginin belirtmektedir (Peskircioglu,
1999).

1. Kalite iyilestirme siirecinin gii¢clendirilmesi ve destekelenmesi

2. Kalte iyilestirmenin bir aligkanlik haline gelmesinin saglanmasi

3. Kalite ve maliyetinin birbirini tamamlayic1 amaglar olarak

yonetilmesi

P. Crosby ile kez adini “sifir hata” kavarami ile duyumustur. Kalite yonetimi ile ilgili
olarak bes temel prensip belirleyen Crosby bunlar sdyle agiklamaktadir (Maquad,
2006).

1. Kalite ¢ekicilik degil, uygunluktur.

2. Kalite sorunu diye bir sey yoktur, miihendislik sorunu ya da makine

sorunu vardir, bunun kaynagina inilmesi gerekir.
3. Isleri ilk seferinde dogru olarak yapmak her zaman daha ucuzdur.
4. Temel performans gostergesi kalitesizligin maliyetidir.

5. Temel performans gdsterges sifir hatadir.

Optimum kalite diizeyi kavramina inanan Croby’ye gore daha yiiksek kalite
diizeyine ulasmak maliyetleri azaltirken kari artirir. Crosby calisanlara belirili

sorumluluklarin verilmesinide savunmustur (Maquad, 2006; Rao ,1996).

Japon tarzi toplam kalite stratejisinin gelistirimesine Onemli katkilarda
bulunan K. Ishikawa, kalite kontrol ¢aligmalarina organizsyon diizeyinde tiim
calisamlarm, tiim siireglerin ve islerin katimin1 denrmektedir. Istatistik ve analitik
teknikleri tiim ¢alisanlarca sorunlarin teshisi ve ¢oziimii amaci ile kullanilabilecek,
O0grenmesi ve uygulanmasi basit sekilere donistiiriilerek kalite iyilestirme
calismalarin1 organizasyonun tabanina yaymayi1 hedeflemistir. Kalite Kontrol
Cemberleri olarak bilinen ve Japon sirketlerinde c¢ok yaygin olarak uygulanan
katilimcr sorun ¢6zme gruplarinin ardinda Ishikawa’nin fikirleri 6nemli rol
oynamistir. Neden-Sonu¢ ya daa Balik Kilgig1 Diyagrami olarak bilinen ve bir
sorunun nedenlerini analitik bir bakisla inceleyip bularak en optimum ¢6ziim
stratejisinin ~ gelistirilmesi amaci ile kullanan yonetem Ishikawa tarafindan
gelistirilmisitir (Maquad, 2006; Rao, 1996). Ishikawa’da toplam kalite kontroliin
basarisi i¢in yedi basar1 faktorii belirlemistir (Peskircioglu, 1999).
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Tablo X. Ishikawa Toplam Kalite Kontrolii Basar1 Faktorleri

1. Toplam kalite kontroliin kurulusun tamamin1 ya da tiim personeli

kapsamasi

2. Toplam kalite konusunda kapsamli ve genisletilmis egitim ve

O0grenme programlarinin uygulanmasi

3. lyilestirme gereken tiim alanlarda kalite kontrol g¢emberlerinin

kullanimi

4. Kalite sisteminin kurulus yonetimince yilda iki kez denetlenmesi

5. Sorunlarin Onlenmesi amact ile istatistiksel tekniklerin yaygin

kullanimi

6. Ulusal diizeyde kalite kontrol tanittm ve bilinglendirme

programlarinin gelistirilmesi

7. Yonetim ve calisanlarin karsilikli iligkileri ile miisterilere bakista yen
ibir anlayis1 hakim kilarak sikayetleri dikkatle incelemek, risk almay1

tesvik etmek ve kontrol hakimiyetini gelistirme

Kaynak: Rao, 1996, s. 17

G. Taguchi ise kalite sistemini imalat dncesi ve imalat slireci olmak tiizere
ikiye ayirarak bir riiniin kalitesinin ve miisteri memnuniyetinin imalat Oncessi
asamada tasarim ve gelistirmenin miikemmelligi ile yakindan iliskili oldugunu
gostermistir.  Taguchi kaliteyi kalitesizligin yol actigt maliyetlere gore
sekillendirilmesi gerekliligini gérmiis ve kalitenin ancak kalitesizligin yol ag¢tig
maliyetin marjinal birimlerine goére karar veerilmesinin diislinmiistiir. Bununla
beraber Taguchi bu hesab1 organizassyon i¢inde degil toplum seviyesinde yapilmasi

gerektigini 6n gormiistiir (Maquad, 2006).

Goriildigl tizere TKY anlayisinin giiniimiize kadar gelisinde ve fikirlerinin
olusumunda bir ¢ok Oncii 6nemli roller oynamustir. Bu 6nciilerin TKY ye geciste

ortak diisiincelerini siralamak gerekirse (Maquad, 2006);

1. Ust ydnetim degisim siirecine liderlik etmelidir.

2. Degisim siireci kiiltiirel bir degisimi gerektirir.
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3. Kalite biitiin fonksiyonlarin bir entegrasyonu olup, ayr1 bir kavram olarak ele
allnamaz.

Kalitenin arkasinda makinalar degil, insanlar vardir.

Kalite organizasyon iginde herkessin katilimin1 gerektirir.

Motivasyon degisim i¢in ¢ok dnemlidir ama tek basina yeterli degildir.

Siirekli iyilestirme i¢in organizayonda siirekli egitim gereklidir.

® =N ok

Siirekli gelisim {ist yonetimin tek bir amag ve bu ise istiraki ile gerceklesir.

2.1.2 Malcolm Baldridge Miikemmellik Modeli

Malcolm Baldrige Ulusal Miikemmellik Modeli 1987 yilinda ABD
Kongresi’nin kabul ettigi 100-107 sayili yasa ile, rekabetin uluslar arasi diizeye
yayildig1 bir cagda miisterilerine daha fazla kalite ve deger saglamakta 6rnek bir
model olarak ortaya koyulmustur (Hardjono and Have, 1997). Malcolm Baldrige
Odiilii yiiksek miisteri memnuniyeti ve ana performans sonuglar1 yansitan isletme
uygulamalarmin degerlendirilmesi amacila kurulmstur. ilk olarak iiretim, hizmet ve
kiictik isletmeler kategorilerinde verilen 6diil daha sonra saglik ve egitim kategorileri
ile bes alanda verilmektedir. Malcolm Baldrige Odiilii bircok eyalitinde eyalet kalite
odiilii sistemleri kurmasina 6n ayak olmustur. Genelde eyaletler Odiil i¢in Malcolm

Baldrige tamamen kabul etmekle beraber, degisik sekillerini uygulamaktadir

(Maguad, 2006; Roa,1996).

Malcolm Baldrige Ulusal Miikemmellik Modeli 3 temel unsurdan olusur:

1. Siiriikleyici: Ust yonetim liderligi yonii belirler, degerleri, hedefleri,
beklentileri ve sistemleri olusturur, miisteri ve isletme performansinda
miikkemmelliyeti izler.

2. Sistem: Siketin misteri performansinin ve biitlinsel performansinin
gereklerini karsilamak i¢in iyi tanimlanmis ve iyi tasarlanmis bir dizi siireg
igerir.

3. Hedef: Liderligin temel amaclar1 ve sistemin hedefi ikilidir.
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a. Miisteri ve Pazar Performansi: Miisteri ve Pazar performansi
giderek daha c¢ok artan deger sunulmasi, yiiksek diizeyde miisteri
mutlulugu ve rekabette gii¢lii bir pozisyon anlamina gelir.

b. Isletme Performansi: Isletme performansi daha gesitli mali ve mali
olmayan sonuglarda yansir. Bu sonuglar aarasinda insan kaynaklari

gelismesi ve sirke sorumluluguda vardir (Hardjono and Have, 1997) .

Sekil 2.3’de Baldrige modelinin unsurlarin kriterlerinin iligkisi verilmistir.

Siiriikleyici , Miisteri ve Pazar
Performansi

. 1.Miisteri Tatmini
io S‘:_l‘eﬁf 2.Miisteyi Tutma
onetimi 7.0 Miisteri 3.Ra}<ipl§re Oranlav
. Odakhlik ve Miisteri Mutlulugu
4.0 IK Miisteri 4.Pazar Pay1
(if'l'isi?i ve g ';‘,, Tatmini 5.Rekabet Giicii
Liderlik 3.0 Stratejik i a > is Performansi
: 2.Miisteyl Tutma
— 6.0 Is 3.Rakiplere Oranla
2.0 Bilgi ve ' Sonuglar Miisteri Mutlulugu
Analizi 1 . 4 Pazar Pay1
5.Rekabet Giicii

Kaynak: Hardjono and Have; 1997: 58
Sekil 2.3. Baldrige Modeli’nin Unsurlar

“ABD’nin {iriin ve siire¢ kalitesindeki liderligi yabanci rakipleri tarafindan
giiclii bir sekilde sekteye ugratilmistir ve son 20 yila agkin bir siiredir ulusumuzun
tiretkenlik artig1 rakiplerimizin gerisinde kalmistir.” Malcolm Baldrige Ulusal Kalite
Gelistirme Sozlesmesi metininde modelinin hizla gelisen piyasalar ve rekabet i¢in bir
hareketin gerekliligi bu sekilde belirtilmistir. Baldrige modeli 90’11 yillarin uluslar
aras1 rekabet ortaminda yonetimin nasil degistigini gosterir. Baldrige Modeli bu
rekabete karst Amerika i¢cin TQM uygulamlart ic¢in bir o6rnek olmus ve
organizasyonlarin kalite ve milkemmellik ¢alismalarinda aynmi dili ve felsefeyi

yaratan bir 7 boliimlii bir yapiya donlismiistiir. Her ne kadar Deming ve Crosby
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Baldrige Modeli’nin is sonuglarina ve kalite kontroliine odaklandigini diisiinselerde
model Amerika’da genel bir kabul goriimiistiir. Model ortaya ¢ikisinda 6 yil sonra

ayrica revize edilmis ve daha uygun bir model haline getirilmistir (Udo et al., 2001).

Malcolm Baldrige kalite yonetimi prensiblerini sadece anlasilir ve ulasilabilir
bir dilde kodlamakla kalmamis, ¢alisanlarin katilimi artirmak ve miisteri menuniyeti
saglamak gibi bildik hedefleri ve yeni yonetim paradigmasi dogrultusundaki gelisimi

degerlendirmek i¢in organizasyonlara kapsamli bir yap1 sunmaktadir (Garvin, 1999).

Baldrige Modeli asagidaki temel elementleri igerir: Siiriikleyiciler, Is Sistemi
ve Sonuglar. Her boliim kendi icinde de ayr kriterler icermektedir. Modelde 7 ana
kriterin altinda 19 alt kriter, bu 19 alt kriter altinda gosterilen 32 alan ve 32 alan

icinde yer alan 81 altpar¢a bulunmaktadir (Blazey et al., 2003).

Modele Ait Kriterlein Birbiri olan iliskisi Sekil 2.4.’de verilmistir (Rao, 1996).

Baldrige Modeli

Miisteri Odakl Strateji ve
Faaliyet Planlari

85 85
Stratejik Calisan
/ Planlama Odakhlik \
125 ki
s el Kurum Performans
Liderlik l Sonuclari
Miisteri/Paydas t Sireclerin
Odakhilhik Yénetimi
85

Performans Bilgi Sistemi ve Analizi

Kaynak: Rao; 1996: 15
Sekil 2.4. Baldrige Modeli Kriterlerinin Iligkisellligi
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Tablo 2.5.°de Malcolm Baldrige kriterler1 ve agirliklar1 goriilmektedir

(Blazey et al., 2003). Baldrige Modeli bununla beraber sektér ve sirket bazinda

degisik sekillerde 6zdegerlendirme amaciyla kullanilmaktadir (Evans and Jack,

2003).

Tablo 2.5. Baldrige Model’nin Kriterlerinin Agirliklar

Kriter Agirhk

1. Liderlik 125
a. Organizasyonsel Liderlik (75)
b. Sosyal Liderlik (50)

2. Stratejik Planlama 85
a. Strateji Gelistirme (40)
b. Stratejileri Yoneltmek ve Yaymak (45)

3. Miisteri, Paydas ve Pazar Odaklilik 85
a. Miisteri, Paydas ve Pazar Bilgisi (40)
b. Miisteri ve Paydas Iliskileri ve Memnuniyeti (45)

4. Olgme, Analiz ve Bilgi Yonetimi 90
a. Organizasyonel Performansin Olgiilmesi ve Analizi (45)
b. Enformasyon ve Bilgi Yonetimi (40)

5. Calisan Odaklilik 85
a. Is Siirecleri (35)
b. Calisanlarin Ogrenmesi ve Motivasyonu (25)
c. Calisanlarin Iyi Hali ve Memnuniyeti (25)

6. Siire¢ Yonetimi 85
a. Ana Siiregler (50)
b. Destek Siirecler (35)

7. Kurum Performans Sonuglari 450
a. Ana Sonuglar (75)
b. Miisteri ve Paydas Sonuglari (75)
c. Finansal ve Pazar Sonuglar1 (75)
d. Calisan ve Is Sistemleri Sonuglari (75)
e. Organizasyonel Verimlilik Sonuglari (75)
f. Yonetisim ve Sosyal Sonuglar (75)
Toplam 1000

Baldrige Modelin’nin temel degerleri Tablo 2.6.’da acgiklanmaktadir (Rao, 1996).
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Tablo 2.6 Baldrige Modeli’nin Temel ilkeleri

Deger Tanim

Vizyoner Liderlik Liderlerin (giinliik faaliyetlerde ve degisim
yonetiminde) tutum ve davraniglariyla 6rnek olmasi,
degerleri yasamasi, kurum i¢in ana yonleri gdstermesi

Miisteri Odakhihk Kurum faaliyetlerinin miisterilerin ihtiyaclarini en

verimli sekilde karsilamasina ¢aligmak

Kurumsal ve Kisisel
Ogrenme

Calisanlarna ve Is

Kurumun siirekli gelisim i¢in bilgi edinme,
ogrendiklerini paylasma ve kullanma becerisi

Insana yatirim yapmak — ¢alisanlarina ve is ortaklarmna

Ortaklarma Deger gorevlerinde basar1 olmalari, imkanlarini en iyi sekilde

Verme degerlendirmeleri i¢in destek olmak

Ceviklik Kurumun miisteri ve paydaslarin taleplerine hizli ve
esnek karsiliklar verebilme kabiliyeti

Gelecege Odaklanma Bir sonraki kriz donemine veya belirsiz bir gelecege
hazirlikli olmak i¢in gerekli uzun vadeli yonelise ve
stratejik eylem kabiliyetine sahip olmak

Yenilik¢i Yonetim Stratejik ve taktik karsilik verme giicilinii artirmak igin

etkili ve yaratici hizmetler, iirlinler ve ¢oziimler

gelistirme yetkinligi

Gergceklerle Yonetim

Kararlar1 veriye, bilgi ve analize dayandirma

Kamu Sorumlulugu

Toplumun ve iilkenin ihtiyaglarini karsilamaya, ¢evreyi
korumaya, standartlara, ahlaki degerlere ve kurallara

adanmiglik

Biitiin bu degerlere

e Sistem Yaklasimi, Biitiinsel Bakis

e Sonuclara ve Deger Uretmeye Odaklanma

goziiyle bakmak.
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2.1.3. Deming Modeli

Deming modeli ve odiilii 1952 yilinda JUSE (The Union of Japanese
Scientists and Engineers) tarafindan baslatilmistir. Deming o6diiliiniin amaci,
istatistiksel siire¢ kontrol esasina dayanan sirket boyutunda bir kalite kontroliiniin
gerceklestirilmesine yardimci olmaktir. 1987 yilindan itibaren Deming odiilii

Japonya digindaki firmalara da agilmistir (Hardjona and Have, 1997).

Deming o&diilii, bireysel, biiyiik 6lgekli firmanin biitiinii icin, biiyiikk olgekli
firmanin bir boliimii veya kii¢iik 6lgekli firmalar olmak tizere ¢esitli kategorileri
kapsamaktadir. Kisisel bazda verilen 06diil, kalite kontrol ile ilgili gerek pratik
gerekse teorik sahada 6dnemli basarilara imza atan veya istatistiksel kalite kontroliin
yayilmasina onemli katkida bulunan kisilere verilmektedir. Yaklasik olarak 55-60
arasinda bir 6diil su ana kadar verilmistir. Sirket bazinda yapilan degerlendirme ise

asagida gosterilen kriterleri kapsamaktadir (Blazey et al., 2003).

—

Anabhtar isletme amaglarina yonelik olarak kurumun politikasi ve planlamasi.
Organizasyon ve yonetimi

Kalite kontrol egitimi ve yayilimi1

Kalite bilgilerinin toplanmasi, yayilmasi ve kullanimi

Analiz

Standardizasyon

Kontrol (Kanri)

Kalite gilivence

A e A R

Sonuglar

10. Gelecek plani

Deming 6diiliinde 3 kategori mevcuttur.

e Bireylere verilen Deming 6diilii,
o Sirketlere verilen Deming 6diili,

e Deming fabrika odiilii
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Kisisel odiilleri alanlar arasinda Taguchi ve Ishikawa, sirketler arasinda ise
Kawasaki Iron and Steel, Mitsubishi Electric, Hitachi, Nissan Motor sayilabilir. Bu

0diil uluslar arasi alanda da verilmektedir (Blazey et al, 2003) .

1970'de ise bu &diillere Japon Kalite Kontrol Odiilii eklenmistir. Deming
uygulama 6diili i¢in 10 kriter kullanilmaktadir. Politika ve amaglar kurulus ve
isleyis, egitim ve yayginlastirilmasi, etkinlikleri anlama yetenegi, analiz,
standardizasyon, kontrol, kalite giivenligi, etkiler ve gelecege doniik planlar olarak

sayilabilir (Blazey et al., 2003).
2.1.4 Kanada Is Miikemmelligi Odiilii

Toplam Kalite Faaliyetinde Miikemmellik Odiilii (The Canada Awards
Business Excellence in Kanada Total Quality Award), 6diil programinin énemli bir
parcasi olan ulusal kalite odiilii, tiim sanayi kollarinda ulasilan olaganiistii kaliteyi
onurlandirmak i¢in 0Ozel sektore damisilarak Kanada Hiikiimeti tarafindan

olusturulmustur.

Cabe odiilleri 1984 yilindan beri verilmektedir. Odiillerde 8 kategori
vardir.Bunlar miitesebbislik, cevre, endiistriyel tasarim, yenilik, icat, pazarlama,
kiigiik is yerleri ve toplam kalite seklinde sayilabilir. Toplam Kalite Odiilii igin
kullanilan degerlendirme modiili Deming' in Plan, Do, Check, Act)¢evrimine
benzer. Bu model dort ana bolim ve bunlarin alt boliimlerinden olusmaktadir.
Bunlar; kaliteyi gelistirmeye yonelik plan ve politikalar, plan ve politikalarin
uygulanmasi, elde edilen sonuglar ve gelisme igin gelecegin planlanmasidir.

Degerlendirmeler bu boliimler dikkate alinarak yapilir (Maquad, 2006).

2.1.5 EFQM Miikemmellik Modeli

EFQM modelide diger miikemmellik modelleri gibi 6zdegerlendirmeye
dayanir. EFQM miikemmellik modeli EFQM tarafindan gelistirilmistir. EFQM 1988
yilinda Avrupa Komisyon’nun onayr kurulmus, lyelik sistemi ile ¢alisan ve kar
amac1 giitmeyen bir organizasyondur (Moeller, 2001). EFQM Miikemmellik Modeli

stirekli miikemmelligi yakalamanin pek c¢ok degisik yaklasimi kullanarak da
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miimkiin olabilecegini kabul eden ve regete sunmayan bir ¢ergevedir. (EFQM, 2003;

Bou-Llusar et al., 2003; Oakland, 2005 ).

EFQM modelide kalite kavramindan ve TKY’den ortaya ¢ikmig bir modeldir.
EFQM modeli TKY ’nin biitiin yonlerini agik ve anlasilabilir bir dil ile tamamen
ortaya koymaktadir. TKY modelinin Avrupa uygulamalar1 Japonya’daki kadar
basarili olmadig: bilinmektedir. Ancak zaman i¢inde model i¢indeki kalite kavrami
degisime ugramistir. 1999 yilinda EFQM modelinin yeniledigi ve dilinde “kalite”
vurgusundan mitkemmellik vurgusuna dogru oOnemli bir degisiklik yapmustir.
Nitekim “kalite” kelimesini ne alt kriterlerde ne de revize edilmis modelde yer
almamistir. Hatta “Avrupa Kalite Odiili” ismi atilarak “EFQM Miikemmellik
Odiilii” olarak degisitirilmisitir. EFQM’in 2000 yili misyon bildirisinde de kalite
ifadesine yer verilmemistir (Kocak, 2005; Bou-Llusar et al., 2003; Mc. Carthy et al.,
2002).

EFQM modelinin en biiylik basarisi ise, TKY modelinin en biiytik eksikligi
olan “Kalite” fikrinin kurumun belirli departmanlarini tarafindan kontrol edilmesi ve
dolayisiyla kurulusun diger fonksiyonlarindan kopuk olmasi eksikligini gidermekte
ve ek olarak uygulamalarin degerlendirilmesine yonelik standard Ol¢timleri

saglamaktadir (Hardjono and Have, 1997).

Miikemmellik yalnizca teoriden olusmamakta olup, temel faaliyete
alanlarinda ve siireclerden c¢ikan somut sonuglarin siirdiiriilebirligine iliskin
kanitlarin mevcudiyeti gerektirmektedir. Bu sonuglar sadece finansal sonucglardan
ibarete olmayip, miisteri memnuniyeti ve bagliligi, calisanlarin motivasyonu ve
yeterlilikleri ve genel olarak topluma olan etkiyide icine almalidir. Ayrica bu
sonuclara saglayacak kurumsal kaynaklarin ve faaliyetlerin gézden gecirildigi bir
sistematik bir anlayisin varligida zorunludur. EFQM Modeli biitiin bu ihtiyaclara
cevap vermektedir (EFQM, 2000).

EFQM (Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi) 1988 yilinda Avrupa’nin 6nde gelen
14 sirketi tarafindan “Avrupa’da Siirdiiriilebilir Miikemmelligin Itici Giicii Olma”
misyonu ve “Avrupali kuruliglarin mitkemmelige eristikleri bir diinya” vizyonu ile

kurulmus, iiyelik sistemine dayanan ve kar amaci giitmeyen bir kurulustur (EFQM,
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2000). EFQM’in gelistirdigi ve sahibi oldugu EFQM Miikemmellik Modeli, Toplam
Kalite Yonetimi’nin yukarida belirtilen bazi1 eksikleri dolayisiyla gelistirilmis bir
modeldir. 1991 yilinda Avrupa Kalite Odiiliiniin ortaya cikmasiyla beraber
organizasyonel miikemellik Avrupa’li sirketlerde 6nemli bir kavram olmaya bagladi.
EFQM Modeli ise bu amaca uygun olarak Avrupa TKY ’nin uygulanmasinda ortak
bir model olarak temsil etmeyi bagarmistir (Bou-Llusar et al., 2003; Van der Wiele,

1993).

Ayrica model biiyiikliik, yap1 ya da gelismislik diizeyinden bagimsiz olarak
her kurulusun basarili olabilmesi i¢in uygun yOnetim sisteminin nasil olmasi
gerektigini de sunmaktadir (EFQM, 2000). Model 1992 yilindan kurumsal
0zdegerlendirme konusunda bir iskelet olusturarak Avrupa ¢apinda 6zel ve kamu
kurumlarma kendilerini degerlendirmeleri konusunda yardimec1 olmaktadir (Hakes,
1997; EFQM, 2000). Modelin temel amac1 iyi olamayan sonuglarin analizi ve analiz
sonuglarina dayanarak iyilestirme yapilabilecek alanlarin belirlenmesidir (Oakland,
1999). Model Avrupa ve disindaki binlerce kurulustan gelen geri bildirimler ve en iyi
uygulama Ornekleri dogrultusunda siirekli gelistirmekte ve giincellenmektedir. Bu
sayede model giinlimiiziin sartlarina uyum saglayan dinamik bir yapiya sahiptir
(EFQM, 2000; Kocak, 2005). Model Amerika’daki Baldrige 6diiliiniin aksine sadece
0zel sektor tarafindan uygulama i¢in kabul edilmememis ayrica Avrupa’daki bircok
kamu kurumuda modeli uygulamaya ¢alismaktadir. Odiil siirecinin baslatilmasindan
beri Avrupa Komisyon’nun mali destegi ile, 1995 yilinda kamu sektorii i¢in Avrupa
Kalite Odiilii verimeye baslanmistir ve ayrica 1996 yilinda da kiigiik ve orta dlgekli
firmalar i¢in ayni 6diil degerlendirilmesi yapilmaya basland1 (Udo et al., 2001;
Hardjono and Have, 1997).

EFQM miikemmellik modeline gore miikemmellige gergekten erismis
kuruluglar paydaglar1 i¢in olaganiistii sonuglar yaratmis olanlardir. EFQM
Miikemmellik Modeli gercevesinde mitkkemmel kurumu tanimlamak tizere 8 kavram
tanimlanmistir (EFQM, 2000). EFQM Modeli’nin arakasindaki mantik 8 kavram
arasinda nedensel bir iligki oldugu ve bu iligkilerin modelde girdi ve ¢ikt1 kriterleri
arasindaki iligkileri de yansitmasidir (Eskildsen et al., 2003; Kantarci, 1999)). Ayrica

firmalar ve ulusal kalite kurumlar1 genellikle modeli ana bir iskelet olarak alarak
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iilkenin veya organizasyonun yapisini dikkate alarak yeni modeller modeller

olusturmustur.

Kavramlara ait iligkisel sema Sekil 2.5’de verilmistir.

Calisanlarin
7 Caigimes
Sonuglara Miisteri
Yonlendirme Odaklilik
/ Siirekli Ogrenme,
Liderlik ve Amacin lyilestirme ve
Tutarlilig1 Yenilikeilik
Isbirliklerinin Siirecler ve Verilerle
Gelistirilmesi Yonetim
——  Toplumsal ( ——
Sorumluluk

Sekil 2.5. Miikemmelligin Temel Kavramlari

Miikemmellige erigmek TKY konususunda karali olmay1 ve bu kavramlarin
benimsenmesini gerektirir (EFQM, 2000). Tablo 2.7°de kavramin igerigi ve kavramin
kurumsal miikemmellige olan katkisi verilmistir. Tablodaki siralama hi¢bir 6nem
tastmamakta olup, ileri sahfalarda kavramlarin kendileri ve Onemleri degisebilir

(Hardjono and Have, 1997).
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Tablo 2.7. Miikemmellik Kavramlarun Icerikleri ve Katkilari

Kavram Icerigi Yaran
Miikemmelligin  ilgili  tiim . .
e Tiim paydaslar i¢in katma
paydaslarin (hissadarlar, 5
deger yaratmasi
kurumda calisanlar, . ‘
_ o e Siirdiiriilebilir uzun vadeli
miisteriler, tedarikciler ve
1. Sonugclara basari
genel olarak toplum)
Yonlendirme o ) e Karsilikli yarar saglayan
gereksinimleri
) ilgkiler
dengelenmesine ve
5 . e Tiim paydaslarla ilskili oncii
karsilanmasina bagli oldugunu
i¢ gostergelerin dl¢iilmesi
ifade etmektedir. ¢ 8 8 ¢
Uriin ve hizmet kalitesini en
son noktada degerlendiren | ® Pazar paymnin artmasi
miisterinin baghiliginin | ¢ Miisteri i¢in nasil deger
saglamanin, misteriyi ele | {iretileceginin  acik  bir
2. Miisteri )
tutmanin ve pazar payt elde | sekilde anlagilmasi
Odakhhk

etmenin en iyi yolu miisterinin
gereksinimlerine  net  bir

sekilde odaklmasi gerektigini

e Islem maliyetlerinin en aza
indirilmesi

e Uzun vadeli basari

3. Liderlik ve
Amacin

Tutarhhgi

sOyler.
e Calisanlarin  kararliblk ve
etkinliklerinin en {ist diizeye
Kurumun liderlerinin
c¢ikarilmasi
davraniglar1  kurulus iginde

amacin berrakligini, birligini
saglmasini ve hem kurulusun
hem de calisanlarin
Miikemmellige

erisebilecekleri  bir  ortam

yaratmay1 ifade eder.

e Kurulusun yoniingn acikca
bilinmesi

¢ Pazarda saygin bir konum

e Tiim faaliyetlerin

yapilandirlmis ve sistematik

bir silire¢ icinde, kurulus

capinda uyumlu ve yaygin

bir bigimde yiiriitilmesi
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Tablo 2.7. Miitkemmellik Kavramlarnn Igerikleri ve Katkilar1 (Devam)

Kavram Icerigi Yarari

4. Siirecler ve En 1yi sonuglar, birbirleri ile | @ Arzu  edilen  sonuglara
Verilerle iligkili tim faaliyetler | odaklanmasi
Yonetim anlagildigy, sistematik bicimde

yonetildigi ve islemleri ve
planlanan tyilesmeleri
ilgilendiren kararlar
paydaslarin goriislerini
kapsayan giivenilir bilgilere
dayanilarak alindigini ifade
eder.

e Calisanlarin ve kaynaklarin

en iist diizeyde
degerlendirilmesi

e Sonuclarin  tutarlilign  ve
degiskenliklerin kontrol

altinda tutulmasi
e Gergekei hedefler saptama
veri

ve stratejilere

saglamaya yonelik yonetim

5. Calisanlarin

Calisanlarin potansiyelinin en

e Yiiksek katilim

Gelistirilmesi | iyi bicimde kullanilabilmesi | o Iyi  calisanlarin  sirkete
ve Katilim icin paylasilan degerler ile bir |  kuruma kazandirilmasi
given  ve  yetkelendirme | o Bilgi  birikiminin  etkin
kiltiirt var olmalisim ifade | paylagilmasi
eder. e Calisanlara 6grenme ve yeni
beceriler gelistirme
firsatlarinin saglanmasi
6. Siirekli Bilgi  birikiminin,  siirekli | ¢ Kurumsal ¢eviklik
Ogrenme, ogrenme,  yenilik¢ilik  ve | o Maliyetlerde azalma
Yenilikgilik ve | iyilestirme  kiltiri  i¢inde | o Performansin yiilseltilmesi
Tyilestirme yOnetilmesi ve paylasilmasi | ¢ Tam calisanlar katilhimi ile

gerekliligini ifade eder.

iyilestirme faaliyetleri

7. Isbirliklerinin

Gelistirilmesi

Isbirligi yapilan kuruluslarala

giivene,  bilgi  birkiminin

paylasilmasina ve
biitiinlesmeye dayali, karsilikli
yarar

saglayan iligkiler

kurulmasini ifade eder.

e Tiim taraflar icin deger
yaratilmasi

e Siirekli iligkiler sayesinde
rekabet iistlinliigii saglama

e Kaynaklar ve maliyetlerde

sinerji yaratilmast
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Tablo 2.7. Miitkemmellik Kavramlarnn Igerikleri ve Katkilar1 (Devam)

Kavram Icerigi Yararn

Kurulusun ve ¢alisanlarinin

uzun vadede korunmasina e Kurulusun sayginliginda ve
yonelik etik bir yaklagiminin degerindeki artig
8. Toplumsal ) .
benimsenmesini ve genel e Toplum bilinci, giivenlik,
Sorumluluk
olarak toplumun kendine ve baskalarina
beklentilerinin dikkate giiven

alinmasini ifade eder.

Bu kavramlarla iliskili olarak kurulan EFQM Modeli 9 ana kriter iizerine
kurulmus ve zorunluluk icermeyen bir modeldir. Bu kriterlerden 5’1 “Girdi” ve 4’ii
ise “Sonug¢” kriterlerini olusturur. EFQM Modeli Sekil 2.6’da blok sema ile
gosterilmektedir. Girdi kriteleri organizasyonun nasil igledigi ile ilgilenirken, ¢iktilar
organizasyonun paydaslari i¢in ortaya koyduklarini ve onlarin 6lgiimii ile ilgilenir

(Bou-Llusar, 2003).

Seklin altinda ve oklar modelin dinamikligini ortaya koymaktadir. Bu oklar
ile girdilerin iyilestirilmesini saglayan ve boylece sonuglardaki iyilesmeleri saglayan
ve boylece sonuclaradaki iyilesmeleri saglayan yenilik¢ilik ve Ogrenme
yaklagimlarini gostermektedir. Her kriterin ayrintili olarak anlasilmasini saglayan
ayri ayri alt agimimlart ve alt kriterleri vardir. Son olarak her alt kriterde olasi ilgili
alanlarin bir listesi vardir. Bu ilgili alanlarin kullanilmasi zorunluluk arz etmez ancak
yol gostericidirler. EFQM Modelinin kriterleri ve alt kriterleri Ek.1°de verilmistir
(EFQM, 2000).
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Girdiler Ciktilar
> <

L Calisanlar S Calisan
; i Sonuglari Temel
d .. r i
. POhtlkf‘ ve e Miusteri Performans
. Startejiler ¢ Sonuglar1
1 ' 1 Sonuglar1
i Isbirlikleri ve e Sosyal
K Kaynaklar r Sonuglar

Yenilik¢ilik ve Ogrenme

Kaynak: EFQM, 2003, s. 3
Sekil 2.6. EFQM Miikemmellik Modeli

Model i¢inde kriterlerin her birinin belirli bir agirligi vardir. Bu kriterlerin
agirhigt EFQM tarafinda belirlenmis olup zaman zaman goézden gegirilmektedir
(EFQM, 2003). Bu kriterlerin agirligi modelin en temel bdliimlerinden biridir.
Bununla beraber farkli sektorlerden gelen organizasyonlar i¢in ayni agriliklarin
kullanilmas1 modelin basarisini sinirlamaktadir ( Kocak, 2005; Eskildsen et al., 2002;
Udo et al., 2001 ). Tablo 2.8°de kriterlere ait agirliklar verilmistir. Tablo 2.8’den de
goriilecege tlizere Girdi ve Cikt1 Kriterlerinin agirliklart esit olup 500°diir. EFQM
Modeli’nin kriterlerinin agirliklar1 ¢ogu diger modelde oldugu gibi en Onemli
billesenlerden biridir. Clinkii EFQM 6diil siireci ile organizasyonlar1 bir biri ile
kargilatirmak ve organizayonu genel kabul gormiis bir tablo ile degerlendirmek
amaclanmaktadir. 1990’11 yillarin basinda modelin kurulmasi asamasinda bir¢ok
organizasyon ile calistaylar yapilmis ve model nihayet 1992 yilinda ortaya
koyulmustur. Model her ne kadar 1992 yilindan beri degisiklige ugramigsa da bunlar
alt kriterler bazinda kalmistir. Kriter agirliklar ile ilgili olarak ise herhangi bir
degisiklik yapilmamistir. Ama sektorler ve tiim model i¢in jenerik kriterler ve kriter
agirliklar lizerine calismalar yapilmistir. Modelin yapist iizerine bu tartigmalarda
modelin mevcut kriterlerinin ger¢ektende mitkemmelik sonuglarini tam yansitmadigi
goriilmiistiir. EFQM Modeli’nin en biiylik eksikligi olaraksa Girdi kriterleri arasinda

Miisteri Odaklilik kriterinin olmamas1 ve ayrica Isbirliklerine ait sonuglarin
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irdelenmemesi olarak gorilmiistir (Eskildsen et all., 2004; Udo et all., 2001).
Bununla beraber modelin agirlik kriterleri organizasyonlar tarafindan ¢ok dikkate
alinmamaktadir. Avrupa Kalite Odiiliine Danimarka’da verilen Danimarka Kalite
Odiiliine basvuru yapan organizasyonlar arasinda yapilan calismalarda girdi
kriterlerinin ¢ikti kriterlerinden daha ¢ok dikkate alindig1 belirlenmistir (Eskildsen et
all., 2002). Modelin kriterleri ve kriterlerin agirliklar1 {izerine bolgesel, sektorel ve

organizasyonel biiyiikliigli dikkate alan degisik calismalar devam etmektedir.

Tablo 2.8. EFQM Miikemmelik Kriterlerinin Agirliklar

Tiir | Kriter Agirhk

Liderlik 100

. Calisanlarin Yonetimi 90

% Politika ve Stratejiler 90

O | Kaynaklar ve Ortakliklar 90
Stirecler 140
Miisteri Sonuglari 200

E Calisan Sonuglari 90

;—% Toplum Sonuglari 60
Temel Performans Sonuglari 150

Performansla ilgili tiim  boyutlarda  siirdiiriilebilir ~ miikemmelligi
gerceklestirmek tizere pek ¢ok yaklasimin olabilecegi gergegi iizerine kurulmus olan
model asagidaki ifadeye dayanir. Performansa, miisterilere, cahsanlara ve
topluma yansiyan miikemmel sonuclar, politika ve stratejinin, calisanlarin,
kaynaklarin ve siireclerin uygun bir liderlik anlayisiyla yonlendirilmesi ile
saglanabilir (EFQM, 2003). Bu dokuz kriterin arkasindaki ana fikir, bu modiillere
yonelik olarak harcanan eforun kalite ciktis1 olarak geri almmacagidir (Kunst ve

Lemmink, 2000). EFQM Kriterleri ve her Kritere ait alt kriterler Ek 1°de verilmistir.

Yapilan aragtirmalar sonucunda, EFQM modelini kullanan sirketlerin
modelden biiyiik yararlar sagladiklar1 ortaya ¢ikmistir (Porter and Tanner, 1998;
EFQM 1999; EFQM ve BQF, 2005). Bununla beraber TKY nin orjinalinde esnek

olan yapisinin EFQM gibi model uygulamasinda fazla dokiimantasyona yonelmesi,
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temel prensiblerden uzaklasilmasi ve farkli sektdrde gelen organizasyonlarin ayni
kriterle ve aymi aymi kriter agirliklariyla uygulanmasi, farkli dis cevrelere sahip
sektorlerde 6lgmenin dogruluguna golge diisiirmektedir (Kocak, 2005; Eskildsen, et
al., 2002). Ozellikle Danimarka’da yapilan ¢alismalar organizasyonlarin aslinda
EFQM Modelinin Kriterlerinin agirliklarin1  dikkate almadiklarini  géstermistir
(Eskildsen et all., 2004).

Sonuglarin, Girdiler’den  kaynaklandigi  yoniindeki degerlendirmeler,
kurumlarin bazen Girdilerle ilgili faaliyetlere yonelip Sonuglarla ilgili kriterleri ihmal
etmelerine neden olmaktadir. Girdi kriterleri ne kadar iyi olursa olsun, bunlarin
Sonuglar {izerindeki etkisi goriilmeden Modelin basarisindan s6z edilemez

(Sandbrook, 2001).

Modelin uygulanmasi asamasinda degisik yaklasimlar kullanilabilir. Sekil

2.7°de EFQM miikemmellik modeli ve modele yonelik araglar verilmistir (Russell,

2000).

Calisanlarin Calisan
Y onetimi Sonuclari
1IP, MBO, Anketler, Oneri
Ogrenen Sistemleri,
Organizasyonlar, Takim
Performans
Yonetimi, NVQs, . Calismalan Temel
. . Firsat Esitligi Surecler Musterl Performans
Liderlik 1SO 9000, Sonuclar
Vizyon Politika ve _ Anketler, Sonuglan
_ Stratejiler Kaisen, SPC, Gériismeler, Puankartlari,
Misyon QFD, Is Plan, BPR, Kalite Beratlar
Degerler Politika ' Kiyaslamalar
Yayilimi Cemberler, Toplum , Finansal
. Kiyasalama Sonuglari
isbirlikleri ve 1SO 14001, Sonuglar,
Kaynaklar HASAW, QU Kalite
JIT, IT, Y onetmelikleri, i i
Outsource, Sosyal Maliyetleri
MIS, Zero Programlar ve
Budgeting Sponsorluk

Kaynak: Russel, 2000, s.7

Sekil 2.7. EFQM Modeli ve Modele Yonelik Araglar
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Sekild 2.8.°de EFQM ve ISO 9000 arasindaki iligki verilmistir. ISO
9000:2000’1 uygulayan kurumlarin EFQM modelinin ancak %40’n1 i¢sellestirdikleri
sOylenebilir (Hardjona and Have, 1997, s. 80).

Siregler Mii §t_er_i
. Stratejiler tatmini

Girdiler %50 Sonuclar %50

Kaynak: Hardjona and Have, 1997, s. 76
Sekil 2.8. EFQM ve ISO iliskisi
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Ozdegerlendirme uygulamalarinda kullanilan modellerin kriteleri acisindan degerlendirmek gerekmektedir. Goriildiigii iizere modeller benzer

temel kriterleri igermektedirler.

Tablo 2.9 Modellerin Kriterler yoniinden Karsilastirilmasi

Giiney Afrika Kalite Odiilii EFQM Odiilii 1999 Deming Odiilii 1997 Avusturalya Kalite Malcolm Baldrige Kalite
2004 Odiilii 2000 Odiilii 2004
Liderlik Liderlik Liderlik Liderlik ve Yenilik¢ilik Vizyoner Liderlik

Miisteri ve Pazar Odaklilik ve Pazar1 ve Miisteriyi Anlama

Miisteri Memnuniyeti Miisteri Memnuniyeti ve Cevap Verme Miisteriye Odaklanma | Miisteri ve Pazar Odaklanma
(Calisanlarin Memnuniyeti Calisanlarin Memnuniyeti Insan Odaklilik
Tedarikgi ve Isbirlikleri isbirlikleri ve Dis Biloinin Pavl
Performanst FOITTRLICTL Vo IESt et - aylasimi ve Bilgi ve Analiz Enformasyon ve Analiz
e . Kaynaklarin Y 6netimi Kullanimi
Kaynaklar ve Bilgi Sistemleri
Temel Performans Organizasyonel
Temel Performans Sonuglari Temel Performans Sonuglari Temel Performans Sonuglari
Sonuglari Performans
Sosyal Sonuglar Sosyal Sonuglar -
Politika ve Stratejiler Politika ve Stratejiler Strateji Gelisitirme ve Strateji, Politika ve Stratejik Planlama
Yayilimi Planlama
Stiregler Stiregler Stire¢ Yonetimi Sureglgr, Uriinler ve Siire¢ Yonetimi
Hizmetler
Calisanlarin Yénetimi Calisanlarin Yonetimi Insan Kaynaklarinin Geligimi Calisanlar Insan Kaynaklar1 Gelisimi ve

ve Ogrenme

Y Onetimi

Kaynak: Tari, 2005, s. 5




39

2.1.7. Avrupa’da Kamu Kurumlarinda Ozdegerlendirme

Calismalan

EFQM miikemmellik modeli’i TKY uygulamalar1 i¢in organizayonlara bir
yol gostermektedir. Ozellikle modelin i¢inde tasidigi holistik yapt kamu
organizayonlar i¢cin modeli oldukga ilgi ¢ekici bir model durumuna sokmustur
(Eskildsen et al. , 2004). Bir ¢ok kamu kurumu ve kurulusu EFQM Miikemmellik
Modeli’nin kurumun performansinda artiglar sagladigini belirtilmistir. Bununla
beraber degisik kamu kurumlari i¢in modelin ayr1 yapilandirilmasi gerekliligide
ortadir. Egitim, Belediyeler, Kamu Girisimleri gibi farkli tlir organizasyonlar i¢in
ayn1 modelin kullanilmas1 modelin basarisin1 golgelemektedir (George et al., 2003).
Bununla beraber EFQM Modeli, kurum yapilarinin ve iilkelerinin farkliliklar
gosterebicegini dikkate alacak sekilde gelistirilmeye calisilmaktadir. Bu amagla,
tilkelerim kamu sektdrlerinde de yonetimlerin iyilestirilmesi veya yeniden
yapilanmada vurgulanan hedeflerin farkli olmasi dogaldir. Ingiltere gibi bazi
ilkelerde kamu sektoriiniin kalitesinin iyilestirilmesi ile ilgili olarak, miisteri odakl
olma 6ne ¢ikarken, Italya’da idari faaliyetlerde seffaflik ve esneklik daha 6nemli
oldugu, Almanya’dda ise idari siireglerin ¢agdaslastirilmast veya yoOnetimin

etkinliginin artirilmasi olarak ortaya ¢cikmistir (EFQM, 2003).

Baz1 kamu kurumlar1 ise EFQM Modelini hizmetleri siirekli iyilestirme ve
dleme igin kullanmaktadir. Ingiltere’de bélgesel yonetimler bu oran %30 yaklasmis
ve modelin %90 oraninda istenen sonuglara gotiirdiigii ortaya ¢ikmistir (George et al.

,2003).

Danimarka’da yapilan son ¢aligmalarda Kamu Organzayonlarinda kullanilan
kurumsal yonetim modellerinin kullanim1 Tablo 2.10°da goriilmektedir. Buradanda
anlasilabilecegi gibi Kamu Kurumlar1 holistik modellere ilgi gdstemekte ve 6zellikle
bu modeller arasinda EFQM Miikemmellik Modeli en ¢ok kullanilan model olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Danimarka’da yapilan ¢alismada EFQM Modeli’nin bu kadar
basarili olmasinda Finans Bakanligi’nin Modeli 6rnek olarak ortaya koymasida etkili

olmustur (Eskildsen et al. , 2004).
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Tablo 2.10. Kamu Kurumlarinda Y 6netimsel Yaklasimlar

Holisitik Model Kullanim % Kullanmilan Model Yiizde
Balanced Scorecard 12,7
EFQM Model 55,4
Evet (%59,2)
ISO 4,1
Diger 27,8

Hayir (%41.,5) -
Kaynak: Eskildsen et al.; 2004:51

Cogu kamu kurumu 6zel sektdreden farkli olarak kendileri ile ilgili stratejik
kararlar alamaz. Bu kararlar genellikle politikacilar tarafindan alinir. Bu kisit kamu
organizasyonlarin yaptig1 islerde toplumun biitiinii yarar i¢in  ¢alismasindaki
basarisinida negatif olarak etkilemektedir. Kamu kurumlar ellerindeki kaynaklari
mevcut ihtiyaclar cergevesinde dagitmalart gerekliligini ortaya g¢ikarmigtir. Bu
nedenle kamu organizasyonlari hangi miisteriye hizmet edecekleri konusunda bir
onceliklendirme yapmaya zorunludur. Cogu kamu organizayonunda insan kaynaklari
yonetimi ile ilgilenecek boliimlerin olmayisi ve toplu sdzlesme gercevesine getirilen
haklar calisanlarin ise karsi olan motivasyonlar negatif yonde etkilemektedir

(Eskildsen et al., 2004).

Danimarka’da yapilan 6zdegerlendirme calismalarinda ayrica kamu ve 6zel
sektoriin model ¢ercevesinde degerlendirmelerde yapmustir. Sekil 2.10°dan Girdi
Kriterleri goriilecege lizere kamu ve 0Ozel sektor EFQM modeli ¢ergevesinde

kriterlere farkli derecelerde 6nem vermektedir.

180
160
140 + = Kamu
120 m Ozel
100 -
80 T T T T
Liderlik Politika ve Calianlarin isbirlikleri ve Surecler
Stratejiler Y onetimi Kaynaklarin
Y onetimi
Kriterler

Kaynak: Eskildsen et al.; 2004: 52
Sekil 2.10. Kamu ve Ozel Sektériin EFQM Girdi Kriterleri Agirliklandirmalar
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Benzer farklilik Sekil 2.11°de goriildegi Sonug Kriterlerinde de ortaya ¢ikmaktadir.

120
100
80 -
60 -
40
20 -

o Kamu
m Ozel

Musteri Calisan Toplum Temel
Sonuglari Sonuglari Sonuglari Performans
Sonuglari

Kaynak: Eskildsen et al.,; 2004: 52
Sekil 2.11. Kamu ve Ozel Sektdriin EFQM Cikt1 Kriterleri Agirliklandirmalari

Her ne kadar yonetim modelleri 6zel sektor ihtiyaglar ve istekleri dogrultusunda
ortaya ¢ikmigsada, modern kamu yonetimi anlayisinda ihtiyaglar dogrultusunda bu
modeller kullanilabilir (Eskildsen et al., 2004) .

Sekil 2.10 ve 2.11°den Tablo 2.11°deki asagidaki sonuglar ¢ikarilabilir.

Tablo 2.11.EFQM Agirlik Kamu ve Ozel Karsilastirmasi
Farkhhk

e Kamu ve Ozel Sektorde Liderlik kriterine bakis acilar
farklidir. Ozel Sektér EFQM Modelinde Liderlik kriterine

daha ¢ok 6nem vermektedir.

e Ayni yorum Politika ve Stratejiler kriteri i¢cinde yapilabilir.

e Genel olarak Ozel Sektér icin Girdi kriterleri daha énemlidir.

e Kamu kesiminde Calisan Memnuniyeti daha 6nemlidir.

e Kamu kesiminde Temel Sonug kriteri daha 6nemlidir.
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Bu 06zdegerlendirme sonucglarindan yararlanarak, kamu ydnetiminin
cagdaslastirllmas1 ve kamu yonetiminde yeni anlayis temalar1 asagidaki konulari
kapsamaktadir (EFQM, 2003):

e Kamu hizmetlerinden yararlanalarin ve miisterilerin gereksinimleri
konusunda daha duyarli olunmast

e Performansa dayali ve sonu¢ odakli yonetim yapilarini olusturulmasi

e Performans standartlarinin uygulamaya alinmasi

e Sonuglarin agiklikla duyurulmasi

e Personel yonetimi ve mali konularda yetkelendirme

e Pazarla ilgili unsurlarin daha fazla dikkate alinmasi ve i¢ pazarin yaratilmasi

o Ozel sektor tarafindan kullamlan ydnetim sistemlerinin kamuda

yayginlastirlmasi

2.2. EFQM Ozdegerlendirme Yontemleri

EFQM Modeli tarafindan Onerilen kural seklinde Onerilen bir
0zdegerlendirme c¢ercevesi yoktur. Aksine, EFQM Modeli 6zdegerlendirme siirecinin
degisik bir ¢ok metod ile yapilabilecegini sdyler (Bou-Llusar et al., 2003; EFQM,
1999). Kurulusun kiiltiirii de gdz &niine alinarak hangi Ozdegerlendirme
yaklagiminin kullanilacaginda, stirecin ilk uygulanmasinda organizasyona katkis1 ve
organizasyonu rakipleri ile kiyaslama i¢in kullanilabilirligi dikkate alinmalidir.
Bununla beraber EFQM en iyi yonetimi belirlemede yardimei olabilecek bir Tablo
2.12’deki matrisi onermistir. Ancak hangi metod kullanilirsa kullanilsin sonuglarin
eksiz ve dogru olmasi ayrica yaklasimin temel amacinin organizasyonun siirekli
gelisiminin gergeklestirmesi gerekir (EFQM, 1999). Onerilen argalar aym anda
kurumda uygulanabilir (Eskildsen et al., 2002).



Tablo 2.12. Ozdegerlendirme Ydntemi Se¢gme Matrisi
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Bir ekip calismasi

Uygun Soru sonucu diizenlenen . o
Olgun Kurulus ) ' . . Odiil Benzetimi
Listesi Ozdegerlendirme
Formu
Ozdegerlendirme L o
Calistay Pilot Odiil Benzetimi
Formu
Yolda Devam o
Rehber esliginde . '
Etmekte Tablo ve Ozdegerlendirme
calistay
Calistay Formu ve Calistay
uygulanmast
Baslangi¢ icin
Miikemmellik uygun Soru o
o Standart Soru Ayrintili Soru Listesi
Yolculuguna Yeni Listesi ) ) .
Listesi Kurulusa Ozgii Tablo
Baslams
Standart Matris
Orta diizeyde
Diisiik Caba Biiyiik Caba
Caba

Kaynak: EFQM, 2003, s. 14

2.2.1. Soru Listesi Yonetimi

Bu yontem; hazir ve gecerliligi kanitlanmig bir soru listesi kullanilarak

yapilan, az kaynak gerektiren ve ¢ok kisa siiree tamamlanabilecek bir yonetemdir.

Organizasyon i¢inde calisanlarin goretislerine iliskin bilgi toplamak agisindan en iyi

yontemdir. Bu ydnetem Calistay Ydntemi daha ayrintli Ozdegerlendirme calismalari

oncesinde kapsamli veri toplamak amaciylada kullanilabilir. Sorularin cevaplari

evet/hayir gibi olabilecegi gibi ¢oktan segmeli bir sekilde de olabilir (EFQM, 1999).

Bu kullanimana gore incelendiginde Soru Listesi YOntemi’nin asagidaki

avantajlari ortaya ¢ikmaktadir (EFQM, 1999) :

1. Kullaniminin kolay olmasi ve baglatilmasi igin temel egitimlerin yeterli

olmasi

2. Calisanlarin ¢ok yiiksek oranda katilimi
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Soru listesinin kuruma gore jenerik olarak hazirlanabilmesi

Kurulusa birim ve boliim bazindda geribildirim yapilabilmesi

Ust Yénetimi’in yayihm konusunda daha dengeli bakmasini saglamak
amaciyla pratik uygulama yaklagimi ile paralel kullanilabilir

Ekipler arasinda birim igindeki iyilestirme firsatlarr1 {izerinde grup

tartismasini kolaylastirmak icin kullanilabilir

Bununla beraber yontemin dezavantajlar1 da vardir. Bunlar (EFQM, 1999):

l.

2
3.
4

Kapsamli bir iyilestirmeye agik alanlar1 ve kuvvetli yonleri ortaya ¢ikarmaz
Sonuglarin dogrulugu sorulan sorrularin kalitesine baghdir

Organizasyon i¢inde listelerin fazlaca kullanilmas1 geri cevap oranim diisiiriir
Soru listeleri insanlarin  bekletilerini artiir  ve bu  bekletilerin
ger¢ceklesmemesi motivasyonu diisiirebilir

Soru listeleri insanlarin ne diislindiigiinii gostermekle yetinir ve insanlarin
nicin boyle diisiindiiglinii pek 6nemsemez

Miikemmellik Odiilii igin yapilan puanlama profili ile karsilastirmaya uygun

degildirler

2.2.2. Matrisi Sema Yontemi

Bu yonetemde EFQM Miikemmellik Modeli ¢ercevesinde kurulusun kendine

0zgii basar1 matrisi olusturulur. Genel olarak 1-10 arasinda degisen ya da benzer bir

aralik {izerinde bir dizi basar1 ifadesi icerir. Her ne kadar organizayonlar birbirinde

farkli olsalarda ve degisik konularla karsilaslar da bu matris semalar kriterlerin daha

kolay anlasilmasina yardimct olur ve ekiplere kendi ilerlemelerini kolaylastiran ve

cabul bir sekilde degerlendirebilme olanaginmi saglayan bir yontem olarak hizmet

eder. Matris Sema yaklasimi kuruusun herhangi bir diizeyinde, yonetim ekibi ya da

Ozdegerlendirmenin baslatildig1 birimin temsilcileri tarafindan kullanilabilir.

Matris Sema, yonetim ekiplerine kendi birimleri i¢inde planlama ve siirekli

tyilestirme caligmlarina katilma, bunlarin sahibi olma olanagini veren dort adimlik

Calistay yaklagiminin pargasini olusturur.
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. Acilis: Ekip tiyelerine matrisi tanitmak ve siirecten beklenenleri acikliga

kavusturmak amaciyla bir agilis toplantisi diizenlenir.

Bireysel Puanlama: Acilis toplantisinda her katilimciya Matrisin bir kopyast
verilir. Matris, puanlamanin nasil yapilacagini izah eden bir el kitab1 iginde
yer alir. Uyeler, matris iizerine renkli isaretler koyarak degerlendirilen birim
hakkinda kendi puanlamalarini yaparlar kitap bu calismanin yapilabilmesi
icin gerkli tiim bilgileri igerir.

Uzlasim Toplantisi: Yaklagik bir ya da daha fazla hafta siire gegtikten sonra
ekip bir rehberin esliginde bir tam giin toplaarak uzlagim calismasini yapar.
Rehberler her ne kadar konu ile ilgili egitim almis bir degerlendirici ise de
puanlamaya karigsmaz, ekip iiyelerinin puanlama iizerinde anlagmaya varmasi
icin gereekli sorular1 sorar ve ekibi yonetirler.

Faaliyet Planlama: Son adim degerlendirme ekibinin uzlasim puanlar1 ve
tartisma notlarim1 esas larak uygulanacak iyilestirme planin1 hazirladigi
faaliyet planlama toplnatisidir. Bu yaklasim 6zellikle kiiciik ekipler tarafinda
kullanismaya elverislidir. {lerlemelerrin siirekli olarak gézden gegcirilebilmesi

i¢in on iki ayda bir bu siirecin tekrarlanmasinde fayda vardir.

Matris Sema yonteminin avantajlari:

1.

Kullanim1 kolay kolup temel bir bilinglendirme egitimi kullanimi igin
yeterlidir.

Kurulustaki herkesin 6zdegerlendirme siirecine katilimini saglamak amaciyla
kullanilabilir.

Modelin kriterlerini anlamak i¢in kolay bir yoldur

Ekiplerin ilerlemelerinin degerlendirilmesini ve gorsel olarak izlemesini
kolaylastirir, bosluklarin ve olasi sonraki adimlarin goriilebilmesini saglar
Ekip tartigmalarimi yonlendirmek ve ekip olusturmayi kolaylastirmak
amaciyla i¢in kullanilabilir

Organizasyonun iist yonetiminin kendi matris semalarini olusturma igine

katmak kuvvetli bir stratejik siire¢ olabilir.

Matris Sema yonteminin dezavantajlar:

1.

Kuvvetli yonler ve iyilestirmeye agik alanlar konsunda agiklayict degildir

2. Miikemmellik Odiilii igin basvuru yapanlar i¢in karsilastirma olanagi vermez
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3. Matris Sema ile EFQM Modeli’nin kriteleri arasinda dogrudan bir iliski
yoktur

2.2.3. Cahistay Yontemi

Bu yonetemin iistiinliigii =~ Ozdegerlendrime uygulayacak  birimin
yoneticilerinin aktif katilimin1 6ngoérmesidir. Yoneticiler ¢aligmalarinin sonucunda
topladiklar1 verileri ve bulgular1 diger yoneticilere sunmak ile yiikiimliidiirler. Bu
sayee, yonetim ekibi icinde uzlasma saglanmasi kolaylasir. Bu ¢alismlarin gorev
alacak degerlendiricilerin daha 6nceden tam bir egitim almis olmas1 gerekmektedir.
Degerlendiricelerden biri degerlendirilen birimden, digerinin ise kurlusun bir bagka
boliimiinden ya da disaridan bir kurulustan olmasinda fayda vardir. Calistay yonetimi

bes adimdam meydana gelir.

1. Egitim: Genel olarak egitim basladan 6nce EFQM 06rnek olaylarindan olusan
yaklagik 3 saatlik bir 6n okuma caligmas1 gergeklestirilir. Egitimin ilk giiniin
sonrast EFQM Modeli ve puanlama sistemi anlatilarak 6nceden verilen 6rnek
olay iizerinde c¢alisma yapilir. Daha sonrasinda bir puanlama c¢aligmasi
yapilarak egitimden 4-6 hafta sonra yapilacak calistayin etkili olmasini
saglamak amaciyla ele alimacak konular {izerinde bir fikir birligine
varilmasina c¢alisilir.

2. Veri Toplama: Calistay yoOnetimini kullanan organizasyonlar deneyimleri,
veri toplama isinin yonetim ekibi i¢in bastan gelen 6grenme firsatlarindan biri
oldugunu gostermektedir. Ust Yonetimin bu isin geregince yapilabilmesi igin
yeterli zamani vermesi gerekir.

3. Puanlama: Ust Yonetimin bir iiyesinin belli bir alt kriterin sunusunun nasil
yaplacagina yonelik bir c¢aligmadir. Dokuz kriterin nasil bir sirayla
incelenecegi degisebilir. Bununla beraber Liderlik kriteri baslanmamasi
gerektegi genel kabul géormektedir.

4. lyilestirme Faaliyetleri Uzerinde Uzlasma: Calistaym tamamlanmasinin
ardindan hemen iyilestirme planinin hazirlanmasi asamasina gegilmelidir.
Uygulama calismlarinin daha zor olacagi diisiiniiliirse, slirecin bir pargasi

olarak iyilestirme planlarmin tartisiimasi i¢in bir plan yapilmalidir. Genel
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uygulamada iist yonetim ekibinin Ozdegerlendirme uygulama calismalarinda
belli alanlarlarda sahipligi iistlenmeleri ve sonraki iyilestirme plam
toplantisinda sunulmak iizere bir dizi 6neri gelistirmeleridir.

Gozden Gegirme: Kaydedilen ilerlemelerin iyilestirme planlart ile
karsilastirilmasinin yapildigr gézden gegirme calismalarinin ayr bir faaliyet
olarak goriilmeyip normal is siireglerinin bir parcasi haline getirilmesi ¢ok
onemlidir. Iyilestirmenin siirekliligi icin bu admm belirli araliklarla

tekrarlanmalidir.

Birimler genelde Calistay1 bir yada iki giinde tamamlar. Sonug kritelerinde

goriis birligine ulasmak Girdi kriterlerine gore daha kisa siire stirmektedir.

Calistay yoneteminin avantajlari:

l.

Ust yonetimin modeli anlamalarinda ve ugyulama konusunda kararliliklarinin
saglanmasinda iyi bir yontemdir

Ust yénetimin kurulusun kuvvetli yonleri ve iyilestirmeye agik alanlari
lizerinde tartisamalari ve goriis birligine varmalar1 konusunda yardime1 olur
Ust yonetimin sonuglar1 sahiplenmesi ve daha sonra yapilacak ¢alismalar igin
oncelik belirlemesini saglar

Ust yonetim igin ekip kurmayi kolaylastirir

Iyilestirme calismalaria ydn verecek, iyi bir kuvvetli yonler ve iyilestirmeye

acik alanlar listesi ortaya ¢ikarir

Calistay yoneteminin dezavantajlar:

l.
2.

Odiil benzetim ydnetimine gdre daha zayif, daha gevsek bir siirectir

Yiiksek bir yaklasim riski tasiyip miikemmel hazirlhik ve ydnlendirme
gerektirir

Organizasyonun siireglerinin yayilimini gosteren kanitlarin degerlendirilmesi
zor olabilir

Gergekei olmayan puanlamalar ortaya ¢ikarabilir
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2.2.4. Ozdegerlendirme Formu Yéntemi

Odiil Benzetimi yontemine gore daha az emek isteyen diger bir yaklasimda,
her alt kriter icin bir sayfalik 6zdegerlendirme formunun hazirlanmasidir. Alt kriterin
aciklamasi sayfanin en iisiitiine yapilir ve ele alinacak konular bunun altina siralanir.
Sayfanin geri kalan kism1 kuvvetli yonlerin, iyilestirmeye acik alanlarin ve kanitlarin
yazilacag sekilde diizenlenir. Ozdegerlendirme formu kurulus iginde kisiler ya da
ekipler tarafindan hazirlanabilir ve egitimli degerlendiriciler tarafindan
degerlendirilir. Ayrica sonuglar organizayon disinda da degerlendirmeye tutulabilir.
Bu yaklagimin kritik basar1 faktorii veri toplamanin kalitesidir. Degerlendiricilerin
calisanlarla goriiserek ve dokiimantasyon iizerinde g¢aligarak kanit toplamalarindan
once Yaklasim, Yayilim, Degerlendirme ve Gozden Gegirme ile Sonuglar ve
Kapsam verilerinin nerede ve kimlerde oldugunu tam olarak belirlemek c¢ok
onemlidir. Goriisme teknikleri konusunda uzman olan kisiler alt kriter ve onun

alanlari tizerinde yogunlasamaya caligmalidirar.

Bu yontemin avantajlari:
1. Veri toplama siireci gerceklere dayali kanitlarin elde edilmesini saglar
2. lyilestirme ¢alismalarina yon vermek kuvvetli yonler ile iyilestirmeye acik
alanlarin bir listesi ortaya ¢ikarilir
3. Puanlama kriterleri dogruluk a¢isindan oldukca tutarlidir
4. Farkli boliimlerin ve farkli diizeyde calisanlarin veri toplama siirecine

katilimlarint saglama potansiyeli vardir

Bu yontemin dezaavantajlart:
1. Ozdegerlendirme formlar: kurlusun tiimii igin bir bilgi vermez, ancak 6zet bir
bilgi verir.

2. Veri toplamda ¢ikabilecek sorunlar calismay1 oldukea tehlikeye sokar.
2.2.5. Odiil Benzetimi Yonetimi

Bu yéntem EFQM Odiilii ya da aym gergevede verilen Ulusal ddiillerden bir

tanesine bagvurma siirecinin bir kopyasidir. Ozdegerlendirmenin yapilacagi birim ya
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da kurulus EFQM basvuru kitap¢iginda agiklanan kurallara uygun olarak basvuru
belgesini bastan sona diizenler. Sonra bu rapor egitimli bir grup degerlendirici
tarafindan degerlendirilir. Eger s6z konusu olan bir birim ise degerlendiricilerin
kurulusun bir bagka bolimiinden ya da bagh olan kuruluslarindan alinabilir. Eger

siire¢ firmanin tamamini igeririyorsa disaridan degerlendiriciler kullanilmalidir.

Yontemin avatajlari;

1. Kurulugun Kkiiltlirlinii ve performansi yansitmanin kuvvetli ve ozlii bir
yoludur.

2. Kuvvetli Yonler ve lyilestirmeye Acik alanlar listesi hazirlanr.

3. Veri toplama siirecinde katilim ve iletisim i¢in miikemmel bir firsat saglar.

4. Kurulus i¢cinde ve disinda paylasilabilecek miikemmel bir referans belgesi ve
harika bir iletisim aracidir.

5. Sonraki rapaorlarin hazirlanmasini kolaylastirir.

6. Kurulis icindeki birimlerin siire¢lerini ve sonuglarini karsilagtirmalini ve
paylasilabilecek iyi uygulamalar1 gérmelerini kolaylastirir.

7. EFQM Odiilii veya ulusal ddiiller i¢in basvurada bir prova yapilmasini saglar.

Yonetemin dezavantajlari;
1. Yonetim ekibinin siirece daha az katilimi ve sonrasinda sahiplenmeme
olasilig1
2. Gergeklerden ziyade hayali rapaorlarin yazilmasi.

3. 1lk baslayanlar i¢in bir hayli iddeal1 olmasu.

Ozdegerlendirme Yontemlerin Karsilastiriimasi

Ozetlemek gerekirse Ozdegerlendirme konusunda yukarida belirtilen 5
yontemde gecerli olup, her birinin kendine goére avantajlar1 ve dezavantajlar1 vardir.
Yonetim se¢imi kurulusun kiiltiirline ve bu siirecten neler beklendigi ile yakinda
ilgilidir. Bunula beraber Sekil 2.13 kurumun mevcut diizeyi ve ydntem igin

harcanacak ¢aba konusunda bir fikir vermektedir.
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Miikemmelik
Seviyesinde
Olgunluk

Ozdegerlendirme

Formu

P  Caba

Kaynak: EFQM, 2003, s. 25
Sekil 2.13. Kurum Miikemmellik Seviyesi ve Gereken Caba

Farkli yontemlerin uygulanmasi ile toplanan verilerin kalitesi arasinda da bir

iligki bulunmaktadir. Bu iligki Sekil X’de verilmistir.

Veriler Odiil Benzetimi
Kanaitlarla
Desteklenemis )
Ozdegerlendirme Formu
Siirecin Uygulama 1
Guligi Calistay YUKSEK
DUSUK Matris Tablo
Soru Listesi
Gortiiglere Dayali

Sekil X. Ozdegerlemdirme Yontemlerinde Cikan Sonuglarin Karsilastiriimasi

Tablo 2.13’de yontemler se¢imlerinde kullanilabilecek kriterler ¢ercevesinde

karsilastirilmiglardir.




Tablo 2.13. Yontem Se¢im Kriterleri Karsilastirmasi
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Matris Ozdegerlendirme Odiil
Soru Listesi Calistay
Sema Formu Benzetimi
Kuvvetli ve
Tyilestirmeye Hayir Hayir Evet Evet Evet
Acik Alanlar
Puanlamanin
Diistik Diistik Orta Orta-Yiiksek Yiiksek
Dogrulugu
Model
Hayir Hayir Evet Evet Evet
Hakkinda Bilgi
Saha Ziyareti Hayir Hayir Hayir Hayir Evet
Egitimli
Degerlendirici Hayir Hayir Evet Evet Evet
Ihtiyaci
Kaynak Ihtiyac1 | Diisiik-Orta | Diisiik-Orta | Orta Orta Yiiksek
2.2.7. RADAR Manti§1

EFQM ile 6zdegerlendirmenin kalbinde RADAR olarak tanimlanan bir
mantik yer alir. RADAR bes boyuttan olusur (EFQM, 2003).

Sonuglar > Results
Yaklagim —» Approach
Yayilim » Deployment

Degerlendirme ——» Assessment

GoOzden Gegirme — Review

Bu mantik bir kurulusun asagidakileri yapmasini gerektirir.
e Hedefledigi sonuclar politika ve strateji olusturma siirecinin bir pargasi
olarak ortaya koymasi ve bu sonuglarin kurulugsun hem finansal hem de
operasyonel agidan gosterdigi performansi ve paydaslarinin algilamalarini

kapsamasi
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¢ Hem mevcut durumda hem de gelecekte hedefledigi sonuglara erisebilmesi
i¢in birbiri ile biitiinlesmis, saglam temelli yaklagimlar planlamak ve bu
yaaklagimlar1 getirmek

e Yaklagimlarin, tam olarak yasam gecirilmesini saglamak iizere sistematik bir
bicimde yayilimini gergeklestirmek

e FElde edilen sonuglarin izlenmesi ve analizi i¢in, siirekli 6renme faaliyetine
dayanarak, uygulanan yaklasimlar1 degerlendirme ve gozden gecirmek. Bu
temelde hareket ederek gerekeen yerlerde iyilestirme ¢aligmlarini belirlemek,

onceliklendirmek, planlamak ve uygulamak.

Modelin kuruluslarda uygulanmasi sirasinda, Ornegin 6zdegerlendirme
amactyla, RADAR Puanlama Matrisinin Yaklasim, Yayilim, Degerlendirme ve
Gozden Gegirme boyutlar1 Girdi alt kriterleri ile ve Sonuglar boyutu da Sonug alt

kriterleri ile iligskilendirilmelidir.

2.2.7.1. Sonuclar

Sonuglar boyutu kurulusun neler elede ettigini icerir. Milkemmellige erigmis
bir kurulusta sonuglari, olumlu egilimleri ve/veya siirekli iyi bir performansin
varligii gostermeli, hedefler uygun ve erisilebilir olmali, baska kuruluslar ile
karsilagtirildiginda performans: yiiksek olmali ve tim bu sonuglar yaklagimlardan

kaynaklanamalidir. Bunlara ek olarak sonuglar ilgili alan ve faaliyetleri kapsamalidir.

2.2.7.2. Yaklasim

Yaklagim, kurulusun ne yapmayir planladigimi ve bunu yapmaktaki
nedenlerini icerir.Miikemmellige erigsmis bir kurulusta yaklagimin saglam temelli
olmast; yani anlasilir bir temele dayanmasi, iyi tanimlanmis ve gelistirilmis siireglere
sahip, net bir bicimde paydaslarin gereksinimlerine odaklanmis ve biitiinlesmis
olmasi, bir yandan kurulusun politika ve stratejisine uyum saglarken, diger yandan da

uygun oldugu dlgiide diger yaklasimlarla iligkilendirilmis olmas1 beklenir.
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2.2.7.3. Yayihm

Yayilim bir kurulusun yaklagimini yasama gecirmek i¢in neler yaptigin
igerir. Miikemmellige erigsmis bir kurulusta yaklagimin ilgili alanlarda sistematik bir

bicimde uygulanmasi beklenir.
2.2.7.4. Degerlendirme ve Gozden Gegirme

Bu boyut, bir kurulusun yaklasgimmi ve yaklasiminin yayilimini
degerlendirmek ve gozden gecirmek icin neler yaptigmi icerir. Milkkemmelige
erigsmig bir kurulusta, yaklagim ve yaklasimin yayiliminin diizenli olarak dlgiilmesi,
o0grenme faaliyetlerinin yapilmasi ve bu iki faaliyet sonucunda elde edilen bilgilerin
tyilestirme c¢alismalarinin belirlenmesi, bu konudaki Onceliklerin saptanmasi,

iyilestirmenin planlanmasi ve uygulama amaciyla kullanilmasi beklenir.

2.2.7.5. Radar Puanlama Matrisi

Radar Puanlama Matrisi Avrupa Kalite Odiilii ve Avrupa’dak Ulusal Kalite
Odiilii siireglerinin pel ¢ogunda o6diil basvurularmi degerlendirmek amaciyla
kullanilan bir degerlendirme aracidir. RADAR kurulusa 6zdegerlendirme, kiyaslama

ve diger amagclarla kullanilmak {izere bir puanlama yapma olanig1 saglar.

Herhangi bir kurulus puanlama amaciyla RADAR Puanlama Matrisi
kullanarak degerlendirildiginde her kriter i¢in agirliklar kullanilir. Bu agirliklar 1991
yilinda Avrupa ¢apinda yapilan genis bir arastirmanin sonucunda elde edilmis olup,
cok genis bir ¢ercevede kabul gormiistiir. EFQM tarafindan zaman zaman gézden
gegirilip diizeltmeler yapilmaktadir. Genel olarak her alt kriterin agirli§1 ana kriterin
alt kriter sayisina boliinmesi ile bulunmaktadir. Ancak 6, 7 ve 8 kritelerde bu durum
degismektedir. Bu kriterlerde ilk alt kriteler toplam agiligin %75 ni geri kalan %25’

ise ikinci alt kriter olusturmaktadir.
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2.3. EFQM Modeli’nde Kriterler ve Kriterler Arasi iliskiler

EFQM modelinde 9 ana kriter arasinda temel iliski “Sonu¢”larin
“Girdi”’lerden kaynaklandigi seklinde belirtilmistir. Performansa, Miisterilere,
Calisanlara ve Topluma yansiyan sonuglar, Liderlik araciligi ile, Politika ve
Stratejiler, Calisanlarin Yonetimini, Isbirlikleri ve Kaynaklar ve Siirecler

yonlendirmesi ile gergeklestirilmektedir (EFQM, 2000).

Bununla beraber kriterlerin onemi ve kriterler arasi iliskilerin literatiirde
gozden gecirilmesi EFQM modelinin kapsaminin ve EFQM ile yapilacak

0zdegerlendirme caligmlarinda fayda saglayacaktir.

2.3.1. EFQM Modeli’nin Kriterleri’nin Gecerliligi

EFQM Model’i TKY konseptinden ¢iktigina daha 6nce deginilmisti. Bununla
beraber EFQM ve TKY uygulamlarinda ¢ikan faktorlerin kapsam olarak birbiri ile
tutarliklarida literatiirde arastirilmistir (Claver et al, 2003). Toplam Kalite
Uygulamlari’nda tilkeler bazindan olusan kritik faktorleri iizerine yapilan ¢aligmada,
TKY uygulamlarinin kritik faktorlerinin iilkeler arasi  degisiklikler gdsterdigi
gorlilmiistiir. Calisma 23 iilkede ve yapilan 76 ayri g¢alismanin sonuglarin
birlestirmistir (Sila and Ebrahimpour, 2003). Olusan foktorler Tablo 2.14’de
verilmistir. Genel olarak faktdrler EFQM’in Modeli ile genis 6lglide ortak br igerigi
kapsamaktadir. Ornegin EFQM’in Siire¢ Yonetimi kendi arasinda Miisteri Odaklilik,
Siirekli Gelisim ve Siiregler olarak incelenerek ele alinabilir (Claver et al., 2003).
Kurumlarin ~ finansal  performanslar1  diginda, performanslarini  6lgmede
kullanilabilecek diger faktorlerde (Yonetim, Toplumsal Imaj, Miisteri Memnuniyeti,
Calisan Memnuniyeti, Dogaya Saygi ve Sosyal Yonler) degisik calismalarda
belirtilmistir (Westlund and Kristensen, 2004).



Tablo 2.14. Kalite Yonetimi Kritik Faktorleri
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TKY Kritik Faktorii Calismalarda Cikma | Ulkelerde Cikma
Frekansi Frekansi

Ust Yonetimin Katilimi ve Liderlik 67 23
Miisteri Odaklilik ve Memnuniyeti 53 21
Enformasyon ve Analiz 53 17
Egitim 50 19
Tedarikgilerin Yonetimi 47 17
Stratejik Planlama 38 16
Calisanlarin Katilimi 32 18
Insan Kaynaklar1 Y&netimi 26 16
Siire¢ Yonetimi 26 13
Takim Caligmasi 22 9

Uriin ve Hizmet Gelistirme 21 11
Siire¢ Kontrol 21 8

Kiyaslama 16 12
Siirekli Tyilestirme 16 10
Calisanlarin Giiglendirilmesi 16 6

Kalite Giivence 15 12
Sosyal Sorumluluk 10 9

Calisan Memnuniyeti 9 6

Kaynak: Sila and Ebrahimpour, 2003, s. 5

Claver et al. (2003)’in yaptig1 calismada da kalite yoOnetimi icin kritik

faktorler belirlenmeye c¢alisilmis ve ¢ikan faktorler

EFQM kriterleri ile

karsilastirilmistir. Sonuglara bakildiginda Claver et al.’nda belirledigi faktorlerin

EFQM modeli ile uyumlu oldugu sonucuna varilmistir (Claver et al., 2003).

Lee et al. (2003)’te yaptiklar1 genis kapsamli literatlir arastirmasinda da

TKY’ nin kritik faktorlerini belirten ampirik sonucglar1 siniflandirmiglardir. Tablo

2.15°de Lee et al. (2003)’nnin hazirladig: literatiir 6zeti bulunmaktadir.
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Tablo 2.15. Kalite Yonetimi Kriterleri Faktorleri

Calisma (yih) TKY Faktorleri

Saraph (1989) Liderlik, Calisanlar, Uriin ve Hizmet Tasarimu,
Tedarik¢i Kalitesi, Siire¢ Yonetimi, Enformasyon

ve Analiz, Calisanlarin Memnuniyeti

Dow and Samson (1994) Calisanlarin Katilimi, Vizyonun Paylagimi, Miisteri
Odaklilik, Kiyaslama, Takim Calismasi, Teknoliji
Kullanimi, Tedarikgilerle Iliskiler

Anderson et al. (1995) Vizyoner Liderlik, I¢ ve Dis Isbirligi, Siirec
Yonetimi, Siirekli Gelisim, Calisan Memnuniyeti,

Miisteri Memnuniyeti

Flynn et al. (1995) Ust Yonetimin Destegi, Miisteri Iliskileri, Insan
Kaynaklar1 Yénetimi, Uriin Gelistirme, Siire¢ Akist

Yonetimi, Geribildirim

Black and Porter (1996) Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Miisterilerin Y &netimi,
Tedarik¢i yonetimi, Enformasyonun Paylagimi,
Stratejik Yonetim, Miisteri Memnuniyeti, Takim
Calismasi, Kalite Planlama, Kalite Olgme Sistemi,

Kurumsal Kalite Kiltiiri

Ahire et al. (1996) Ust Yonetimin Katilmi, Miisteri Odaklilik,
Tedarikgilerin  Yonetimi, Tedarik¢i Performansi,
Kalite Kontrol Tasarimi, Uriin Kalitesi, Kiyaslama,
Istatistiksel Proses Kontrol, Calisanlarin

Yetkelendirilmesi, Ealisanlarin egitimi

Forza and Fillippini (1998) Kalite Odakli Davramis, Tedarik¢i Iliskileri,
Miisteri  Iliskileri, Siire¢  Yonetimi, Insan

Kaynaklar1 Yo6netimi

Lee et al. (2003)’nin ¢alismasinda da anlasildig: iizere TKY calismalarinda
bazen birbiri ile ayni1 igrekte olan bir ¢cok kalite faktorii ortaya ¢ikmaktadir. Buna ek
olarak Calvo-Mora et al. (2005) arastirmasinda Toplumla ilgili sonuglarii Toplum

Memnuniyeti ve Cevrenin Korunmasi olarak iki yar1 faktor halinde ortaya ¢ikmistir.
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Yapilan TKY c¢alisamalarinda Girdi ve Cikt1 kriterleri ile ilgili degisik ortalama
rakamlar1 ortaya ¢ikmustir. Tablo 2.16 ve 2.17°de bunlarla ilgili ortalama rakamlar

verilmigtir. Brah and Tee (2002)’nin yaptig1 bu ¢alismada 7°1i 6l¢ek kullanilmstr.

Tablo 2.16. Kalite Girdi Faktorleri’nin Ortalama Degerleri

Faktorler Ortalama | Standart Sapma
Kurumsal Planlama 4,09 0,68
5| Liderlik 4,00 0,72
% Miisteri Odaklilik 4,04 0,65
;; Insan Kaynaklar1 Y&netimi 4,00 0,70
S | siireg Yonetimi 3.89 0,69
E Kalite Yonetimi 3,96 0,71
Informasyon ve Analiz 3,93 0,70

Kaynak:Brah and Tee; 2002: 370

Tablo 2.17. Kalite Cikt1 Faktorleri’nin Ortalama Degerleri

Faktorler Ortalama | Standart Sapma
Tedarik¢i Performansi 3,97 0,68
Eg Calisan Hizmet Kalitesi 4,06 0,70
;5 Hizmet Kalitesi 3,97 0,74
é Calisanlarin Memnuniyeti 3,94 0,70
Q Miisteri Memnuniyeti 4,06 0,66
Hizmet Siire¢ Kalitesi 4,16 0,77

Kaynak:Brah and Tee; 2002: 370
2.3.2. Kriteler Arasi iliskiler

Organizasyonel kullannominda EFQM Modeli sliphesiz emin bir modeldir,
ancak modelin kendi igindeki tutarlilig1 ve kriterler arasindaki nedensellik iliskileri
ile ilgili akademik seviyede halen belirsizlikler bulunmaktadir. Bu nedenle bu
iligkilerin belirlenmesi lizerine daha ¢ok caligma yapilmasi gerekmektedir (Bou-

Llusar et al., 2003; Westlund, 2001; Eskildsen et al., 2003).
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EFQM Modeli sadece her bir kriter grubunun kendi ig¢inde iliskisellligini
yansitmaz ve girdiler ile ¢iktilar arasinda iliskiler kurar. Bu nedenle EFQM kriterleri
arasindaki iliskiler aslinda iki ayr1 kisim olarak ele almabilir. ilk olarak sadece girdi
veya sadece cikt1 kriterlerinin kendi aralarindaki iliskiler gézden gegirilebilir. Ikinci
olaraksa girdi ve ¢ikt1 kriterlerinin karsilikli iligkileri ele alinabilir (Bou-Llusar et al.,
2003; Rusjan, 2005). Bunula beraber kriterlerin iligkiselliginin bir biitlin olarak degil,
kriter bazli incelenmesi EFQM Modeli’nin holistik bakis acistyla uyusmamaktadir.
Bu nedenle daha dogru iligkisellikleri agiklamak i¢im Model’in tamamini dikkate
alan ampirik modeller kulanilmalidir. Bu tiir kullanimlar model’in biitiinsel kullanimi
ile elde edilebilecek yararlar1 gostermeyebilir (Eskildsen et al., 2004; Bou-Llusar et
al., 2003; Sandbrook, 2001).

Tablo 2.18’de EFQM Modeli ile Miikemmelik Kavramlar: arasindaki iliski
gosterilmektedir. EFQM Modeli’nin anlasilmasinda ve kriterler arasinda iligkilerin

bulunmasinda 6nemli bir yarar saglayacaktir.

Yine EFQM tarafindan, Modelin alt kriterleri ile baz1 kurumsal kavramlar
arasinda Tablo 2.19°daki ilskiler verilmistir. EFQM Modeli ile kavramlar arasi bu
iligkisellerde modelin anlagilmasin1 ve kriterler arasi iligkileri bulmada yardimei
olacaktir. EFQM Miikemmellik Modeli’nin temeli olarak, herbir kavramin farkli
kriterler ve alt kriterlerle dogrudan veya dolayli ¢esitli iliskisi bulunmaktadir.Tablo
19°da verilen temel kavramlar ve Model’in kriterleri arasindaki bazi iliskiler baska
acilardan da ortaya koyulabilir. Ayrica herbir temel kavramin bir digeri {izerinde

etkisi vardir (EFQM, 2003).

Modelin kriteleri arasindaki iligkiler degisik agilardan ele alinabilir. Tablo
2.19°da iyilestirme faaliyetlerinin uygulanmasi sirasinda herhangi bir konuyla ilgili
olarak birden fazla alt kriterterle baglanti bulundugunu vurgular. Kesin ve net bir
tanim gibi ele alinmamasi gerekmekle beraber tablo bazi Onemli iliskileri

gostermektedir (EFQM, 2003).



59

Tablo 2.18. Miikemmelik Kavramlar1 ve EFQM Modeli Arasinda EFQM Tarafindan Onerilen iliskiler
Girdiler Sonuglar
Kriter —> Liderlik Politika ve Calisanlar Isbirlikleri ve Stirecler . @
= [} —
Alt Kriter Stratejiler Kaynaklar g | 2 | g8
Z|12| 5|88
Kavram S O = |B%
=
v
A |B|C|D A|B|C|D B|C|D|[E|A |B|C|D B|C|D A A|B/A/B|A|B
Sonuglara Yonlendirme X |X|X|X X X X X | X[ X|X|X|X
Miisteri Odaklilik X X X X | X X
Liderlik ve Amacin Tutarliligt | x | x [ x| X X X
Siirecler ve Verilerle Yonetim X X | x X X X x| xIlxlx|x|x
Calisanlarin Gelistirilmesi ve
X X X X X [|X|X XX
Katilimi
Siirekli Ogrenme, Yenilikgilik
.. . X XX X X| X |X X | X
ve lyilestirme
1sbirliklerin Gelistirilmesi X X X X X X | X
Kurumsal Sosyal Sorumluluk | x X | X X | X|X X| X |X[X]|X X|X

Kaynak: EFQM; 2003; 10
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Tablo 2.19. Bazi Kavramlar ve EFQM Kriterleri ile iliskileri

Kavram

Alt Kriter Icerigi

Yaraticlik ve Yenilik¢ilik

la Calismalar1 baslatan ve cesaretlendiren liderlik

2bYaraticiligin  politika ve stratejilerin  olusturulmasi  sirasinda

3¢ Yaratici ve yenilik¢i davraniglar konusunda firsatlar yaratilmasi

4a Isbirlikleri sirasida yaraticlik ve yenilikgiligin 6zendirilmesi

4e Yaraticilik ve yenilik¢iligin yasama gegirilebilemei igin bilgi ve

birikimin kullanilmasi

5b Siiregleri degistirmek ve iyilestirmek i¢in paydaslarin yaraticil ve

yenilik¢iliginin kullanilmasi

5c Uriilerin ve hzimetlerin gelisitirilmesi i¢in yaraticilik ve yenilik¢iligin

kullanilmasi

5e Misteri iligkilerini zenginlestirmek i¢in yaraticilik ve yenilik¢iligin

kullanilmasi

6,7,8,9 Yaraticilik ve yenilikgilik siire¢lerinin etkinliginin 6l¢iilmesi

Y Onetisim

Ib Kurulusun etkin ydnetisimi icin gerekli siireclerin olusturulmasi ve

yasama gecirilmesi

2a Paydaslarin gereksinim ve beklentilerine iligkin verilerin toplanmasi

2b Politika ve stratejinin olusturulmasi i¢in gerekli verilerin toplanmasi

4b Tiim diizeylerde temel yOnetisim siirecinin olusturulmasi ve yasama

gecirilmesi

9a Finansal sonuglara iligkin raporlama

9b Finansal sonuglara iligskin raporlama
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Tablo 2.19. Baz1 Kavramlar ve EFQM Kriterleri ile iligkileri (Devam)

Kavram

Alt Kriter Icerigi

Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS)

la Vizyon, degerler ve etik kavramlar kurulusun KSS konusundaki

konumunu yansitir.

¢ Dis paydaslarla iligkiler

1d i¢ paydaslarla iliskiler

le Dis cevre ile ilgili degisikliklerin analizinde liderlik

2a Strateji konusunda paydaslardan elde edilen veriler

2b Cevresel ve demografik etkenler de dahil olmak iizere ic

gostergelerden elde edilen veriler

2¢ Stratejinin KSS stratejisini de igerecek bigimde yayilimi

2d Stratejinin tiim paydaslar igrecek bicimde yayilim

3a Istihdam ve ise alma kosullarinda etik ve adil degerlerin kullanilmasi

3bCalisanlarin gelistirilmesi

3¢ Calisanlarin kurulus dis1 projelerde ve konferanslarda yer almassi

3e Kiiltiirel ve sosyal faaliyetlerde yer alan ¢alisanlara deger verilmesi

4a Toplum kuruluslar1 ve yerel tedarikgileri de igeren isbirlikleri

4b KSS stratejilerini destekleyen finansal stratejiler

4c Cevre yObnetimi

5¢ Uriin konusunda miisteri ve isbirligi ortaklarindan toplanan veriler

5d Geri donilisiimli malzemeler vb. g6z Oniinde bulundurularak

gerceklestirilen tiretim

Se Miisterilerle giinliik iliskiler

6a Imaj konusunda miisterilerin algilamass1

7a Calisanlarin bir kurulusa iliskin algialamalari

8 Kriterin tiim igerigi

9 isbirlikleri, finansal, siire¢ verimliligi, standartlara gore gerceklesen

performans
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Tablo 2.19. Baz1 Kavramlar ve EFQM Kriterleri ile iligkileri (Devam)

Kavram | Alt Kriter Icerigi

lc Liderlerin miisterilerle iliskilerde yer almasi

2a Miisteri gereksinimleri ve beklentilerinin belirlenmesi

2¢ Gereksinim ve beklentilerin dengelenmesi

5b Siireglerin miisteri memnuniyetini atirmak amaciyla iyilestirilmesi

5c¢ Miisterilerle dogrudan iligkili siiregler

Miisteriler

5d Miisterilerle dogrudan iliskili siiregler

Se Miisteri iliskileri yonetimi

6a Miisterilerin algilama sonuglari

6b Miisterilerle ilgili i¢ gostergeler

2b Politika ve stratejilerin olusturulmas: i¢in bilgi birikiminin

kullanilmasi

3d Calisanlarin bireysel bilgi birikimlerinin belirlenmesi, gelistirilmesi

ve surdirilmesi

4e Kurulusun bilgi birikiminin yonetilmesi

Bilgi Birikimi

7 Bilgi birikiminin artirilmas1 yoluyla memnuniyetin 6lciilmesi ve

calisanlarla ilgili bilgi birikiminin izlnemesi

9 s iyilestirme konusunda bilgi birikiminin kullanilmas1

1d Liderlerin ¢alisanlarla iliskilerde yer alamasi

2a Calisanlarin gereksinim ve beklentilerinin belirlenmesi

2¢ Gersinim ve beklentilerin belirlenmesi

3a Calisanlarla ilgili planlama ve yonetim

3b Calisanlarin  yeteneklerinin  belilenmesi,  gelistirilmesi  ve

surdiirilmesi

3¢ Calisanlarin  faaliyetlerde yer almasmin saglanmasi ve

Calisanlar

yetkelendirilmesi

3d Calisanlarla kurumsal iletisim

3e Calisanlarin taninmasi, takdir edilmesi ve onlara deger verilmesi

7a Calisanlarin algilamalarina iligkin sonuglar

7b Calisanlarla ilgili i¢ sonuglar
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Tablo 2.19. Baz1 Kavramlar ve EFQM Kiriterleri ile iligkileri (Devam)

Kavram

Alt Kriter Icerigi

Tedarikgiler / Isbiligi
Yapilana Kuruluslar

lc Liderlerin tedarikgiler ve igbiriligi yapilan kuruluslarla iliskilerdde

yer almast

2a Gereksinim ve beklentilerin blirlenmesi

2¢ Gereksinim ve beklentilerin dengelenmesi

4a Isbirliklerinin yonetilmesi

9a Isbirlikleri ve tedarikgilere iliskin temel performans ciktilar:

9b Isbirlikleri ve tedarikgilere iliskin temel performans gostergeleri

Pazar ve Pazar Tanimi

2a Pazarin ve kurulusla ilgili payinin belirlenmesi i¢in bilgi toplanmasi

2b Kurulusun dis imaj1, marka ve rakiplere gore performansi konularina

iliskin gostergelerin toplanmasi

2¢ Kurulusun pazardaki durumunun gii¢clendirilmesi

3b Kurulusun mevcut ve gelecekle ilgili gereksinimleri ve ¢alisanlarin

potansiyellerinin iliskilendirilmesi

4a Isbirlikleri yoluyla miisteri /tedarik¢i zincirine katma deger

saglanmast

5S¢ Mevcut ve gelecekteki pazarlara yonelik yeni tiriinler gelistirilmesi

5d Urtinlerin pazarlanmasi, duyurulmasi ve satilmasi

6a Miisteri algilamlari

6b Kurulus i¢i gostergeler

7a Calisanlarin kurulus i¢i algilamalar

7b Baglilik

8a Toplumsal ianaj

9Pazar pay1 ve kurulusun pzardaki konumu

fletisim

lc Liderlerin dis payadaslarla iletisimi

1d Liderlerin i¢ paydaslarla iletisimi

2e Politika ve stratejilerin duyurulmasi

3d Kurulus i¢i iletisim

5b Siirekli degisiklikleri ve iyilestirmeleri duyurmak

6, 7 ve Iletisime iliskin tatmin ve etkinligin &l¢iilmesi
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Tablo 2.19. Baz1 Kavramlar ve EFQM Kriterleri ile iligkileri (Devam)

Kavram

Alt Kriter Icerigi

Stire¢ Metodolojisi

Ib Siireclerin yonetimine iliskin olarak bir sistemin olusturulmasi ve

yonetim sisteminin bir pargasi olarak siire¢ sahiplerinin belirlenmesi

5b Siireg iyilestirme sisteminin tanimlanmasi

6
7 Siireglerin etkinliginin 6l¢tilmesi
8
9

Stirdiiriilebilirlik

1b Yonetim ¢ergevesinin olusturulmasi

Ic Gelecek nesillerin hak ve ¢ikarlarini giivence latina almaka maciyla
yapilan faaliyetlerin duyurlmasi, desteklenemesi ve bu faaliyetlerin

icinde yer alinmasi

2a Hem bugiine hem de gelecege ait gereksinimlere iligkin verilerin

toplanmasi

2¢ Kisa ve uzun vadeli gereksinimlerin dengelenmesi

3b Mevcut ve gelecege yonelik gereksinimler konusunda miisterilerin

gelecege yonelik gereksinimlerinin tahmin edilmesi be zengilestirilmesi

5c Uriin tasarimi ve gelistirilmesi konusunda miisterilerin gelecege

yonelik gerksinimlerinin tahmin edilmesi ve zenginlestirilmesi

6
Sonuglarin stirdiiriilebiliriligi

7
8
9

Kaynak: EFQM, 2003, s. 26
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“Performansa, miisterilere, calisanlara ve topluma yansiyan miikemmel
sonuclar, calisanlar ve isbirlikleri ve kaynaklan siirecler ile hayata geciren
politika ve stratejinin uygun bir liderlik anlayisiyla yonlendirilmesi ile
saglanabilir’ (EFQM, 2003). EFQM’in onerdigi iliski Sekil 2.14’deki modeli
ortaya koymaktadir. Bununla beraber EFQM’in 6nerdigi iliskiler ampirik olarak
aciklanmig spesifik bir model degidir. Ayrica EFQM’in onerdigi bu iliskisellik
modeli her bir kriterin birbiri ile olan iligkileri hakkinda fazla bir bilgi vermemekte
olup, bu yap: aragtirmalara degilde davramiglara ve inamiglara dayanmaktadir
(Eskildsen et al., 2003; Dijkstra, 1997). Ama yinede girdiler ve ¢iktilar arasinda bir
iliski oldugu ampirik olarakta gézlemlenmistir (Bou-Llusar et al., 2003; Dahlgaard
and Eskildsen, 2000; Dijkstra, 1997).

EFQM modeli bu varsayimi girdi kriterleri arasinda igsel yapt bir yapinin
varliginida mantiksal olarak ortaya koymaktadir. Liderliligin, Politika ve Stratejiler,
Calisanlarin Yonetimi ve Isbirlikleri ve Kaynaklarin etkisyle uygun Siiregler ile
Sonuglara ulasmaktadir (EFQM, 2003; Bou-Llusar et al., 2003). Bu agiklama Girdi
kriterleri arasindaki iliskiselligi vermektedir. Bu iliskisellik Girdi kriterlerinin
temelinde yer alan genel latent bir faktorden kaynaklandigi belirtilmistir

(Dijkstra,1997).

Politika ve
Temel
Stratejiler, Performans,
Liderlik Isbirlikleri ve > lelﬁ;irte
Kaynaklar, Toplum
Siirecler Sonuglari

Kaynak: Eskildsen et al., 2003; s. 2
Sekil 2.14. EFQM Iliskisellik Modeli

Girdi kriterleri arasindaki iliski aslinda Cikt1 kriterleri i¢inde bulunabilir.
TKY ile ilgili ampirik ¢aligmalarin biiyiik kismu TKY ’nin kurumsal sonuglara olan
etkisine yoneliktir. Bu ¢alisamlardan Cikt1 kirterleri arasinda da aslinda iliskisellikler
oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Westlund, 2001; Ekildsen et al., 2003; Evans and Jack,
2003). Daha once belirtildigi gibi en iyi sonuglara paydaslarin beklentilerinin
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karsilanmasinin dengelenmesi ile saglanabilir. Buradan da Temel Performans
Sonuglari’nin Miisterilerle ilgili Sonuclar, Miisterilerle ilgili sonuglar ve Toplumla
ilgili Sonuglar ile elde edilebilecegini gostermektedir (Westlund, 2001; Bou-Llusar et
al., 2003).

EFQM modeli Sekil X’den de anlasilacaga iizere sadece Girdi — Girdi ve
Cikt1 — Cikti iliskilerini gostermemekte, ayrica Girdilerin Ciktilar iizerine olan direkt
etkisini de gostermektedir ( EFQM, 2003). Yapilan ¢alisamlarda Girdi kriterlerinde
Calisanlarla ve Miisterilerle ilgili Sonuglart Toplum ve Temel Performans

Sonuglarindan daha ¢ok etkiledigi ortaya ¢ikmistir (Bou-Llusar et al., 2003).

Biitiin bunlarin disinda EFQM Modelinin iizerine iki c¢alisma dikkate
degerdir. Ekildsen et al. (2003) ortaya attii nedensellik modeli Sekil 2.15°te

verilmigtir.
[ v
L Calisanlar | s | | Cabisan .| Temel
i i > Sonuglari
d r v
e » Politika ve > © » Miisteri Performans
r Starteiiler ¢ Sonuglart [
1 1 £
i Ly isbirliklerive [ © |—»| Sosyal |—» Sonuglar
k Kaynaklar r Sonuglar
I 4

Kaynak: Eskildsen et al.; 2003; 6
Sekil 2.15. Eskildsen et al’in EFQM Nedensellik Modeli

Diger c¢aligma ise Ispanya’da yiiksek egitim kurumlarinda yapilmis

caligmadir. Tablo 2.16°da iliskisellik semas1 verilmistir (Calvo-Mora et al., 2005).
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L | | Calganlar | s || Cabsan >
; > " » Sonuglar1 [~ ”
d r —Y
e |—» Politika ve » ¢ [ Ogrenci | | {piveriste
r Starteiiler ¢ Sonuglart |7 Sonuglari
1 1
1Ly isbirlikleri ve —»| © Tool <
K Kaynaklar r oprm
Sonuglari

Kaynak: Calvo-Mora et al, 2005, 755
Sekil 2.16. Calvo-Mora et aal.’in EFQM Nedensellik Modeli

Ayrica Evans ve Jack (2003) Baldrige Modeli i¢in tasarlanan modelde sekil
2.17°de goriildiigii gibi Baldrige Modeli i¢in dogrulamistir.

[ v
Calisan Hizmet Pazar
Memnuniyeti Kalitesi Performansi

7y
Is Sistemini Uriin Kalitesi Miisteri
Iyilestirme 7| Memnuniyeti
Tedarikgi y
~ Siire¢ Performanst |~ Finansal
| Performansi » Performans |
v /
L) Uretkenlik

Kaynak: Evans and Jack; 2003: 15
Sekil 2.17. Evans ve Jack’in Baldrige Modeli Iliskisellik Modeli

Bu iki modele ek olarak EFQM Modeli’nin basitlesitirilip iizerinde
nedensellik iliskilerinin kuruldugu Danimarka Miikemmellik Indeksi dikkat ¢ekicidir
(Eskildsen et al., 2003). Danimarka Miikemmellik Indeksi’nin bilesenleri Sekil
2.18’de verilmistir. Bu model aslinda daha 6nce yapilan ¢alismanin sonucu olarak

ortaya ¢ikmistir.
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TQM Kriteterlerinin girdiler ve ¢alisan sonuglar1 arasinda iligkileri agiklamak
ta kullanilabilecek diger bir modelde Hackman ve Oldham’in (1972) is dizayn
Modelidir Hackman ve Oldham’in is dizayn1 modeli hem teknik hem de insani siire¢
teskilde etmedeki temel prensibleri ortaya koymaktadir. Bu modelde sonuglar isin
ana 1is kriterleri tarafindan etkilenen ii¢ temel psikolojik safha ile olusturulmaktadir.
Ayrica ana is kriterleri sathalar sirasinda ve sonuglarda pozitif ya da negatif etkileyen
ve moderatdr degiskenler bulunmaktadir. Bu ana is kriterleri, psikolojik agamalar ve
sonuclar arasindaki iligkiler bir ¢ok organizasyonda yapilan caligmalar ile

dogrulanmistir (Eskildsen and Dahlgaard, 2000).

Is dizayn1 modeli ana is kriterleri, psikolojik safhalar ve sonuglar arasinda
bazi iliskilerin varligin1 kabul etmektedir. Bu iligkileri EFQM Modeli’nin bakisi
yoniinden gormek, EFQM Modeli’nin anlasilmasini kolaylastiracaktir (Eskildsen and
Dahlgaard, 2000).

Iki model arasinda temelde iki fark vardir. EFQM’in Girdi kriterleri Is Dizayn
Modeli’nin kriterlerinden ¢ok daha genis bir alan1 kapsamakatdir. Bununla berabe Is
Dizayn Modeli kendi i¢inde iliskisel nedenleri agiklayan bir nedensellik modelidir.
Bu Is Dizayn Modeli’nin nedensellik kullanilarak EFQM Modeli i¢inde Girdiler
arasi iligkiler kurulabilir (Eskildsen and Dahlgaard, 200; Eskildsen et al., 2003)

Bu modelden bir kurumun iyi sonuglara ulasmasi i¢in asagidaki calisan

yonetimi uygulamalar tarafindan desteklenen sistemleri edinmis olmasi gerekir

(Eskildsen et al., 2003).

1. Gglendirme ve Katilim (Isin Anlamlig1)
Proses Sahipligi (Otonom)

Is Gelistirme ve Rotasyonu (yetenek ¢esitliligi ve gdrev tanimlar1)

Cal

Performans Geribildirimi (Is aktvitelerinden elde edilen sonuglar)

EFQM’in Girdi kriterlerinin ve bunlarm Calisanlarla Ilgili sonuglarinin
ilskilerinin agiklanmasinda Is Dizayn Modeli ve EFQM’in kendi 6nerdigi iliskisel
sema kullanilarak Girdi kritelerinin kendi arasindaki iliskiler agiklamakta

kullanilmistir (Eskildsen and Dahlgaard, 2000).
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2. 3.2.1. Liderlik ve Diger Kriterler Arasi iliskiler

Mikkemmel liderler vizyonu ve misyonu gelistirirler ve onlarin
gergeklestirilmesini kolaylagtirirlar. Kalic1 bagari igin gerekli olan kurumsal degerleri
ve sistemleri gelistirirler ve bunlar faaliyetleri ve davraniglar ile yasama gegirirler.
Degisim donemlerinde, amacin tutarliligini saglarlar. Boylesi liderler, gerektiginde,
kurulusun yoniinii degistirebilirler ve izlenmesi i¢in digerlerini cesaretlendirirler
(EFQM, 2003). EFQM Liderlik kriteri altinda yukaridaki tanimi vermektedir.
Liderlik dogru seylere yogunlagsmaktir; yonetim ise dogru yapmakta yogunlagmaktir.
Bir kurum icin her ikisi de hayati fonksiyonlardir. Liderler; vizyon sahibi olmak,
vizyonu ve bilgiyi paylasmak, degisikliklere acik olmak ve yeni projeler iiretmek,
insanlarla bireysel olarak ilgilenmek, kisilere gilivenini ifade edebilmek, sorun
¢ozmek ve karar vermek, iglerin akisin1 yonetmek, organizasyonun iletisim kanallari
ve hizmetkar1 olmak, catisan amaglart dengelemek, Oncelikleri saptamak,
cesaretlendirici olmak, zor kararlar1 almak, analitik ve kavramsal diislinebilmek,
profesyonel ahlaka sahip olmak, merhametli, giivenilir olmak ve duygulari
anlayabilmek, rehber ve isbirlik¢i olmak, hizmetkar olmak noktalarinda sorumluluk
tasimaktadirlar (Dessler, 2000). Gelecegin liderinin O6zellikleri: stlirekli 6grenme,
global bakis acis1, orgiit/bireye dnem verme, vizyonerlik, gurubun bir parcasi olma,
coklu kiiltiire imkan tanima, liderligi kurumsallastirma ve giliven kazanma olacaktir

(Hammer, 1997).

Liderlik, bireyler tarafindan gergeklestirilen ve diger bireylerin ortaklasa
yaratilan vizyona doniik olarak biraraya gelmesini, istekli ve ¢oskulu olarak ortak
hedefleri benimsemesini ve bu hedeflerin gerceklesebilmesi icin giiglenerek biitiin
varliklar1 ile katkida bulunmasinmi saglayan enerjik bir siirectir (Dahlgaard and
Eskildsen, 2000). Liderligin diger bir benzer tamimi ise, “Ait oldugu kurumun
hedeflerini belirleyerek, insanlar1 bu hedefler dogrultusunda arkasindan siiriikleme
isidir” seklinde verilmistir (Okmen ve Dénmez, 2005). O zaman liderler
organizasyonel sonuglarin miikkemmeligi i¢in organizasyon i¢inde dengeli ve planl

bir ¢aba gostermelidir (Bou-Llusar et al., 2003).

Toplam Kalite Yonetimi Literatiiriinde de Liderlik ve diger Toplam Kalite

Yonetimi faktorleri arasinda yakin bir korelasyondan s6z edilmektedir (Eskildsen et
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al.,, 2003). EFQM Miikemmellik Modeli, kalitenin iyi yonetilmesi i¢in gergekten
kaliteli bir yonetim yaratilmasi gerektigi yolundaki kavrayisin ana iriinidiir.
Modelin en biiyiik bagarist TKY ile Stratejik Planlama anlayislarint daha siki bir
iligki i¢ine sokmasi ve {ist yonetimin isin i¢ine daha derinden girmesini saglamasidir
(Hardjono and Have, 1997). Liderlik Toplam Kalite Yonetimi literariitiirii iginde
miikemmelligin temel nedeni olarak belirlenmistir (Eskildsen et al., 2003; Okmen ve
Donmez, 2005). Liderlik eger basarili olmak istiyorsa biitiin islere katilim
saglamalidir. Liderlik insan, materyel ve finansal kaynaklarin kullanimini politika ve
staratejiler yoluyla yapar. Liderlik biitiin paydaglara odaklanacak sisitemi kurmali ve
stirekliligini saglamali, uzun dénemli stratejik planlamay1 6nem vermeli, takimlari ve
biriyleri motive etmeli ve sonuclar1 denetlemelidir (Calvo-Mora et al., 2005). Artik
diinyada yonetici ve liderin gorevi, yalnizca eski deyimle sevk ve idare degil;
calisanlarin bireysel yaraticiligini desteklemek, kurumda grup ici aktif iligkilerde
bulunabilecek ortam ve organizasyonlar1 olusturmak, ortaya ¢ikan yeni fikirleri bir

araya getirerek anlamli hale sokmaktir (Okmen ve Dénmez, 2005).

Liderlik kriteri ve diger kriterler arasindaki iliski, Hackman ve Oldham’mn Is
Dizayn Modeli’ni temel alan Eskildsen ve Dahlgaard (2000) ¢alismasi ile degisik
seviyelerde agiklanmistir. Hackman ve Oldham’in Is Dizayn Modeli dikkate
alindiginda, eger is dizayni, yetkelendirme ve katilim (yetenegin Onemi), siireg
sahipligi (otonomi), is zenginlestirme ve rotasyonu (yetenek gesitliligi ve gorev
tanimlar1) ve geribildirim ile liderlik tarafindan uyumlu sekilde ortaya koyulmussa
isin kalitesi ve calisanlarin memnuniyeti artirir (Eskildsen and Dahlgaard, 2000).
Ayrica liderlik organizasyonun siirekli gelisimi saglar ve kalite yonetimi eforununun
yayilimini kolaylagtirir (Lee et al., 2005). Liderlik ayrica organizasyon iginde yeni
gelisen veya alternatif teknolojilerin kullanimina karar verir (Calvo-Mora et al. ,

2005).

Liderlik, mitkemmeligi aramak ve ulagsmak i¢in kamu kurumlarinin yeniden
yapilanmasinda olmazsa olmaz kosuludur. Liderligin kurum kiiltiiriiniin olusmasinda
en 6nemli etkenlerden biri oldugi TKY literatiiriinde belirtilmistir. (Okmen ve
Doénmez). Kurum kiiltlirlinlin - organizasyonun performanasina olan etkiside

Alvesso’un (1988) caligsmalari ile ortaya koyulmustur.
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Ozellikle Dahlgaard ve Eskildsen (2000)’in ¢alismasi Liderlik ve diger girdi
kriterlerinin agiklanmasinda Onemli bir baslangis olmus olup, daha sonrasinda

(Calvo-Mora et al.,2005;Eskildsen et al.,2003) tarafindan da dogrulanmustir.

2.3.2.2. Politika ve Stratejiler ve Diger Kriterler

Miikemmel kuruluslar, i¢inde yer aldig1 pazar1 ve sektorii géz onilinde tutan
paydas odakli bir strateji gelistirerek misyon ve vizyonunu hayata gegcirirler.
Stratejiyi gergeklestirmek i¢in politikalar, planlar, amaglar ve siiregler olustururlar ve

uygularlar (EFQM, 2003).

Strateji ve Poltikalar, bir kurulusun misyon ve vizyonu, temel paydaslar
beklentileri temelinde ve uygun poltikalar, planlar, amaclar hedefler ve siirecler ile
gerceklestirme yoludur (EFQM, 2003). Stratejinin rolii kurum ig¢indeki kaynaklarin
arzu edilen sonuglara ulagsmada i¢in rehberlik etmektir (Brewer et al., 2001). Politika
ve Stratejiler yonetimin kurumun gelecek davraniglart ile ilgili giindemi belirleleyen
kriterdir. Gergektende yonetimin davraniglari kurumun gelistirdigi insan kaynaklari,
performans ve kalite strateji ve planlarimi iizerinden biiyiikk bir etkisi vardir
(Dahlgaard and Eskildsen, 2000; Calvo-Mora et al., 2005; Dessler, 2000). EFQM
Modelin’de de kaynaklarin kullaniminit organizasyonun Politika ve Stratejileri
dogrultusunda  belirlenmesi  gerekliligi ~ vurgulanmistir ~ (EFQM,  2003).
Miikemmelige ancak uzun vadeli organizasyonel stratejilerle ulasilabilecegi ve bu
stratejilerin aksiyon planlarimi gelistirilmesinde ve uygulanmasini isaret etmektedir
(Lee et al., 2003; Kantarct, 1999). Ayrica Model temel Siireclerin belirlenmesinde ve
bunlarin gelistirilmesinde Strateji ve Poltikalar’in 6nemini ve milkemmel Sonuglara
ulasilmasinda ortaya bunlarin kullanimini koymustur. Sekil 2.20°de Stratejik “S”
modelinden de goriildiigi Temel Siireclerin belirlenmesinde ve buna uygun olarak

kaynak ve ¢aliganlarin gelistirilmesine olan etkisi gozlenmektedir (Sandbrook, 2001).
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Kurumsal Vizyon
ve Stratejiler

\ 4

Stireclerin .| Temel Proseslerin Stratejik Proseslerin
Tanimlanmasi Belirlenmesi lyilestirmesi
A
v
Calisanlarin Kaynaklarin Stire¢lerin
Gelistirilmesi Gelistirilmesi Gozlenmesi

Kaynak: Sandbrook; 2001: 88
Sekil 2.20. Statejik “S “ Modeli

Stratejik Yonetim ile Insan Kaynaklar1 arasinda iliskinin varhgida Sekil
2.21°de verilen model ile gosterilebilir. Goriildiigii {izere Insan Kaynaklar1 Yo6netim

Sistemlerinin tasarimi ve uygulanmasi kurumun Stratejik Planina baglidir (Tanyas,
2001).

Strateijik Plan

A 4 A 4

Stratejik Insan Sirket, boliim ve birey
Kaynaklar1 Plant hedefleri

4

Organizasyonel Plan

v
Insangiicii Planlamasi

v
Is Analizi
v
Kariyer Planm Ise Alma

A v v

Performans Y 6netimi Egitim

A
A 4

«—

Organizasyonel : - -
Yedekleme Is Degerlendirme

UcreY Yonetimi /

Kaynak: Tanyas; 2001: 2
Sekil 2.21. Insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Stratejik Y&netim liskisi



75

2.3.2.3. Kaynaklar ve Isbirlikleri ve Diger Kriterler

Miikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini ve siire¢lerin etkin bir bicimde
isleyisini destekleyecek bicimde dis isbirliklerini, tedarikcilerini ve i¢ kaynaklarini
planlar ve yonetirler. Planlama sirasinda ve igbirliklerini ve kaynaklarini yonetirken
kurulusun, toplumun ve c¢evrenin mevcut durumundaki ve gelecekle ilgili

gereksinimlerini dengeler (EFQM, 2003).

Kaynaklar ve Isbirlikleri’nin yonetimim onemi TKY literatiiriinde sik sik
belirtilmistir (Calvo-Mora et al., 2005). Tedarik Zinciri Yonetim sistemleri miisteri
ihtiya¢ ve beklentilerinin farkliliginin en optimum sekilde ¢oziilmesinin saglayan
sistemlerdir. Bu yOniiyle iyi sekilde tasaralanis bir Tedarik Zinciri Yonetimi Sistem’i
hem miisteri ihtiyaclarim1 karsilayacak hem de bunu en uygun maliyet ile

gerceklestirecektir (Hugos, 2003).

Tedarik zinciri, miisteri i¢in iirlin ve hizmet satinalma, {iretme ve sunma
faaliyetlerinin biitiinsel yapisidir. Tedarik zinciri, miisteri i¢in Urlin ve hizmet
satinalama, tlretme ve sunma faaliyetlerinin biitlinsel yapisidir ve bu zincir
tedarikgiler ile baglar (EFQM, 2003; Dessler, 2000; Kantarci, 1999). Sekil 2.22°de
Tedarik yonetimi zinciri’'nin temel adimlarma bakildiginda, firmanin duran
kaynaklar1 ve enformasyon sisteminin kullaniminin etkinligi kurumun tedarik
yonetimi  zinciri’nin etkinliginide artiracaktir. Bu da dolayisiyla miisteri
memnuniyetini artiracak ve finansal performansa maliyetler yoniinden 6nemli bir
kazang¢ saglayacaktir (Hugos, 2003). Yonetim bilgi sistemleri’nin kullanilmasida
aym Sekil 2.2°de goriildiigii lizere siiregler’in daha iyi islemesini saglamaktadir

(Wilson and McFarlene, 2002).
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Uretim o N Envanter
Ne, ne zaman ve Ne kadar
nasil iiretilecek Enformasvon depolanacak
Lnformasyon
: (kararlarin alinmasi :
Ulast icin hilgi) v
astirma Yer
Uriiler ne zaman ve Islem nerede
nasil tasginacak ~ [$777TTTTTTTTTTTommmomoooos » yapilacak

Kaynak: Hugos, 2003, 17

Sekil 2.22. Tedarik Zinciri Yonetimi’nin Ana Siiriiciileri

Bugiiniin rekabetci diinyasinda bagar1 saglamak firmalarin en son teknelojileri
takip etmesini, elde etmesini ve uygun bir sekilde kullanmasini gerektirmektedir. Bu
teknolojilerin se¢imi firmanin stratejileri ile uyumlu olmalidir. Stratejilerle uyumlu

bir teknoliji stratejisi istenilen Finansal Sonugalara ulastirabilir (Zahra,1996).

2.3.2.4. Siirecler ve Diger Kriterler

Miikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini destekleyecek, miisterilerini
ve diger paydaslarini tam olarak tatmin edecek ve onlar i¢in katma degerin artmasini

saglayacak bicimde siire¢lerini tasarlar, yonetir ve iyilestirir (EFQM, 2003).

Mimkiin oldugunca yalin ve seffaf bir organizasyon yapisina sahip olmak
onemlidir. Bilgi teorisinin de sdyledigi gibi her yeni katman giriltiyii ikiye
katlayacak ve mesaji1 yartya indirecektir. Kamu krumlarinin, toplum ve toplumsal
degerler iizerinde diisiinmesi demek, ayn1 zamanda hem kendisi, yani i¢inden ¢iktig1
toplumsal kosullar iizerinde, hem de vazettigi degerlerin toplum tarafindan nasil
benimsenip uygulanacag iizerinde diisiinmesi demektir. insan, makine, malzeme,
para, bilgi, zaman gibi kaynaklar1 isleyip deger katarak (i¢ veya dig) miisteri istek ve
beklentilerini karsilayacak ¢iktilari iireten eylem ve islemler dizisidir (Hugos, 2003).

Tanimdan da anlagilacaga {lizere, Siirecte
Insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi kaynaklar islenir,

Bunlara deger katan eylemler yapilir,
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+ (I¢ veya dis) miisterilerin istek ve beklentilerini karsilayacak ¢iktilar iiretilir.

Bu tanimdan yola ¢ikarak siireglerin maliyetler ve miisteri menuniyeti
tizerindeki etkisi agiktir. Siire¢ sistemetiklerini kurmus ve buna goére yapilanmis
kurumlarin asagidaki konularda daha basarili olduklar1 goriilmiistiir (EFQM, 2003;
Sterman, 2000).

» Calisanlarin kendi alanlarinda uzmanlagmasi, boylece beceri diizeylerini
gelistirebilmeleri,

» Cesitli fonksiyonlarin (maliye, personel, bakim, ...) merkezilestirilmesinin
maliyetleri diisiirmeye yaramasi,

» Calisma ortaminda herkesin nereye ait oldugunu, kendisinden hangi islerin

beklendigini bilmesi,

» Organizasyon  yapisinin  kolay tanimlanabilmesi, cizilebilmesi,
sunulabilmesi...

» Fonksiyonel amaglarin, kurum amaglariin 6niine ¢ikmasi

» Karar alma

> lletisim

» Gereksiz tekrarlar (siirecin biitiinlinii gérememe)

» Gri alanlar (sorumlusu net olarak tanimlanmamus isler)

> Islem zamanlar

» Kaynak israfi

» Bilgiye ulagim zorlugu

» Miisteri beklentilerinin gdzden anlagilmasi

Bir organizasyonda siirecler sadece organizasyonun teknik ihtiyaglari iizerine
degil aymi zamanda c¢alisanlarin insani ihtiyaglarina g6z Oniine alarak
gelistirilmelidir. Strekli iyilestirilen siiregler kaliteyi ve iiretkenligi artirir. Ancak
stiregler calisanlarin ihtiaglarini géz oniine alirsa, moral ve motivasyon artar ve buda
kalite ve tiretkenlikte daha da biiyilik artislar1 beraberinde getirir (Kristensen et al.,

2003).

EFQM Modeli’nin temel dayanagi Sonuglarin sistematik  olarak

tyilestirermesini hedefler (Bou-Llusar et al., 2003). Miisterilerin ihtiyaclarina ve
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beklentilerine yoOnelik olan siireclerin iyilestirmesi  ve tasarlanmasi kurumun
miisterilerinin bagliligin1 artiracaktir. Baldrige Modeli’'nde Miisteri ve Pazar
Odaklilik, miisteri ve Pazar beklentilerinin kurum tarafindan ne kadar iyi sekilde

belirlendigi ve bunun takip edilmesiyle ilgilidir (Lee et al., 2003).

Siireg  sistemindeki iyilesmeler {iiretkenligi artiracak ve buda dolayisiyla
Finansal Performans: ylikselmesini saglayacaktir. Ayrica Siire¢ Sistemindeki
iyilesme stireglerin perfomansini iyilestirecek, Siire¢ performasindaki iyilesmeler
tiriin ve hizmet kalitesini ve Finsansal Performans: artiracaktir (Evans and Jack,

2003).

Tedarik Zinciri Yonetim sitemininin varligi islerligi kurumsal siireglerin
islerligi ile yakindan iligkilidir. Tedarik Zinciri, miisteri i¢in {iriin ve hizmet
satinalama, liretme ve sunma faaliyetlerinin biitiinsel yapisidir (EFQM, 2003).
Siirecin ¢esitli girdiler kullanimi sonucunda istenen ¢iktilarin iiretilmesini saglayan
ve katma deger yaratan islermler dizisi tanimi1 hatirlanirsa, Tedarik Zinciri Sistemine
gore tasarlanmig Sireglerin kurumsal performansa olumlu yonden etkilemesi

kagmilmazdir (Evans and Jack, 2003).

Iyi Siire¢ Sitemlerinin tasarimi aym zamanda, ¢evre sistemlerini
kurulmasinda etki etmektedir. Siireclerin uygulamasi sirasinda ¢ikacak her tiirlii
zaralt madde siireglerin daha iyi tasarimi ile ortadan kaldiralabilir (Eskildsen et al.,

2003)

Avrupa’da en ¢ok kullanilan Miisteri Memnuniyeti Modeli olan ECSI (Sekil
2.23.) Misterilerle ilgili Sonuglarin aacgiklanmasinda kullanilabilir. Modelin
gecerliligi bir cok arastirmada dogrulanmistir. Algilanan donanim kalitesi, miisteriye
saglanan hizmet ve servis ve ve verilen hizmetlerin nasil tasarlandig1 ve gelistirildigi

dolayistyla stireglerle iliskilidir (Eskildsen, 2003).
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Imaj

Beklentiler

Algilanan .| Algilanan Miisteri Miisteri
Donanim - Deger Memnuniyeti Sadakati
Kalitesi

Algilanan
Insan
Kalitesi

Kaynak: Eskildsen; 2003, 4
Sekil 2.23. ECSI Modeli

EFQM 5 b ve c kriterlerinde gecen miisteri ve paydaslarin yarar
dogrultusunda yenilik¢i yaklasimlarin gelistirilmesi ve tasarlanmasi. Siiregler ile
Miisteri Sonuglar1 ve yenliklerin yapilmasi arasinda bir iliskide oldugu ortaya
cikmaktadir (Eskildsen et al. 2003). Bu iliski Baldrige Modeli lizerine yapilan
calisamlarda da dogrulanmistir (Evans ve Jack, 2003). Ayrica Raju ve Lonial’in
(2002) calismasinda da Pazar ve Miisteri Odakliligin krurmun Finansal ve Yenilik
performanini etkiledigi goriilmiistiir. Ozelikle siire¢ iyilestirme yoluyla diisiiriilecek

diisiiriilecek maliyetler finansal verimliligi yiikseltecektir (Okmen ve Donmez;

2005).

2.3.2.5. Cahisanlarin Yonetimi ve Diger Kriteler

Miikemmel kuruluglar, ¢alisanlarin bilgi birikimlerini ve tiim potansiyellerini
bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun biitiinlinde yoOnetir, gelistirir ve
Ozgiirce kullanmalarimi saglar. Tim c¢alisanlara adil ve esit davranir, onlarin
faaliyetlere katiliminmi1 saglar ve onlar1 yetkelendirir. Beceri ve bilgi birikimlerini
kurulusun ¢ikarlar1 dogrultusunda kullanmalar1 i¢in ¢alisanlara 6nem vererek, onlari
taniyarak ve basarilarii takdir ederek, motive eder ve siirekli katilimlarini saglar

(EFQM, 2003). Giinliimiizde bir kurumun basaris1 fiziksel varligindan ¢ok
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entellektiiel ve sistem kapasitesine baglidir. Amaci ve ¢api ne olursa olsun, ¢agdas bir
sivil orglit yapilanmasinin basarisinin temeli ekiptir.Ekip temel olunca, tek elden
karar alma, uygulama ve merkeziyetcilik miimkiin olmadig1 gibi klasik buyurgan
hiyerarsi de ortadan kalkmaktadir. Ekibi dogru tanimlamak, amacin bilincinde
olmak, ekibin basarisin1 degerlendirmek, kurumun genel yapisinda ekibin yerini
belirlemek bu siirecte onem tasiyan unsurlardir. Karar alma ve uygulama siire¢lerine
katilmak, biitiinde cereyan eden olaya kendi zenginliklerini katmak isteyen ve bunu
en dogal haklar1 sayan bireylerin performanslarini arttirmak i¢in maddi odiiller
yerine acgik fikirli olmak ve i¢tenlik ¢ogu zaman yeterlidir. Basar1 halinde tesekkiir,
dinlemeye zaman ayirma, performanslar1 hakkinda goriis bildirme, acik ve giivenli
bir is ortami, karar alma siirecine katilim, sahiplik duygusu asilama ve yeni beceriler
edinmelerine imkan verme motivasyonun kaynaklaridir. Bireyin verimliligini; “gdrev
nedir ?” sorusunu sormak, kendi verimliliginden sorumlu olmak, 6zerklik, siirekli

yenilik, siirekli 6grenme ve ¢ikt1 kalitesi belirler (Okmen ve Dénmez, 2005).

Calisanlar, igbirlikleri ve Siirecler yoluyla en iyi iiriinleri ortaya koyarlar. Bu
nedenle milkkkemmeliyetin en temel siiriicii faktorii calisanlardir. Hackman ve
Oldham’in Modeli’nde ise ilk satha olan “Isin Tecriibe Edilmis Anlamlilig1”,
calisanlarin sosyal sosyal kabulii ve itibar ile ilgili ihtiyaclaridir. Bu ihtiyaglarin
saglanabilmesi i¢in insan kaynaklari planlamasi ile bu ihtiyaglar entegre edilmelidir.
Insan Kaynaklari planlamasi ayrica ¢alisanlarin yaraticihiginin, yenilik¢iliginin ve
ayrica biitlin bunlarin uygulanmasma yonelik arzunun organizasyonel bir
gostergesidir (Eskildsen and Dahlgaard, 2000). Ayrica calisanlara gerceklestiridigi
performansin belirli ve objektif standartlar ile gostermek ve performansini artirmasi
icin tanimlanmis hedefler vermek calisanin performansini artirmaktadir. Buna ek
olarak Insan Kaynaklar1 Sistemleri kariyer planlamasina olan katkis1, adil ve dengeli
bir {icret sisteminin kurulmasi, terfii tayin gibi kararlarin etkinligi ve calisanlarin
bilgi ve becerilerine gdz Oniine alinarak kararlar alnimasimi sagladigi i¢cin hem
kurumun performans sonuglart hem de c¢alisanlarin memniyeti ile yakindan iligkilidir
(Tanyasg, 2001). TKY de, kariyer siireci igerisinde c¢alisanlarin tatmininde etkili olan
degiskenler arastinllmistir. Calisanlarin  tatmininde etkili olan degiskenler
belirlenerek, bu degiskenlerden hangilerinin kariyer siireci igerisinde etkili oldugu

incelenmistir. Yapilan ¢alisma sonucunda kariyer siiregleri farkli olan ¢alisanlarin is
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tatminlerinde de farkli degiskenlerin etkili oldugu goriilmiistiir (Kitap¢1 ve Sezen,

2004).

Hurriyet Insan Kaynaklari’nin 7543 kisi ile yaptig1 calismada da calisanlarin
memnuniyeti ile miisterilerin memnuniyeti arasinda yiiksek pozitif yonlii bir iligkinin
varlig1 belirtilmistir (Hiirriyet, 2004). Calisanlar ile Calisanlarla Ilgili Sonuclar
arasinda pozitif bir oldugunu dair asagidaki ¢alismalarda bulunmustur (Eskildsen and

Dahlgaard, 2000; Eskildsen et al., 2003; Calvo-Mora et al., 2005; Ehrlich, 2006).

Calisanlarin katilim1 organizasyonda siirekli gelismesi ve miisteri memniyeti
lizerinde Tlizerinde pozitif bir etkisinin oldugu daha onceki calismalarda da

bulunmustur (Eskildsen et al., 2003; Calvo-Mora et al., 2005).

2.3.2.6. Cahsanlarla ilgili Sonuclar ve Diger Kriterler

Miikemmel kuruluslar calisanlar1 ile ilgili olarak kapsamli performans ve

algilama gdstergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler (EFQM, 2003).

Calisanlara 1ilgili sonuglar deyince genel olarak Calisan Memnuniyeti
anlagilmaktadir. Calisan Memnuniyeti ¢alisanin isin aldig1 haz, zevk ve refah olarak
tanimlanmaktadir (Eskildsen and Niissler, 2000). Avrupa’da kullanilan ¢alisanlarin

memnuniyeti ve sadakati i¢in gelistirilen Calisan Endeksi modeli Sekil 2.24’de

verilmistir.
Imaj
Kurumsal Motivasyon R Sadakat
Liderlik [ ———» Ve g
Memnuniyet

/

Isbirligi

is Kosullart 1

Kaynak: Westlund and Kristensen, 2003, s.65
Sekil 2.24. Avrupa Calisan Endeksi
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TKY caligmalar1 sadece Temel Performans Sonuglari’ndan ibaret olmayip i¢
miisteriler olarak deginilen Calisanlarla ilgili Sonuglarida igermektedir (Calvo- Mora,
et al, 2005). Calisanlarin memnuniyeti siirekli iyilestirmenin ve memnun miisterilerin
temel iki stirtikleyicisi oldugu TKY litaratiiriinde belirtilmistir (Deming, 1986; Juran;
1989). Memnun Calisanlar memnun olmayan calisanlardan daha iyi performans
gosteriler ve bunun en dogal sonucuda maliyetlerin diismesidir. Tatmin olmamis ve
motivasyonsuz c¢aligsanlarin iyi Miisteri sonuglar1 ve miikemmel {iriinler ortaya

koymalar1 miimkiin degildir (Rusjan, 2005; Kantarci, 1999).

Evans ve Pack’in (2003) Baldrige Modeli i¢in yaptigi iligskisel agilamada da
Calisan Memnuniyeti’nin Siire¢ Performansini, Uriin ve Hizmet Kalitesi'ne direk
olarak etkildigi tespit edilmistir. Eskildsen ve Niissler’in Danimarka’da yaptigi
calismada da calisanlarin memnuniyetinin ve sadakatinin kurumsal performans

tizerinde poztif etkisi oldugu bulunmustur (Eskildsen and Niissler, 2000).

Yenilikgilik, diislincelerin uygulamada yeni firiinlere, hizmetlere, siireclere,
sistemlere ve toplumsal iligkilere doniistiirilmesidir (EFQM, 2003). Memnun
calisanlarin daha cok iyilestirme, yenilik¢ilik ve gelistirme ¢alismalarina katildig

belirlenmistir (Evans and Jack, 2003; Eskildsen et al., 2003).

2.3.2.7. Miisterilerle ilgili Sonuclar1 ve Diger Kriterler

Miikemmel kuruluslar miisterileri ile ilgili olarak kapsamli performans ve

algilama gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler (EFQM, 2003).

Bir mal ya da hizmetten yararlanan nihai tiiketicii kullanic1 ve faydayi
saglayan ve satin alan tarafa Miisteri denmektedir. Miisteri’nin Memnuniyeti ise
triiniin nasil, hangi siliregle, kim tarafindan, kim tarafindan, hangi araglarla
yapildigina, kendisine nasil yansigina, kusursuz ve hatasiz olmasina, ihtiya¢ ve
beklentilerine uygunluguna ve verilen sozlerin ve taahhiitlerin ne Olgiide yerine

getirildigi ile ilgilidir (Okmen ve Dénmaz, 2005).
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Memnun Miisteriler hizmet ya da {iriin aldiklar1 kurumlari, ¢evrelerine tavsiye
ederler. Bu tavsiyeler kurumun toplundaki imajinin olusmasindaki en biiytik etkendir

(Westlund, 2001).

Miisterisi memnun olan kurumlarin Finansal Performansi’da yiiksektir. Bu

iligki degisik arastirmalarda dogrulanmistir (Evans ve Jack, 2003; Lee, 2003)

2.3.2.8. Toplumla flgili Sonuclar ve Diger Kriterler

Miikemmel kuruluslar toplumla ilgili olarak kapsamii performans ve algilama

gostergeleri kullanir ve bagarili sonuglar elde ederler (EFQM, 2003).

Toplumla Ilgili Sonuglar, Miisteri, Calisanlar ve Toplumla ilgili alanlar
disinda kalan ve kurlusun elde etmeyi amacladigi sonucladir. EFQM tarafindan
Toplum Calisanlar, Isbirlikleri ve Miisteriler disinda kurulustan etkilenen tiim
taraflar olarak tanimlanmistir. Kurumsal Sosyal Sorumluluk cevre bilinciyle iliskili
performansini ve topluma etkisini, bu alanlarda toplumdaki imajini, toplumla ve

paydaslarla iletisimi ile belirlenecegini belirtmistir (EFQM, 2003).

Westlund (2001) EFQM Modelini kullanan kurumlar {iizerinde yaptig
calismasinda Sosyal Sonugclar ile kurumun imaj1 ve temel performanst bir iliskinin
oldugunu ortaya koymustur. EFQM Modeli i¢inde toplumdaki imajin miisteri
memnuniyetine bir etkisi oldugu 8a kriteri i¢cinde belirtilmistir (EFQM, 2003).

2.3.2.9. Temel Performans Sonuclari

Miikemmel kuruluslar politika ve stratejilerin temel unsurlar ile ilgili olarak
kapsamli performans gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.
Performans genel anlamda amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edilen,

nicel ya da nitel bir kavramdir (EFQM, 2003).

Parkison Yasasi (1974), Kamu yonetiminde, kirtasiyeciligin artmasi sonucu is

veriminin diisecegini belirten iktisadi yasadir. Bu yasaya gore her biirokratik gorev
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sonunda mevcut zaman sinirlarini zorlar ve yeni personel ihtiyacini dogurur. Yeni
personel alinmasi, verimin diigmesi demektir. Kamu yoOnetiminin yeniden
orgiitlenmesi halinde dahi istthdam politikasi nedeniyle kadrolarda bir tensikat
yapilamaz ve yeni Orgiit semasinda yeri olmayan personele yeni gorevler ihdas
edilmeye caligilir. Bunun sonucunda kamu yonetiminde azalan verim kanunu g¢alisir
(Parkinson, 1974). Bu verimszligin iilkenin ekonomik gelismesinide etkiledigi

goriilmiistiir (Rauch and Evans, 2000).

Biirokratik ve Hiyerarsik organizasyonel yapilarin ve siireclerin kurumlarin
finasal performansinida etkiledigi ortaya c¢ikmistir. Temel Performans Sonuglari
arasinda yer alan Yenilik Performansi, Biiriikratik Etkinlik ve Finansal Etkinlik

arasinda yakin iligkiler bulunmustur (Raju ve Lonial; 2002).
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3. ARASTIRMANIN METODOLOJISI VE
HIPOTEZ TESTLERI

3.1. Calisma’nin Amaci

Calismanin amaci, Tiirk kamu sektoriiniin EFQM modeli ¢ercevesinde
0zdegerlendirmesinin yapilmast ve oO6zdegerlendirme yapacak kurmlara yonelik
olarak EFQM modelinin girdi - girdi ve girdi - ¢ikt1 kriterleri arasinda iliskilerinini
belirlenmeye c¢alisilmasidir.  EFQM’in  kriterlerinin iligkiselligi kamu sektorii
cercevesinde agiklayan bir calisma olarak, EFQM modelinin iligkiselligini iizerine
yapilacak literatiir calismalarina katki saglayacaktir. Ayrica ¢alisma sonuglar1 kamu
yoneticileri kendi kurumlarinda baslatacaklar1 kalite yonetimi ve miikemmelik
modeli esaslt yaklasimlarin uygulanmasinda da rehberlik teskil edecektir.
Calisamada esas amac girdi — ¢ikt1 kriterleri arasinda anlamli bir iliskinin EFQM’in
Onerdigi gibi var olup olmadigi ve hangi kriterin diger kriteleri hangi ol¢iide
etkiledigini bulmaktir. Aragtirma sonuglart kamu ydneticileri i¢in girdilere yonelik
dengelenmis yaklasimi nasil kuracaklari konusunda degerli bilgiler saglayacaktir.
Kurum yoneticilerine en iyi sonuclar1 hangi girdilerle elde edecekleri konusunda bir
fikir verecek olan ¢alisma, EFQM ya da diger kalite yonetim sistemleri i¢in daha
hizli ve etkin gecis ve kurulum yaklagimlarini saglayacaktir. Arastirma sonuglari
girdi kriterleri agisinda sonuglara biitiinsel yaklasim saglamayi amaglamakta ve

EFQM’in biitiinsel bakis acisiyla uyusmaktadir.
3.2. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmanin amacina uygun olarak, EFQM’in Girdi — Girdi ve Girdi — Cikt1
kriterleri arasindaki 1iliskiyi belirlemek amaciyla ¢oklu regresyon modeli
kullanilmigtir ve arastirmanin amacina uygun olarak asagidaki hipotezler
gelistirilerek test edilmistir. Hipotezler kavramsal olarak EFQM (2003)’iin verdigi
temel iligkisellik bilgisine daynmaktadir. Ancak, faktor analizi ¢aligmasi sonucu

cikan faktorler hipoztezlere eklenmistir.
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Hla: Liderlik, Politika ve Stratejileri pozitif yonde etkiler.

H1b: Liderlik, Isbirlikleri ve Kaynaklarin Yonetimini pozitif yénde etkiler.

Hlc: Liderlik, Calisanlarin Yonetimini pozitif yonde etkiler.

H2a: Politika ve Stratejiler, Calisanlarin Yonetimini pozitif yonde etkiler.

H2b: Politika ve Stratejiler, Isbirlikleri ve Kaynaklarin Yénetimini pozitif yonde etki eder.
H3: Liderlik, Siireclerin Yonetimini pozitif yonde etkiler.

H4: Caligsanlarin Yonetimi, Siireclerin Yonetimini pozitif yonde etki eder.

HS: Isbirlikleri ve Kaynaklarin Yénetimi, Siireclerin Yonetimini pozitif yonde etkiler.
H6: Politika ve Stratejiler, Siireclerin Yonetimine pozitif yonde etkiler.

H7a: Liderlik, Toplumsal imaj1 pozitif yonde etkiler.

H7b: Liderlik, Toplum Sorumluluk Faaliyet Sonuglarini pozitif yonde etkiler.

H7c: Liderlik, Miisterilerle Ilgili Sonuglar1 pozitif yonde etkiler.

H7d: Liderlik, Calisanlarla Ilgili Sonuglar1 pozitif yonde etkiler.

H7e: Liderlik, Finansal Etkinligi pozitif yonde etkiler.

H7f: Liderlik, Biirokratik Etkinligi pozitif yonde etkiler.

H7g: Liderlik, Kalitatif Performansi pozitif yonde etkiler.

H8a: Politika ve Stratejiler, Toplumsal imaj1 pozitif yonde etkiler.

HS8b: Politika ve Stratejiler, Toplum Sorumluluk Faaliyet Sonuglarini pozitif yonde etkiler.
HSc: Politika ve Stratejiler, Miisterilerle ilgili Sonuglar1 pozitif yonde etkiler.

H8d: Politika ve Stratejiler, Calisanlarla Ilgili Sonuglar1 pozitif yonde etkiler.

HS8e: Politika ve Stratejiler, Finansal Etkinligi pozitif yonde etkiler.

HS8f: Politika ve Stratejiler, Biirokratik Etkinligi pozitif yonde etkiler.

H8g: Politika ve Stratejiler, Kalitatif Performansi pozitif yonde etkiler.

HO9a: Calisanlarin Y&netimi, Toplumsal Imaji pozitif yonde etkiler.
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H9b: Calisanlarin Yonetimi, Toplum Sorumluluk Faaliyet Sonuglarini pozitif yonde etkiler.
HO9c: Calisanlarin Y&netimi, Miisterilerle Ilgili Sonuglar1 pozitif yonde etkiler.

HO9d: Calisanlarin Yonetimi, Calisanlarla Ilgili Sonuglar pozitif yonde etkiler.

H9e: Calisanlarin Yonetimi, Finansal Etkinligi pozitif yonde etkiler.

HOf: Calisanlarin Y6netimi, Biirokratik Etkinligi pozitif yonde etkiler.

HO9g: Calisanlarin Y6netimi, Kalitatif Performansi pozitif yonde etkiler.

H10a: Isbirlikleri ve Kaynaklarm Yonetimi, Toplumsal Imaj1 pozitif yonde etkiler.

H10b: Isbirlikleri ve Kaynaklarin Yonetimi, Toplum Sorumluluk Faaliyet Sonuglarmni pozitif
yonde etkiler.

H10c: isbirlikleri ve Kaynaklarin Yénetimi, Miisterilerle Ilgili Sonuglar1 pozitif yonde etkiler.
H10d: Isbirlikleri ve Kaynaklarin Yonetimi, Calisanlarla ilgili Sonuglart pozitif yonde
etkiler.

H10e: Isbirlikleri ve Kaynaklarm Yonetimi, Finansal Etkinligi pozitif yonde etkiler.

H10f: isbirlikleri ve Kaynaklarin Y&netimi, Biirokratik Etkinligi pozitif yonde etkiler.

H10g: isbirlikleri ve Kaynaklarin Y&netimi, Kalitatif Performansi pozitif yonde etkiler.

H11a: Siireglerin Yonetimi, Toplumsal Imaj1 pozitif yonde etkiler.

H11b: Siireglerin Yo6netimi, Toplum Sorumluluk Faaliyet Sonuglarini pozitif yonde etkiler.
H1lc: Siireglerin Yonetimi, Miisterilerle Ilgili Sonuclar1 pozitif yonde etkiler.

H11d: Siireclerin Yénetimi, Calisanlarla flgili Sonuglar1 pozitif yonde etkiler.

Hl1l1e: Siireglerin Yonetimi, Finansal Etkinligi pozitif yonde etkiler.

H11g: Siireclerin Y6netimi, Kalitatif Performansi pozitif yonde etkiler.

HI11f: Siireglerin Yonetimi, Biirokratik Etkinligi pozitif yonde etkiler.

Arastirmanin amacina uygun olarak gelistirilen yukaridaki hipotezlerin,
arastirmada kullanilan degiskenler ile olan iliskisi arastirma modeli {izerinde asagida

Sekil 2.25’ de gosterilmistir.
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Sekil 2.25. Arastirma Hipotezlerinin Arastirmada Kullanilan Degiskenler ile Olan Iliskisinin Arastirma Modeli Uzerinde Gosterimi
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3.3. Anket Formunun Hazirlanmasi

Anketin olusturulmasinda EFQM 2003 yilinda son revize ettigi Miikemmelik
Modeli dikkate alnmis. Kriterler ve alt kriterler dikkatle incelenmis ve bu kriterlerin
nasil Olciilebilecegi EFQM Modeli ¢ercevesinde diisliniilmiistiir. Belirlenen aragtirma
konusu kapsaminda bir literatiir taramasi yapilarak (Eskildsen et al., 2003; Bou-
Llusar et al., 2003., Dijkstra, 1997; Tari et al, 2003; Mora et al., 2005; Allen and
Meyer, 1984) EFQM Kriterlerinin ve TKY uygulamalarinin 6l¢timii ile ilgili anket
tabanli ¢alisamlardan sorular alinmistir. Bununla beraber Mora’nin ¢alismasi digidaki
caligsmalar 6zel sektor ile yaplmis ¢alismalar oldugu igin, 6zellikle Sonuglar ile ilgili
kriterler ile ilgili ol¢eklerin olusturulmasinda zorluklarla karsilasilmistir. Girdi
kriterlerinin 6zel ya da kamu i¢in fark etmemesi Girdi kriterleri ilgili sorularin asaga
yukart daha once yapilan c¢alismalardaki Olgekler ile benzer ya da ayni olmasini
saglamistir. Sonug kriterlerinde ise daha kapsimli olarak Avrupa’da EFQM ve
Amerika’da Malcolm Baldrige Modelini kullanan ve basar1 saglayan kamu
kurumlarinin Sonuglarin1 nasil Olgtiikleri arastirilmis. Bununla beraber Mora’nin
(2005) calismasinda kullanilan anketin {iniversitelerde yapilmis olmasi, olgeklerin
olusturulmasinda biiyiik rol oynamistir. Bununla beraber dlgeklerin biitiin kamunun
performansini 6lgmesi gerektigi diisiintildiiglinde, Mora’nin olusturdugu 6lceklerin
katkis1 belli noktalarda kisitli kalmistir. Bu nedenle 6zellikle, Temel Performans ve
Toplum ile ilgili Sonuglar’in dlgiimiinde EFQM Kamu Modeli kapsamali olarak
gbzden gecirilmis ve sorunlar olusturulmustur.Biitiin bunlara ek olarak anketin
sorular1 daha 6nce EFQM odiiliine aday olmus Tirkiye’den bir kamu kurumun {ist

diizey yoneticiyle ve bir EFQM denet¢isiyle degerlendirilmistir.

Bu yoniiyle anket dlgeklerinin kamuda EFQM Modeli i¢in bir ilk olmustur.
EFQM Modeli Ana ve Alt Kriterleri sayis1 dikkate alinmigsada, anketin
katilimcilarin i¢in dolduralabilir bir anket olmasi gerekliligi nedeniyle, biitiin kriteleri
icerecek bir anket hazirlanmamigtir. Bununla beraber hangi sorunun hangi alt kiriteri
Olctiigii anket Oncesinde belirlenmistir ve buna uygun olarak diizenlemeler

yapilmistir.
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3.3.1. Anket Olcekleri ve Icerigi

Anket formunun Literatiirden alinan olg¢ekler Tiirk¢e’ye cevrilmis, ancak
sorular soru formu ve igerigine baglh kalmak suretiyle Likert tipi dlgege ugyun hale
getirilmistir. Olgekteki degerlendirme segenekleri ise su sekildedir. 1- Kesinlikle
Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4- Katiliyorum ve 5- Kesinlikle

Katiliyorum.

Arastirma amaci dogrultusunda ¢alisamaya temel olusturacak verilerin elde
edilmesine yonelik, EFQM Kritelerindeki gibi toplam 9 boliim ve 89 sorundan
olusan bir anket formu tasarlanmigtir. Girdi kriteleri ile ilgili 5 boliimde 46 soru ,
Cikt1 kriteleri ile ilgili ise 4 boliimde 43 soru verilmistir. Ayrica demografik
niteliklerin 6grenilmesi amaciyla 5 soruda anket formunda yer almistir. Anketin

ornegi Ek-2’de verilmistir.

Anketteki soru sayisi, anketin tasarimi ve uygulanmasi yoniiyle, anketin genel

kabul gore kurallara ve formata uygun olmasina dikkat edilmistir.

Anketin asagidaki ana boliimlerden olusmaktadir:

1. kistm 6 sorudan olugsmakta ve EFQM Liderlik kriterini 6l¢gmeye ydneliktir.
Bundan sonraki asamalarda Liderlik Kriteri ile ilgili sorulara L1, L2, L3, L4,
L5 ve L6 olarak deginilinecektir.

2. kisim 9 sorundan olugmakta ve Strateji ve Politikalar kriterini 6lgmeye
yoneliktir. Bundan sonraki agsamalarda Strateji ve Poltikalar kriteri ile ilgili
sorular SP7, SP8, SP9, SP10, SP11, SP12, SP13, SP14 ve SP15 olarak
deginilinecektir.

3. kisim 11 sorudan olusmakta ve Calisanlarin Yonetimi kriterini 6lgmeye
yoneliktir. Bundan sonraki agamalarda Calisanlarin Yonetimi kriteri ile ilgili
sorular CY16, CY17, CY18, CY19, CY20, CY21, CY22, CY23, CY24,
CY25 ve CY26 olarak deginilinecektir.

4. kisim 8 sorudan olusmakta ve Isbirliklikleri ve Kaynaklar Y&netimi kriterini

dlgmeye yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda isbirliklikleri ve Kaynaklar
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Yonetimi kriteri ile ilgili sorular IBKY27, IBKY28, IBKY29, IBKY30,
IBKY31, IBKY32, IBKY33 ve IBKY34 olarak deginilinecektir.

5. kisim 12 sorudan olusmakta ve Siireclerin Yonetimi kriterini O6lgmeye
yoneliktir. Bundan sonraki agamalarda Siireglerin Yonetimi kriteri ile ilgili
sorular SY35, SY36, SY37, SY38, SY39, SY40, SY41, SY42, SY43, SY44,
SY45 ve SY46 olarak deginilinecektir.

6. kistm 8 sorudan olusmakta ve Miisteriler ile Ilgili Sonuclar1 Slgmeye
yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Miisteriler ile Ilgili Sonuglar1 kriteri
ile ilgili sorular MS47, MS48, MS49, MS50, MS51, MS52, MS53 ve MS54
olarak deginilinecektir.

7. kistm 12 sorudan olusmakta ve Calisanlar ile Ilgili Sonuclari Slgmeye
yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Calisanlar ile ilgili Sonuclari kriteri ile
ilgili sorular CS55, CS56, CS57, CS58, CS59, CS60, CS61, CS62, CS63,
CS64, CS65 ve CS66 olarak deginilinecektir.

8. kisim 8 sorudan olusmakta ve Toplum ile ilgili Sonuglar1 6lgmeye yéneliktir.
Bundan sonraki asamalarda Toplum ile ilgili Sonuglari kriteri ile ilgili sorular
TS67, TS68, TS69, TS70, TS71, TS72, TS73 ve TS74 olarak
deginilinecektir.

9. kisim 15 sorudan olugmakta ve Temel Performans Sonuglarini dlgmeye
yoneliktir. Bundan sonraki agamalarda Temel Performans Sonuglari kriteri ile
ilgili sorular TPS75, TPS76, TPS77, TPS78, TPS79 TPS80 TPS81, TPSS82,
TPS83, TPS84, TPS85, TPS86, TPS87, TPS88 ve TPS89 olarak

deginilinecektir

Olgeklerin i¢sel giivenliklerin bulunmasi amaciyla Cronbach’m Alfa
Giivenirlik Katsayis1 hesaplanmustir. ilgili katsayilar Giivenilirlik Analizi tablosunda

gosterilmistir.

3.3.2. Anket Formunun Olusturulmasi

Hazirlanmis olan sorularin  agik ve anlagilir ve en kisa siirede
cevaplanabilmesi i¢in anketin tasarimma Ozen gosterilmistir. Bu sayede hem

anketlerden elde edilecek doniis oranlari hem de toplancak verilerin kabul edilebilir



92

olgiide giivenilir olmas1 saglanmaya c¢alisilmuistir. Olgekteki degiskenler gruplar
halinde ankete yerlestirmis ve anketin nasil doldurulacag: bir 6rnek ile gdsterilmistir.
Ayrica anket formunun 6n kismina Olgeklerin daha iyi anlagilmasi i¢in TKY ve
EFQM ile ilgili temel kavramlarini, anketin amaci, kapsami ve elde edilen kurumsal

bilgilerin gizli tutulacagi konusunda bir agiklama kism1 anketin basina eklenmistir.

3.4. Anketlerin Uygulanmasi

Calismanin uygulanmasi kisminda, aragtirmanin amacina uygun olarak

yapilan bu analizler ve bu analizlerden ¢ikan sonuglar asagida verilmistir.

Uygulama igin TUSSIDE’de egitim alan kamu kurum y®netcilerine elden
verilmis ve katilimeilar bu anketleri siniflarda bulunan sandiklara atmislardir. Anket
sonuclar1 daha sonrasinda optik okuyucu ile bilgisayar ortamina gegirilmis ve SPSS
11.0 programinda faktor, alfa giivenilirlik, korelasyon ve regrasyon analizleri

yapilmustir.

3.4.1. Veri Toplama Yontemi ve Analizi

Veri toplama metodu olarak anket yontemi segilmistir. Anketle veri toplama

yontemi sosyal bilimlerde olduk¢a yaygin olarak kullanilmaktadir.

Anketlerin bir kism1 TUSSIDE’de egitim alan kamu kurum calisanlarina
elden verilmis ve katilimcilar bu anketleri siniflarda bulunan sandiklara atmislardir.
Bu yoniiyle anketi dolduran katilimcilar, anketi giiven igine ve tarafsiz bir sekilde
doldurmuslar, kimliklerini belli edecek herhangi bir anket toplama yodnetemine
maruz kalmamisglardir. Bu sekilde verilen 549 anketten 255 adedi geri donmiistiir.
Ayrica 72 kamu kurumunada anket formu gonderilmis, bununla beraber 20 anket
formu geriye donmiistiir. Ozelikle posta ile génderilen anketler birebir takip edilmis
ve anket formlarinin geri déonmesi i¢in kurumlarla yakindan iletisime gegilmistir.
Ayrica anket formlarindan ikisi kullanilamayacak sekilde dolduruldugundan

analizlere katilmamigtir. Toplamda degerlendirilmeye alinan 273 anket 52 degisik
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kamu kurumundan saglanmistir. Bunlardan 47 tanesi hizmet geri kalan 5 tanesi

uretim kurumudur.

Verilerin analizinde, SPSS 11.0 istatistik programi kullanilmistir. Analizler
sirastyla, anketi cevaplayanlarin demografik ozelliklerine ait frekans dagilimlari,
faktor analizi, giivenilirlik testleri, degiskenlerin ortalamalar1 ve standart sapmalarini
da iceren degiskenler arasindaki birebir iligkiyi gosteren korelasyon analizi ve

arastirma hipotezlerinin test edilmesi i¢in regresyon analizlerinden olugmaktadir.

3.4.2. Arastirmaya Katilanlarla ilgili Genel Bilgiler

Arastirmaya katilan cevaplayan kisilere iliskin cinsiyet, medeni durum
firmadaki gorevi, kag yildir bu goérevde calistigina iligkin bilgilerde tablolar halinde
verilmistir. Ancak anketlerde bu boliimleri her zaman tam olarak doldurulmadigi i¢in

verilen bilgiler eksiktir.

Tablo 3.1 Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyet Dagilimlari

Frekans %
Erkek 145 62,8
Kadin 86 37,2
Toplam 231 100,0

Arastirmaya katilanlarin ve cinsiyetlerini beyan edenlerin %62.8’1 erkek ve

%37,2’s1 bayandir.

Tablo 3.2. Arastirmaya Katilanlarin Medeni Durumlar1

Frekans %
Bekar 52 24,0
Evli 165 76,0
Toplam 217 100,0
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Arastirmaya katilanlarin ve medeni durumunu beyan edenlerin %24°1 bekar

ve %76’s1 evlidir.

Tablo 3.3. Arastirmaya Katilanlarin Gorevleri

Frekans %
Ust Dizey 174 69,2
Orta Dlzey 80 30,8
Toplam 254 100

Arastirmaya katilanlarin ve pozisyonunu durumunu beyan edenlerin %69,2’si

iist diizey ve ve %30,81 orta diizey yoneticidir.

Tablo 3.4. Arastirmaya Katilanlarin Calisma Siireleri

Frekans %
2-5 Y1l 50 21,8
6-10 Y1l 39 17,0
11-15 Y1l 53 23,1
16 Y1l ve Uzeri 87 38,0
Toplam 229 100,0

Arastirmaya katilanlarin ve ¢aligma siiresini belirtenlerin %21,8’1 2 ile 5 yil,

%17’s1 6 ile 10 y1l, %23,1°1 11 ile 15 yil aras1 ve %38’1 16 y1l ve ilizeri siireden beri

kurumlarinda ¢alismaktadirlar.

Tablo 3.5. Arastirmaya Katilanlari Ogrenim Durumu

Frekans %

ik veya Ortaokul 5 2,1
Lise 27 11,6
Lisans 152 65,2
Lisans Usti 49 21,0
Total 233 100,0




95

Aragstirmaya katilanlarin ve egitim durumlarini belirtenlerin %2,1°1 ilk ve ya

ortaokul, %11,6°1 lise, %65,2’s1 lisans ve %21°1 lisans {istii egitime sahiptir.

3.4.3. Faktor Analizi

Faktor analizi ¢alismasi sonucunda anket formundan 15 soru ilgili kriteri
Olgmedikleri i¢in ¢ikarilmistir. Bu sorulardan 6 tanesi Girdi kriterleri ve 10 tanesi
Cikt1 kriteleri ile ilgilidir. Ayrica 2 sorununda daha dnceden diistiniildiigii gibi ilgili
EFQM kriterine degil, baska bir kritere ait oldugu anlagilmistir. Cikarilan sorular,
arastirmanin Crombach Alpha giivenilirlik Analizi, Korelasyon Analizi ve Regresyon

Analizi kisimlarinda kullanilmamustir.

Faktor analizi ¢aligmasinda Girdi kriterlerini olusturan 40 soru faktor
analizinde beklendigi 5 faktore ayrilmistir. Ortaya c¢ikan faktorler Liderlik, Politika
ve Stratejiler, Calisanlarin Yonetimi, Isbirlikleri ve Kaynaklarin Yonetimi ve
SiireclerinYonetimi’dir. Cikt1 Kriterleri olusturan 33 soru beklenenin aksine 4 yerine
7 faktore ayrilmistir. Ortaya c¢ikan faktorler Calisanlarla ilgili Sonuglar, Miisterilerle
ilgili Sonuglar, Toplumsal Sorumluluk Faaliyet Sonuglari, Toplumsal Imaj,
Biirokratik Etkinlik, Finansal Etkinlik ve Kalitatif Performans’tir. Toplumla ilgili
Sonuglar Toplumsal Sorumluluk Faaliyet Sonuglar1 ve Toplumsal Imaj olarak iki
faktore ayrilmistir. Temel Performnas Sonuglart Biirokratik Etkinlik, Finansal

Etkinlik ve Kalitatif Performans olarak 3 faktore ayrilmistir.

Uygulama sonuglar1 sonrasinda anketten ¢ikarilan sorular sunlardir.

e SP7: Anketin 7. ve Strateji ve Politikalar’in 1. sorusu Faktér Analizi

sonucu degerlendirmelerden ¢ikarilmistir.

e SPI13: Anketin 13. ve Strateji Politikalar’in 7. sorusu Faktor Analizi
sonucu anket formundan ¢ikarilmistir.

e (CY25: Anketin 25. ve Calisanlarin Yonetimini 11. sorusu Faktor
Analizi sonucu degerlendirmelerden ¢ikarilmistir.

e CY27: Anketin 27. ve Isbirlikleri ve Kaynaklar’in 1. sorusu Faktdr
Analizi sonucu degerlendirmelerden ¢ikarilmistir.
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IBKY32: Anketin 32. ve Isbirlikleri ve Kaynaklarin Yonetimi 6.
sorusu Faktor Analizi sonucu degerlendirmelerden cikarilmistir.

SY36: Anketin 36. ve Siirecler’in 2. sorusu Faktor Analizi sonucu
degerlendirmelerden ¢ikarilmistir.

CiS64: Anketin 64. ve Calisanlar ile Ilgili Sonuclar’in 10. sorusu
Faktor Analizi sonucu degerlendirmelerden ¢ikarilmustir.

CiS65: Anketin 65. ve Calisanlar ile flgili Sonuglar’in 11. sorusu
Faktor Analizi sonucu degerlendirmelerden ¢ikarilmstir.

CiS66: Anketin 66. ve Calisanlar ile ilgili Sonuglar’in 12. sorusu
Faktor Analizi sonucu degerlendirmelerden ¢ikarilmistir.

TPS75: Anketin 75. ve Temel Performans Sonuglari’nin 1. sorusu
Faktor Analizi sonucu degerlendirmelerden ¢ikarilmstir.

TPS76: Anketin 76. ve Temel Performans Sonuglari’nin 2. sorusu
Faktor Analizi sonucu degerlendirmelerden ¢ikarilmstir.

TPS77: Anketin 77. ve Temel Performans Sonuglari’nin 3. sorusu
Faktor Analizi sonucu degerlendirmelerden ¢ikarilmstir.

TPS78: ve Temel Performans Sonuglari’nin 4. sorusu Faktor Analizi
sonucu degerlendirmelerden ¢ikarilmistir.

TPS81: Anketin 81 ve Temel Performans Sonuglari’’nin 7. sorusu
Faktor Analizi sonucu degerlendirmelerden ¢ikarilmstir.

TPS82: Anketin 82. ve Temel Performans Sonuglari’nin 8. sorusu
Faktor Analizi sonucu degerlendirmelerden ¢ikarilmstir.

TPS73: Anketin 73. ve Temel Performans Sonuclari’nin 9. sorusu
Faktor Analizi sonucu degerlendirmelerden ¢ikarilmustir.

Faktor analizi sonucunda baska bir EFQM kriterine gegen sorular asagida

verilmistir.

SP14: Anketin 14. ve Strateji ve Politikalarin 8. sorusu Faktor Analizi
sonucu degerlendirmelerde Calisanlarin Ydnetimi kisminda yer alarak
kullanilmustir.

IBKY33: Anketin 33. ve Isbirlikleri ve Kaynaklarinin 7. sorusu

Faktor Analizi sonucu degerlendirmelerde Siireglerin Y6netimi
kisminda yer alarak kullanilmistir.



Tablo 3.6. Girdi Kriterleri Ile Ilgili Faktdr Analizi Sonuglari

CY SY SP L IBKY
CY17 ,749
CY20 731
CY19 ,692
SP14 ,678
CY21 ,644
CY22 ,622
CY24 ,606
CYI18 ,584
CY23 ,577
CY16 ,545
CY26 451
SY41 ,709
SY42 ,688
SY43 ,676
SY46 ,667
SY40 ,645
SY35 617
SY38 ,604
SY44 ,594
SY37 ,583
SY39 ,537

IBKY33 ,520
SY46 517
SP10 781
SP11 752

SP9 ,738
SP8 ,735
SP15 ,533
SP12 518
L] ,701
L3 ,535
L2 ,676
L4 ,669
L5 ,646
L6 ,570

IBKY34 406

IBKY30 752

IBKY?29 661

IBKY31 ,599

IBKY28 458

CY: Calisanlarin Yonetimi, SY: Stre¢ Yonetimi, SP: Strateji ve Politikalari, L Liderligi ve IBKY:
Isbirlikleri ve Kaynaklarin Yo6netimini ifade etmektedir.

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.
Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimaks, A¢iklanan Toplam Varyans: 65,12
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Faktor analizi calismasinda Cikt1 kriterlerini olusturan 33 soru faktor
analizinde 7 faktore ayrilmistir. Ortaya ¢ikan faktorler Calisanlarla ilgili Sonuglar,
Misterilerle ilgili Sonuglar, Toplumla ilgili Sonuglar ve Temel Performans

Sonuglar1’dir.

Tablo 3.7. Cikt1 Kriterleri Ile Tlgili Faktor Analizi Sonuglari

CS

MS

Ti

TSFS

FE

KP

BE

CS62

,824

CS61

,821

CS58

,808

CS57

7174

CS60

, 774

CS56

,755

CS59

,728

CS55

,667

CS63

,504

MS49

,799

MS50

,768

MS48

,750

MS51

,743

MS54

, 742

MS53

, 729

MS47

,702

MS52

,685

TS72

,893

TS70

,822

TS71

,781

TS73

,645

TS74

,462

TS68

,784

TS67

,760

TS69

,401

TPS&9

,835

TPS88

,828

TPS87

,603

TPS86

,576

TPS80

,746

TPS79

,733

TPS85

,893

TPS84

,608

CS: Calisanlarla ilgili Sonuglar, MS: Miisterilerle ilgili Sonuglar, TI: Toplumsal Imaj, TSFS:
Toplumsal Sorumluluk Faaliyet Sonuclari, FE: Finansal Etkinlik, KP: Kalitatif Performans ve BE:

Biirokratik Etkinligi ifade etmektedir.

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.
Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimaks.
Aciklanan Toplam Varyans: 70,752
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Cikt1 ve Girdileri faktér analizi sonucglar1 sonrasinda anket sorular1 faktorler

bazinda asagidaki asagidaki gibi sekillenmistir.

Tablo 3.8. Anket Sorularinin Faktorlere Gore Dagilimi

Faktor

Sorular

Liderlik

L1,L2,L3, L4, L5 ve L6

Strateji ve Politikalar

SP8, SP9, SP10, SP11, SP12 ve SP15

Calisanlarin Yonetimi

SP14, CY16, CY17, CY18, CY19, CY20,
CY21,CY22, CY23, CY24 ve CY26

Isbirlikleri ve Kaynaklarin

Y Onetimi

[BKY28, IBKY29, iBKY30, IBKY3l ve
IBKY34

Stireclerin Yonetimi

IBKY33, SY35, SY37, SY38, SY39, SY40,
SY41,SY42,SY43,SY44, SY45 ve SY46

Calisanlanlarla ilgili Sonuglar

CS55, CS56, CS57, €S58, CS59, CS60, CS61,
CS62 ve CS63

Miisterilerle ilgili Sonuglar

MS47, MS48, MS49, MS50, MS51, MS52,
MS53 ve MS54

Toplumsal imaj

TS67, TS68 ve TS69

Toplumsal Sorumluluk Faaliyet

TS70, TS71, TS72, TS73 ve TS74

Sonuglari

Finansal Etkinlik TPS86, TPS87, TPS88 ve TPS89
Kalitatif Performans TPS79 ve TPS80

Biirokratik Etkinlik TPS84 ve TPS85

EFQM kriterlerinin iligkiselligine yonelik akademik caligmlarin azlig

nedeniyle, EFQM kriterlerinin ile ilgili dl¢eklerin yetersiz kalmistir. Ayrica mevcut

Olgekleri 0zel sektdor wuygulamalarma yoOnelik olmasi anketin tasarimini
zorlagtirmistir. Buna ek olarak EFQM Modeli’nin kriteleri ve Toplam Kalite
Yonetimi lizerine yapilan baska calismalarada da farkli faktorlerin miikemmelligi
ortaya ¢ikardigi goriilmiistiir (Oakland, 2005; Calvo-Mora, 2005, Claver et al., 2003;
Eskildsen and Dahlgaard, 2000; Anthony, 2002; Nabitz, 2001; Gosh, 2002; Brah et
all., 2002; Baidoun, 2003). Ayrica Malcolm Balrige Modeli ile ortaya ¢ikan faktdrler

karsilastirildiginda da benzer sonuglar goriilmektedir.
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3.4.3. Guvenilirlilik Analizi

Degiskenler arasindaki iligkilerin korelasyon ve regresyon analizleri ile ortaya
konup hipotezler teyit edilmeden once faktdr analizi sonuglarina gore gruplanan
sorulara alinan cevaplar ilgili degiskenler olarak birlestirilmis ve bu gruplamalarin

giivenilirlilikleri analiz edilmelidir (Yazicioglu ve Erdogan, 2004).

Giivenilirlilik kisaca; bir degisken i¢indeki sorular arasindaki ortalama iliskiyi
g6z Oniline alan Ol¢limiin ig¢sel tutarliligindan gelir. Tablo 3.10°da  bakildiginda
goriilecegi lizere crombach alpha degerleri Biirtikratik Etkinlik degiskeni disinda
0,80 ile 0,93 oranlar1 arasinda olusu degiskenlerin igsel tutarliliga sahip oldugu

goriilmiistiir.

Giivenilirlilik analizinde, faktdr analizi sonucunda oOlgeklerde yapilan
degisiklikler de dikkate alinarak, her bir degiskenin alfa katsayilarima bakilmistir.
Buna gore, asagida verilen Tablo 3.9°da ilgili degiskenler ve alfa giivenlik katsayilari

goriilmektedir.

Tablo 3.9. Giivenilirlilik Analiz Sonuglari

DEGISKENLER Soru sayist Alfa Katsayis1 (01)
Liderlik 6 ,88
Strateji ve Politikalar 6 ,93
Calisanlarin Yonetimi 11 .93
Isbirlikleri ve Kaynaklarin Y &netimi 5 83
Stireglerin Y 6netimi 12 ,84
(Calisanlanlarla ilgili Sonuglar 9 92
Miisterilerle ilgili Sonuglar 8 93
Toplumsal imaj 3 ,83
Toplumsal Sorumluluk Faaliyet Sonuglar 5 .83
Finansal Etkinlik 4 ,87
Kalitatif Performans 2 ,80
Biirokratik Etkinlik 2 ,53
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Amprik calismalarda en c¢ok kullanilan metod olan Crombach Alpha
katsayisi’nin 0,7 olan degeri kabul edilebilir bir degerdir. Bununla beraber model
aciklama caligmalarinda 0,55 diizeyide kabul edilir. Biirokratik Etkinlik degiskeninin
Cronbach Alpha degerinin 0,53 diizeyinde kalmasi ilgili degisken ile ilgili soru

sayisinin azligindan kaynaklaniyor olabilir (Claver et al., 2003).

3.4.5. Korelasyon Katsayilari, Ortalamalar: ve Standart Sapma
Degerleri

Tablo 3.10’da modeldeki degiskenlere ait Pearson korelasyon katsayilari,
ortalama, standart sapma ve korelasyon analizi sonuglar1 verilmistir. Degiskenlere ait
standart sapma degerleri 0,79 ile 0,97 arasinda hesaplanmis olup, bu degerler
arasindaki varyans (degiskenlik) miktarinin, gecerli analiz yapilmasi i¢in yeterli

seviyede oldugunu gostermektedir.

Tablo 3.10°da verilen korelasyon katsayilari, hipotezlerde ileri siiriilen
iliskilerin bir anlamda test edilmesi amaciyla da kullanilabilir. Ciinkii birebir
korelasyon katsayilar aslinda, iki degisken arasindaki basit regresyon ile ayn1 anlami
tagir .Bu baglamda, Tablo 3.11°de (p<0.01 seviyesinde) anlamli olan her iligki igin
pozitif ya da negatif yonde bir iliski oldugu iddia edilebilir. Tablo 3.10’daki
korelasyon katsayilarina bakilacak olunursa, ikili seviyedeki incelenen degiskenlerin

hepsinin arasinda p < 0,01 diizeyinde pozitif bir anlamlilik oldugu goriilmektedir.

Bu tabloya gore; Isbirlikleri ve Kaynaklarin Yénetimi ile Siireclerin Y&netimi
arasindan en yiiksek iliskide p<0,01 (,789) oldugu goriiliirken, en diisiik iliski
Toplumsal Sorumluluk Faaliyet Sonuglar1 ile Biirokratik Etkinlik arasinda pozitif

korelasyon p<0,01 (,272) diizeyinde anlamlidir.

Bu sonuglara bakarak Liderligin, Politika ve Stratejilere, Isbirilikleri ve
Kaynaklar1 ve Calisanlarin Yonetimine olan pozitif etkisi goriilebilir. Politika ve
Stratejilerin, Calisanlarin Yonetimi ve Isbirlikleri ve Kaynaklarin Y&netimine olan

pozitif yonlii ilskiside agiklanabilir.
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Ort. |Std. Sapma| @& 1 2 3 4 5 6 | 7 8 9 |10 | 11 | 12
Liderlik (1) 3.14 19398 .88 1 ,694 | 753 |,627|,678|,553|,441|,576|,468|,542,169,505
Strateji ve Politikalar (2) 3,00 9913 93 | ,694 1 , 736 |,646(,726(,513(,375(,530(,490(,471{,199|,412
Calisanlarin Yonetimi (3) 2,81 ,9420 93 ,753 | ,736 1 [,7441,7721,6421,5281,586(,555|,451,139,469
[sbirlikleri ve Kaynaklarin 83
o 3.12 8513 ’ ,627 | ,646 | 744 | 1 |,789(,666|,463(,581(,557,531(,246,501
Y onetimi (4) ’ ’
Siireglerin Yonetimi (5) 3.11 8173 84 | 678 | ;726 | 772 |,789| 1 |,695],535],593,606(,566|,171|,532
Miisterilerle ilgili Sonuglar (6) 3,29 8623 92 | 553 | 513 | ,642 1,666|,695| 1 |,572],670|,426|,426|,227,493
Calisanlanlarla ilgili Sonuglar 93
) 3,37 9737 ’ 441 | 375 | ,528 |,463(,535(,572| 1 |[,524(,370(,301(,193,422
Toplumsal Imaj (8) 3,54 8813 83 | 576 | ,530 | ,586 |,581(,593|,670|,524| 1 |,489,418(,214,441
Toplumsal Sorumluluk 83
. 311 8695 ’ ,468 | 490 | ,555 [,557(,606(,426(,370(,489| 1 |[,429(,138/,420
Faaliyet Sonugclari (9) ’ ’
Kalitatif Performans (10) 3,38 8824 | 80 | 491 | 455 | 401 |,504(,527|,398|,261|,390|,389| 1 |,317],608
Biirokratik Etkinlik (11) 3.11 7923 53 | 169 | ,199 | ,139 |,246|,171,227|,193|,214,138|,357| 1 |,440
Finansal Etkinlik (12) 3,28 8140 87 | »505 | 412 | 469 |,501|,532|,493|,422,441|,4201,668|,440| 1

Ort: Ortalama Std. Sp.: Standart Sapma & : Crombach Alpha Katsayis1 *Biitiin degerler i¢in korelasyon 0,01 degeri igin anlamhdir. (iki kuyruklu)
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3.4.6. Regresyon Analizi ve Hipotez Testi

3.4.6.1. Matematiksel Modeller

Genel anlamda regresyon modeli; Y=B¢+p1.X1+p2.Xz.....5..Xn seklindedir. Bu
calismada mevcut hipotezleri test etmek amaci ile dokuz regresyon modeli 6ne
siriilmiistiir. Arastirmada kullanilan regresyon modelleri asagida sirast ile

verilmistir:

1. Model 1 — Liderlik, Politika ve Stratejileri, Isbirlikleri ve Kaynaklarmn
Yonetimi, Calisanlarin Yonetimi’ninSiire¢ Yonetimi iizerine olan etkileri ile ilgili

regresyon modeli,

2. Model 2 — Biitiin EFQM’in Girdi kriterleri’nin Calisanlarla ilgili Sonuglar

tizerine olan etkileri ile ilgili regresyon modeli,

3. Model 3 — Biitiin EFQM’in Girdi kriterleri’nin Miisterilerle ilgili sonuglar

tizerine olan etkileri ile ilgili regresyon modeli,

4. Model 4 — Biitiin EFQM’in Girdi kriterleri’nin, Toplumsal Imaj iizerine olan
etkileri ile ilgili regresyon modeli,
5. Model 5 — Biitiin EFQM’in Girdi kriterleri’nin, Toplumsal Sorumluluk

Faaliyet Sonuglar iizerine olan etkileri ile ilgili regresyon modeli,

6. Model 6 — Biitiin EFQM’in Girdi kriterleri’nin, Kalitatif Performans {izerine

olan etkileri ile ilgili regresyon modeli,

7. Model 7 — Biitiin EFQM’in Girdi kriterleri’nin, Biirokratik Etkinlik {izerine

olan etkileri ile ilgili regresyon modeli,

8. Model 8 - Biitiin EFQM’in Girdi kriterleri’nin, Finansal Etkinlik {izerine olan

etkileri ile ilgili regresyon modeli,

Yukarida siralanan regresyon modelleri, ayrintili bir sekilde asagida

acgiklanmaktadir:
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Model 1- Liderlik, Politika ve Stratejileri, Isbirlikleri ve Kaynaklarm Yo6netimi,
Calisanlarin Yonetimi’'ninSiire¢ Y Onetimi tizerine olan etkileri ile ilgili regresyon

modeli;

Y i=Bo+B1-X1+HB2.Xo+HB3.X3+B4. X4

Modelde kullanilan; Y,= Siire¢ Yonetimi, Bo=Sabit katsay1 (Bi. B2. Bs. Pa. Bs
degerlerinin sifir oldugu durumda Y'nin beklenen (tahmini) degeridir.), B1, B2, B3, Ba.
Bs =Her bir degiskene ait parametreler (bir birimlik degismeye karsilik Y'deki
ortalama degisme oranmi gosterir). X; = Liderlik, X,=Politika ve Stratejiler ,
X;=Calisanlarin Yonetimi, X,=Isbirlikleri ve Kaynaklarin Yonetim’ini temsil

etmektedir.

Model 2- Biitin EFQM’in Girdi kriterleri’'nin Calisanlarla ilgili Sonuclar

tizerine olan etkileri ile ilgili regresyon modeli;

Y2=PotB1- X1 +B2. X3 X5 +B4. Xy +P5. X5

Modelde kullanilan; Y,= Calisanlarla ilgili Sonugclari, Bo=Sabit katsay1 (B, B2,
B3, Pa, Ps degerlerinin sifir oldugu durumda Y'nin beklenen (tahmini) degeridir.), B,
B2, B3, Ba, Bs =Her bir degiskene ait parametreler (bir birimlik degismeye karsilik
Y'deki ortalama degigsme oranini gosterir). X; = Liderlik, X,=Politika ve Stratejiler ,
X;=Calisanlarin Yonetimi, X,=Isbirlikleri ve Kaynaklarin Yonetimi, Xs=Siireg

Yonetimi’nin etkinligini temsil etmektedir.

Model 3- Biitiin EFQM’in Girdi kriterleri’nin Miisterilerle ilgili Sonuglar

tizerine olan etkileri ile ilgili regresyon modeli;

Y3=BotP 1. X1+PB2. Xo+B3.X3+P4. X4 +P5. X5

Modelde kullanilan; Ys;= Miisterilerle ilgili Sonuglar, Byp=Sabit katsay1 (81, B2,

B3, B4, Bs degerlerinin sifir oldugu durumda Y'nin beklenen (tahmini) degeridir.), B,
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B2. B3, Pa. Bs = Her bir degiskene ait parametreler (bir birimlik degismeye karsilik
Y'deki ortalama degisme oranini gosterir). X; = Liderlik, X,=Politika ve Stratejiler ,
X;=Calisanlarin  Yonetimi, X,=Isbirlikleri ve Kaynaklarin Y&netimi, Xs=Siire¢

Y 6netimi’nin etkinligini temsil etmektedir.

Model 4- Biitin EFQM’in Girdi kriterleri’nin, Toplumsal imaj iizerine olan

etkileri ile ilgili regresyon modeli;

Y =PBo+PB1.X1+P2.Xo+B3.X3+P4. Xy +P5. X5

Modelde kullamlan; Y4,= Toplumsal Imaj, Bo=Sabit katsay1 (Bi. Ba. B3, Pa. Ps
degerlerinin sifir oldugu durumda Y'nin beklenen (tahmini) degeridir.), B1, B2, B3, Pa.
Bs=Her bir degiskene ait parametreler (bir birimlik degismeye karsilik Y'deki
ortalama de8isme oranmi gosterir). X; = Liderlik, X,=Politika ve Stratejiler ,
X;=Calisanlarin  Yonetimi, X,=Isbirlikleri ve Kaynaklarin Y&netimi, Xs=Siire¢

Y 6netimi’nin etkinligini temsil etmektedir.

Model 5- Biitiin EFQM’in Girdi kriterleri’nin, Toplumsal Sorumluluk Faaliyet

Sonuglari lizerine olan etkileri ile ilgili regresyon modeli;

Ys5=BotP1.X1+PB2. Xo+B3. X3+ 4. Xy +P5. X5

Modelde kullanilan; Ys= Toplumsal Sorumluluk Faaliyet Sonuglari, By=Sabit
katsay1 ( Bi, B2, B3, B4, Bs degerlerinin sifir oldugu durumda Y'nin beklenen (tahmini)
degeridir.), PBi1, P2, B3, Pa, Ps=Her bir degiskene ait parametreler (bir birimlik
degismeye karsilik Y'deki ortalama degisme oranimi gosterir). X; = Liderlik,
X,=Politika ve Stratejiler , X;=Calisanlarin Y&netimi, X,=Isbirlikleri ve Kaynaklarmn

Yonetimi, Xs=Siire¢ YOnetimi’nin etkinligini temsil etmektedir.

Model 6- Biitiin EFQM’in Girdi kriterleri’nin, Kalitatif Performans iizerine

olan etkileri ile ilgili regresyon modeli;
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Yeo=BoP1-Xi+PB2. Xo+P3.X53+B4. Xy +P5. X5

Modelde kullanilan; Y¢= Kualitatif Performans, Bo=Sabit katsay1 (i, B2, Bs, Pa,
s degerlerinin sifir oldugu durumda Y'nin beklenen (tahmini) degeridir.), B, B2, Bs,
B4, Bs =Her bir degiskene ait parametreler (bir birimlik degismeye karsilik Y'deki
ortalama degisme oranin1 gosterir). X; = Liderlik, X,;=Politika ve Stratejiler ,
X;=Calisanlarin  Yonetimi, X,=Isbirlikleri ve Kaynaklarin Y&netimi, Xs=Siire¢

Yonetimi’nin etkinligini temsil etmektedir.

Model 7- Biitiin EFQM’in Girdi kriterleri’nin, Biirokratik Etkinlik tizerine olan

etkileri ile ilgili regresyon modeli;

Y7=Bo+PB1. X1 +P2. X0+ B3.X3+P4. X4 +B5. X5

Modelde kullanilan; Y,= Biirokratik Etkinlik, Bo=Sabit katsay1 (Bi, B2, B3, s, Bs
degerlerinin sifir oldugu durumda Y'nin beklenen (tahmini) degeridir.), B1, B2, B3, Pa,
Bs =Her bir degiskene ait parametreler (bir birimlik degismeye karsilik Y'deki
ortalama degisme oranin1 gosterir). X; = Liderlik, X,=Politika ve Stratejiler ,
X;=Calisanlarin  Yonetimi, X,=Isbirlikleri ve Kaynaklarin Y&netimi, Xs=Siire¢

Y Onetimi’ni temsil etmektedir.

Model 8- Biitiin EFQM’in Girdi kriterleri’nin, Finansal Etkinlik iizerine olan

etkileri ile ilgili regresyon modeli;

Ys=Po+PB1.X1+P2.Xo+B3.X3+P4. X4 +P5. X5

Modellerde kullanilan; Yg= Finansal Etkinlik, Bo=Sabit katsay1 (Bi1, B2, B3, P4
degerlerinin sifir oldugu durumda Y'nin beklenen (tahmini) degeridir.), B1, B2, B3, Pa
=Her bir degiskene ait parametreler (bir birimlik degismeye karsilik Y'deki ortalama
degisme oranini1 gosterir). X; = Liderlik, X,=Politika ve Stratejiler , X;=Calisanlarin
Yénetimi, Xy=Isbirlikleri ve Kaynaklarin Y&netimi, Xs=Siire¢ Yonetimi’ni temsil

etmektedir.
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3.4.6.2. Regresyon Analizi Sonuclari

Arastirma kapsamindaki hipotezleri test etmek icin ¢oklu regresyon analizi
kullanilmistir. Coklu regresyon analizi iki veya daha fazla tahmin degiskenlerinin
kullanildig1 regresyon analizidir ve amaci regresyon denkleminin parametrelerinin
degerlerini saptamaktir. Arastirma kapsamindaki tiim modeller SPSS 11.0 istatistik

paket programi ile analiz edilmistir ve elde edilen sonuglar sirasi ile agiklanmustir.

1. Liderlik, Politika ve Stratejiler, Isbirlikleri ve Kaynaklarin Yonetimi,
Cahsanlarin Yonetimi’nin, Siire¢ Yonetimi iizerine olan etkileri ile ilgili

regresyon analizi.

Tablo 3.11.’de Liderlik, Politika ve Stratejileri, Isbirlikleri ve Kaynaklarmn
Yonetimi, Calisanlarin Yonetimi’nin, Slire¢ YOnetimi {izerine olan etkileri ile ilgili
regresyon analizi sonuclari verilmistir. Tablodaki F degeri, modelin anlamligini
gosteren bir degerdir ve tablo’da da goriildiigii lizere model oldukca (p<0,01
seviyesinde) anlamhidir (F=179,232, p=0,000). R® degeri ise (belirlilik veya
tanimlayicilik katsayis1) bagimli degiskendeki degisimin ne kadar bagimsiz
degiskenler tarafindan tamimlanabildigini gdsteren bir dlgiidiir ve R? degeri 0,729
olarak bulunmustur. Buna gore Siire¢ Yonetimini modeldeki bagimsiz degiskenlerin

timii % 72,9 oraninda aciklayabilmektedir.

Tablo 3.11. Liderlik, Politika ve Stratejileri, Isbirlikleri ve Kaynaklarin

Yénetimi, Calisanlarin Y&netimi’nin, Siire¢ Yonetimi Uzerine Olan Etkileri

Bagimsiz Degiskenler Sg‘:g:‘;tsfg)a Anlamlilik (p)
Liderlik ,086 ,095
Strateji ve Politikalar ,228* ,000
Calisanlarin Y onetimi ,230* ,000
[sbirlikleri ve Kaynaklarin Y6netimi 416+ ,000

*0.01 diizeyinde anlaml (tek yonlii) R*:0,729  F:197,232  p: 0,000

Modeldeki bagimsiz degisken Strateji ve Politikalar (p=0,00), Calisanlarin
Yénetimi  (p=0,00) ve Isbirlikleri ve Kaynaklarin Yonetimi (p=0,00) ile
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p<0,01seviyesinde, Siire¢ Yonetimi arasinda pozitif bir iligki bulunmustur. Liderlik

ile Siire¢ YOnetimi arasinda anlamli bir iliski bulunmamustir.

Tablo X’de yukaridaki regresyon analizleri sonuglarina gore hipotezlerin

desteklenmis ve desteklenmemis olmalar1 goriilmektedir.

Tablo 3.12. Regresyon Modeli 1 Hipotez Analizleri Sonuglar1

H3: Liderlik, Siireglerin Yonetimini pozitif yonde etkiler. Desteklenmemis

H4: Calisanl Yonetimi, Siireclerin Yénetimini f vond .
‘Ca 1isanlarin Yonetimi, Siireglerin Yonetimini pozitif yonde Desteklenmis

etki eder.

HS5: Isbirlikleri ve Kaynaklarin Yonetimi, Siireclerin Yonetimini .
o . Desteklenmis

pozitif yonde etki eder.

I:[E;i(;htlka ve Stratejiler, Siireglerin YoOnetimine pozitif yonde -

3. EFQM’in Girdi kriterleri’nin Cahsanlarla ilgili Sonuclar iizerine olan

etkileri ile ilgili regresyon analizi.

Tablo X’de EFQM’in Girdi kriterleri’nin, Calisanlarla ilgili sonuglar {izerine olan
etkileri ile ilgili regresyon analizi sonuglar1 verilmistir. Tablodaki F degeri, modelin
anlamligin1 gdsteren bir degerdir ve tablo’da da goriildiigii lizere model oldukca
(p<0,01 seviyesinde) anlamhidir (F= p=0,000). R* degeri ise (belirlilik veya
tanimlayicilik  katsayis1) bagimli degiskendeki degisimin ne kadar bagimsiz
degiskenler tarafindan tammlanabildigini gosteren bir Slgiidiir ve R* degeri 0,331
olarak bulunmustur. Buna gore Siire¢ Yonetimini modeldeki bagimsiz degiskenlerin

timi % 33,1 oraninda agiklayabilmektedir.

Tablo 3.13. Girdi Kriterleri Calisan Sonuglari Iliskisi

Bagimsiz Degiskenler Slt(?:g;l;ts?(‘;;)a Anlamhlik (p)
Liderlik 077 ,344
Strateji ve Politikalar -, 176%* 034
Calisanlarin Y6netimi 312% ,002
[sbirlikleri ve Kaynaklarin Ynetimi ,010 ,907
Stire¢ Y 6netimi ,362% ,000

*0.01 diizeyinde anlamli (tek yonli)) R*:0,331  F:26,216 p: 0,000
** (.05 diizeyinde anlamli (tek yonlii)
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Modeldeki bagimsiz degisken, Calisanlarin Yonetimi (p=0,02) ve Siireg
Yonetimi (p=0,00) ile p<0,01 seviyesinde, Calisanlarla ilgili Sonuglar arasinda
pozitif bir iliski bulunmustur. Strateji ve Politikalar (p=0,034) ile p<0,05 seviyesinde
Calisanlarla ilgili Sonuglar arasinda negatif bir iliski bulunmustur. Liderlik ve
Isbirlikleri ve Kaynaklarin Yonetimi ile Calisanlarla iligili Sonuglar arasinda anlamli

bir iliski bulunmamustir.

Tablo 3.14°de yukaridaki regresyon analizleri sonuglarina gore hipotezlerin

desteklenmis ve desteklenmemis olmalar1 goriilmektedir.

Tablo 3.14. Regresyon Modeli 2 Hipotez Analizleri Sonuglari

H7d: Liderlik, Calisanlarla Ilgili Sonuglar1 pozitif yonde etkiler. —[Desteklenmemis
H&d: Pohj[lka ve Stratejiler, Calisanlarla Ilgili Sonuglar1 pozitif Desteklenmis
yonde etkiler.

HO9d: Cah'§anlar1n Yonetimi, Caliganlarla Ilgili Sonuglar1 pozitif Desteklenmis
yonde etkiler.

H10d: Isb1r11k'l(?r1 ve Kaeraklarm Yonetimi, Calisanlarla Ilgili Desteklenmenis
Sonuglar1 pozitif yonde etkiler.

H11d: Sufeglerm Yonetimi, Calisanlarla Ilgili Sonuglar1 pozitif Desteklenmis
yonde etkiler.

Model 3 -EFQM’in Girdi Kkriterleri’nin Miisterilerle ilgili sonuclar iizerine olan

etkileri ile ilgili regresyon analizi.

Tablo X’de Biitin EFQM Girdi kriterlerinin, Miisterilerle ilgili Sonuglar
tizerine olan etkileri ile ilgili regresyon analizi sonuglar1 verilmistir. Tablodaki F
degeri, modelin anlamhiin1 gosteren bir degerdir ve tablo’da da goriildiigl iizere
model oldukga (p<0,01 seviyesinde) anlamlidir (F=60,846, p=0,000). R? degeri ise
(belirlilik veya tanimlayicilik katsayisi) bagimli degiskendeki degisimin ne kadar
bagimsiz degiskenler tarafindan tanimlanabildigini gosteren bir dlciidiir ve R? degeri
0,537 olarak bulunmustur. Buna gore Miisterilerle ilgili Sonuglar modeldeki

bagimsiz degiskenlerin tiimii % 53,7 oraninda agiklayabilmektedir.
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Tablo 3.15. Girdi Kriterlerinin, Miisterilerle ilgili Sonuglar Uzerine Olan

Etkileri

Bagimsiz Degiskenler Slizl:;l;;tsﬁel;)a Anlamhlik (p)
Liderlik ,076 ,264
Strateji ve Politikalar - 118 ,091
Calisanlarin Yonetimi ,179%* ,031
[sbirlikleri ve Kaynaklari Y6netimi ,248%* ,001
Stirec Y Onetimi ,396* ,000

*0.01 diizeyinde anlamli (tek yonlii) R*: 0,537 F:60,846 p: 0,000

** (.005 diizeyinde anlamli (tek yonlii)

Modeldeki bagimsiz degisken Siire¢ Yonetimi (p=0,00) ve Isbirlikleri ve

Kaynaklarin Yonetimi (p=0,01) ile p<0,01 seviyesinde ve Calisanlarin Yonetimi

(p=0,031) ile p<0,05seviyesinde, Miisterilerle ilgili Sonuglar arasinda pozitif bir

iliski bulunmustur. Liderlik ve Strateji ve Politikalar ile Miisterilerle ilgili Sonuglar

arasinda anlamli bir iligki bulunmamustir.

Tablo X’de yukaridaki regresyon analizleri sonuglarina gore hipotezlerin

desteklenmis ve desteklenmemis olmalar1 goriilmektedir.

Tablo 3.16..Regresyon Modeli 3 Hipotez Analizleri Sonuglari

H7c: Liderlik, Miisterilerle Ilgili Sonuglar1 pozitif yonde etkiler. |[Desteklenmemis
HSc: Poh‘Flka ve Stratejiler, Miisterilerle Ilgili Sonuglar1 pozitif Desteklenmenis
yonde etkiler.

H9c: Cah.sanlarm Yonetimi, Miisterilerle Ilgili Sonuglar1 pozitif Desteklenmis
yonde etkiler.

H10c: Isblrhk‘letrl ve Kayn.aklarln Yonetimi, Miisterilerle Ilgili Desteklenmis
Sonuglar1 pozitif yonde etkiler.

Hllc: Sur.eglerm Yonetimi, Miisterilerle Ilgili Sonuglar1 pozitif Desteklenmis
yonde etkiler.
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Model 4 — Biitiin EFQM’in Girdi kriterleri’nin, Toplumsal imaj iizerine olan

etkileri ile ilgili regresyon analizi.

Tablo 3.17°de Biitin EFQM Girdi faktdrlerinin, Toplumsal Imaj {izerine olan
etkileri ile ilgili regresyon analizi sonuglar1 verilmistir. Tablodaki F degeri, modelin
anlamlhigin1 gosteren bir degerdir ve tablo’da da goriildiigii iizere model oldukca
(p<0,01 seviyesinde) anlamhdir (F=40,147, p=0,000). R? degeri ise (belirlilik veya
tanimlayicilik katsayis1) bagimli degiskendeki degisimin ne kadar bagimsiz
degiskenler tarafindan tammlanabildigini gosteren bir Slgiidiir ve R* degeri 0,431
olarak bulunmustur. Buna gore Miisterilerle ilgili Sonuglar modeldeki bagimsiz

degiskenlerin timii % 43,1 oraninda agiklayabilmektedir.

Tablo 3.17. Girdi Kriterlerinin, Toplumsal imaj Uzerine Olan Etkileri

Bagimsiz Degiskenler Slt(i':g;;tsﬁ;t)a Anlamilik (p)
Liderlik ,227* ,003
Strateji ve Politikalar ,051 ,502
Calisanlarin Yonetimi ,100 ,266
[sbirlikleri ve Kaynaklari Y6netimi ,194%* ,016
Stire¢ Y Onetimi 171 ,056

*0.01 diizeyinde anlamli (tek yonlii) R*: 0,431 F: 40,147 p: 0,000
** (.005 diizeyinde anlamli (tek yonlii)

Modeldeki bagimsiz degisken Liderlik (p=0,03)) ile p<0,01 seviyesinde ve
Isbirlikleri ve Kaynaklarin Yénetimi (p=0,016) ile p<0,05seviyesinde, toplumsal
famaj arasinda pozitif bir iliski bulunmustur. Strateji ve Politikalar, Calisanlarin
Yonetimi ve Siireg Yonetimi ile Toplumsal Imaj arasinda anlamli bir iligki

bulunmamastir.

Tablo 3.18’de yukaridaki regresyon analizleri sonuglarina gore hipotezlerin

desteklenmis ve desteklenmemis olmalar1 goriilmektedir.
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Tablo 3.18. Regresyon Modeli 4 Hipotez Analizleri Sonuglar1

H7a: Liderlik, Toplumsal Imaji pozitif yonde etkiler. Desteklenmis

H8a: Politik jil Topl 1 imaj itif yo .
8a: Politika ve Stratejiler, Toplumsal Imaj1 pozitif yonde Desteklenmemis

etkiler.

H9a: Calisanlarin Yonetimi, Toplumsal Imaji pozitif yonde Desteklenmenis

etkiler.

Hl(?a‘: Isblrhklerl‘ ve Kaynaklarin Yonetimi, Toplumsal Imaji Desteklenmis

pozitif yonde etkiler.

Hll(‘lla: Stireclerin Yonetimi, Toplumsal Imaji1 pozitif yonde Desteklenmenis

etkiler.

Model 5 -EFQM’in Girdi Kkriterleri’nin, Toplumsal Sorumluluk Faaliyet

Sonuclari iizerine olan etkileri ile ilgili regresyon analizi.

Tablo 3.19°da Biitin EFQM Girdi faktorlerinin, Toplumsal Faaliyet
Sorumluluk Sonuglar1 {izerine olan etkileri ile ilgili regresyon analizi sonuglari
verilmigstir. Tablodaki F degeri, modelin anlamligin1 gosteren bir degerdir ve tablo’da
da goriildigi tlizere model olduk¢a (p<0,01 seviyesinde) anlamlidir (F=34.009,
p=0,000). R? degeri ise (belirlilik veya tanimlayicilik katsayisi) bagimh degiskendeki
degisimin ne kadar bagimsiz degiskenler tarafindan tanimlanabildigini gosteren bir
lgiidiir ve R? degeri 0,301 olarak bulunmustur. Buna gére Miisterilerle ilgili
Sonuglar modeldeki bagimsiz  degiskenlerin  timi % 30,2 oraninda

aciklayabilmektedir.

Tablo 3.19. Girdi Kriterlerinin, Toplumsal Faaliyet Sorumluluk Sonuglar
Uzerine Olan Etkileri

Bagimsiz Degiskenler Slt(i':g;;tsﬁ;t)a Anlamlilik (p)
Liderlik ,009 911
Strateji ve Politikalar ,025 , 747
Calisanlarin Yonetimi ,150 ,109
[sbirlikleri ve Kaynaklarin Y6netimi ,148 ,078
Stirec YOnetimi ,347* ,000

*0.01 diizeyinde anlamli (tek yonli)) R*: 0,301 F:34,009 p: 0,000
** 0.005 diizeyinde anlamli (tek yonlii)
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Modeldeki bagimsiz degisken Siire¢ Yonetimi (p=0,000)) ile p<0,01
seviyesinde Toplumsal Faaliyet Sorumluluk Sonuglar1 arasinda pozitif bir iliski
bulunmustur. Liderlik, Strateji ve Politikalar, Calisanlarin Yonetimi ve Isbirlikleri ve
Kaynaklarin Yonetimi ile Toplumsal Faaliyet Sorumluluk Sonuglari arasinda

anlaml bir iliski bulunmamustir.

Tablo 3.20°de yukaridaki regresyon analizleri sonuglarina gore hipotezlerin

desteklenmis ve desteklenmemis olmalar1 goriilmektedir.

Tablo 3.20. Regresyon Modeli 5 Hipotez Analizleri Sonuglari

H7b: Liderlik, Toplumsal Faaliyet Sorumluluk Sonuglarini )
o ) Desteklenmemis

pozitif yonde etkiler.

H8b: Politika ve Stratejiler, Toplumsal Faaliyet Sorumluluk .

L ) Desteklenmemis

Sonuglarini pozitif yonde etkiler.

HOb: Cahsanlar‘lr‘l Yonetlrm,. Toplumsal Faaliyet Sorumluluk Desteklenmemis

Sonuglarini pozitif yonde etkiler.

HlO"b: Isbirlikleri ve Kaynaklarm. .Yonetlml, | Toplumsal Desteklenmemis

Faaliyet Sorumluluk Sonuglarini pozitif yonde etkiler.

H11b: Siireclerin Yonetimi, Toplumsal Faaliyet Sorumluluk Desteklenmis

Sonuglarini pozitif yonde etkiler.

Model 6 - EFQM’in Girdi Kkriterleri’nin, Kalitatif Performans iizerine olan

etkileri ile ilgili regresyon analizi.

Tablo 3.21°de Biitiin EFQM Girdi faktorlerinin, Kalitatif Performans iizerine
olan etkileri ile ilgili regresyon analizi sonuglar1 verilmistir. Tablodaki F degeri,
modelin anlamligin1 gosteren bir degerdir ve tablo’da da goriildiigii lizere model
oldukca (p<0,01 seviyesinde) anlamlidir (F=28.104, p=0,000). R® degeri ise
(belirlilik veya tanimlayicilik katsayisi) bagimli degiskendeki degisimin ne kadar
bagimsiz degiskenler tarafindan tamimlanabildigini gosteren bir 6lgiidiir ve R? degeri
0,351 olarak bulunmustur. Buna gore Miisterilerle ilgili Sonuglar modeldeki

bagimsiz degiskenlerin tiimii % 35,1 oraninda agiklayabilmektedir.



114

Tablo 3.21. Girdi Kriterlerinin, Kalitatif Performans Uzerine Olan Etkileri

Bagimsiz Degiskenler Slt(?:g;l;ts?(‘;;)a Anlamhlik (p)
Liderlik ,293* ,000
Strateji ve Politikalar ,110 ,183
Calisanlarin YoOnetimi -,319%* ,001
[sbirlikleri ve Kaynaklarin Y 6netimi ,248%* ,005
Siire¢ Yonetimi ,302% ,002

*0.01 diizeyinde anlamli (tek yonlii) R?: 0,351 F:28.104 p: 0,000

**0.005 diizeyinde anlamli (tek yonlii)

Modeldeki bagimsiz degisken Liderlik (p=0,000), Isbirlikleri ve Kaynaklarn
Yonetimi (p=0,005) ve Siire¢ Yonetimi (p=0,002) ile p<0,01 seviyesinde, Kalititatif

Performans arasinda pozitif bir iliski bulunmustur. Calisanlarin Yoénetimi (p=0,001)

ile p<0,01 seviyesinde, Performans arasinda negatif bir iliski bulunmustur. Strateji

ve Politikalar ile Kalitatif Performans arasinda anlamli bir iliski bulunmamustir.

Tablo 3.22°de yukaridaki regresyon analizleri sonuglarina gore hipotezlerin

desteklenmis ve desteklenmemis olmalar1 goriilmektedir.

Tablo 3.22. Regresyon Modeli 6 Hipotez Analizleri Sonuglari

H7g: Liderlik, Kalitatif Performans pozitif yonde etkiler. Desteklenmig

H8g: Politika ve Stratejiler, Kalitatif Performans pozitif yonde Desteklenmis

etkiler.

H9g: Calisanl Yonetimi, Kalitatif Perf itif yo .
9g Calisanlarin Yonetimi, Kalitatif Performans pozitif yonde Desteklenmenis

etkiler.

H10g: Isbirlikleri Kaynakl Y 6netimi Kalitatif :
Og sbirli 'erl ve a'lyna arin onetimi, alitat1 Desteklenmenis

Performans pozitif yonde etkiler.

H11<.11g: Siireclerin Yonetimi, Kalitatif Performans pozitif yonde Desteklenmis

etkiler.
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Model 7 - EFQM’in Girdi Kriterleri’nin, Biiroktatik Etkinlik iizerine olan

etkileri ile ilgili regresyon analizi.

Tablo 3.23’de Biitiin EFQM Girdi faktorlerinin, Biirokratik Etkinlik {izerine
olan etkileri ile ilgili regresyon analizi sonuglar1 verilmistir. Tablodaki F degeri,
modelin anlamligin1 gosteren bir degerdir ve tablo’da da goriildiigii lizere model
olduke¢a (p<0,01 seviyesinde) anlamlhidir (F=4,407, p=0,01). R? degeri ise (belirlilik
veya tanimlayicilik katsayisi) bagimli degiskendeki degisimin ne kadar bagimsiz
degiskenler tarafindan tamimlanabildigini gdsteren bir dlgiidiir ve R? degeri 0,079
olarak bulunmustur. Buna gore Miisterilerle ilgili Sonuglar modeldeki bagimsiz

degiskenlerin timii % 7,9 oraninda agiklayabilmektedir.

Tablo 3.23. Girdi Kriterlerinin, Biiroktatik Etkinlik Uzerine Olan Etkileri

Bagimsiz Degiskenler Slt(i':g;;tsﬁ;t)a Anlamilik (p)
Liderlik ,063 517
Strateji ve Politikalar ,156 117
Calisanlarin Yonetimi -,198 ,001
[sbirlikleri ve Kaynaklarmin Y6netimi ,324%* ,002
Stire¢ YOnetimi -,089 ,443

*0.01 diizeyinde anlamli (tek yonlii) R*: 0,079 F:4,407 p: 0,01
** (.005 diizeyinde anlamli (tek yonlii)

Modeldeki bagimsiz degisken Liderlik (p=0,002) ile p<0,01 seviyesinde,
Biiroktatik Etkinlik arasinda pozitif bir iligki bulunmustur. Liderlik, Strateji ve
Politikalar, Calisanlarin YoOnetimi ve Siire¢ Yonetimi ile Kalitatif Performans

arasinda anlamli bir iliski bulunmamustir.

Tablo 3.24°de yukaridaki regresyon analizleri sonuglarina gore hipotezlerin

desteklenmis ve desteklenmemis olmalar1 goriilmektedir.
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H7g: Liderlik, Biirokratik Etkinlik pozitif yonde etkiler. Desteklenmemis
H8g: Politika ve Stratejiler, Biirokratik Etkinlik pozitif yonde Desteklenmenis
etkiler.
H9g: Calisanlarin Yonetimi, Biirokratik Etkinlik pozitif yonde Desteklenmenis
etkiler.
H10g: Isbirlikleri ve Kaynaklarin Yonetimi, Biirokratik Etkinlik .

= ‘ Desteklenmis
pozitif yonde etkiler.
Hll(‘llg: Siireglerin Yonetimi, Biirokratik Etkinlik pozitif yonde Desteklenmenis
etkiler.

Model 8 - Biitiin EFQM’in Girdi kriterleri’nin, Finansal Etkinlik iizerine olan

etkileri ile ilgili regresyon analizi.

Tablo 3.25’de Biitiin EFQM Girdi faktorlerinin, Finansal Etkinlik iizerine olan

etkileri ile ilgili regresyon analizi sonuglar1 verilmistir. Tablodaki F degeri, modelin

anlamligin1 gdsteren bir degerdir ve tablo’da da goriildiigii lizere model oldukca

(p<0,01 seviyesinde) anlamlidir (F=25,969 p=0,00). R? degeri ise (belirlilik veya

tanimlayicilik  katsayis1) bagimli degiskendeki degisimin ne kadar bagimsiz

degiskenler tarafindan tamimlanabildigini gdsteren bir ol¢iidiir ve R* degeri 0,335

olarak bulunmustur. Buna gore Miisterilerle ilgili Sonuglar modeldeki bagimsiz

degiskenlerin tiimii % 33,5 oraninda aciklayabilmektedir.

Tablo 3.25. Girdi Kriterlerinin, Finansal Etkinlik Uzerine Olan Etkileri

Bagimsiz Degiskenler SI?:::;;ZP(T;; Anlamhlik (p)
Liderlik ,284* ,001
Strateji ve Politikalar -,076 ,368
Calisanlarin Yonetimi -,046 ,644
[sbirlikleri ve Kaynaklarin Yonetimi ,165 ,065
Stire¢ Yonetimi ,302% ,002

*0.01 diizeyinde anlamli (tek yonlii) R*: 0,335 F:25,969 p: 0,00

** .05 diizeyinde anlamli (tek yonlii)
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Modeldeki bagimsiz degisken Liderlik (p=0,001) ve Siire¢ YOnetimi
(p=0,002) ile p<0,01 seviyesinde, Finansal Etkinlik arasinda pozitif bir iliski
bulunmustur. ~ Strateji ve Politikalar, Calisanlarin Y&netimi ve Isbirlikleri ve

Kaynaklarin Yonetimi ile Finansal Etkinlik arasinda anlamli bir iliski bulunmamustir.

Tablo 3.26’da yukaridaki regresyon analizleri sonuglarina gore hipotezlerin

desteklenmis ve desteklenmemis olmalar1 goriilmektedir.

Tablo 3.26. Regresyon Modeli 8 Hipotez Analizleri Sonuglari

H7g: Liderlik, Biirokratik Etkinlik pozitif yonde etkiler. Desteklenmis

H8g: Politika ve Stratejiler, Biirokratik Etkinlik pozitif yonde Desteklenmenis

etkiler.

H9g: Calisanlarin Yonetimi, Biirokratik Etkinlik pozitif yonde Desteklenmenis

etkiler.

H10g: isbirlikleri ve Kaynaklarin Yénetimi, Biirokratik Etkinlik )
- ) Desteklenmemis

pozitif yonde etkiler.

Hll(‘llg: Stireclerin Yonetimi, Biirokratik Etkinlik pozitif yonde Desteklenmis

etkiler.

3.4.6.3. Sonu¢ Modeli

Regresyon ve Korelasyon analizlerine bakarak agsagidaki sonuglar bulunmustur.



Calisanlarin Yonetimi

A H2a
R=0,73 p:0,01

Politika ve Stratejiler

H2b
R=0,64 p:0,01

A 4

HIc
R=0,69 p:0,01
[
Hla
€ R=0,75 p:0,01
r >
[
HIb
R=0,62 p:0,01
S Desteklenmis
______ > Desteklenmemis

Isbirlikleri ve Kaynaklarin
Yonetimi

Sekil 3.1. Korelasyonlarin Etkileri
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Regresyon Modeli 1

Liderlik H3
——————————— >
Cahsanlarin | nsp-23 p<oor =
Yonetimi ]
Politikq ve H6 =22 p<0.01
Stratejiler >
Isbirlikleri ve
Kaynaklarin | us p=41 p<o0r
Yonetimi g
—_ > Desteklenmis
—————— > Desteklenmemis

= DO —O ® =< WU

Sekil 3.2. Siire¢ Yonetimi ve Diger Girdi Kriterleri

Regresyon Modeli 2
Sureclerin HIld
Yonetimi  p------—---- >
Liderlik H7d
——————————— »>
Cahsanlarin | uos p=31 p<oor
YOnetimi g
Politikq ve HSd per17 p<0,05
Stratejiler |} >
Isbirlikleri ve
Kaynaklarin | uioa p-36 p<o01-
Yonetimi .
—_ > Desteklenmis
—————— > Desteklenmemis

—V>rrOCz0o0wm Z>W—r >0

Sekil 3.3. Calisan Sonuglar1 ve Girdi Kriterleri
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Regresyon Modeli 3
Sureclerin Hile p=39 p<0,01
Yonetimi >
Liderlik H7e
——————————— »>
Cahsanlarin | uoc =15 p<o.05s
YoOnetimi g
Politika ve e
Stratejiler |} >
Isbirlikleri ve
Kaynaklarin | uioc p-25 p<oor
Yonetimi .
—_ > Desteklenmis
______ > Desteklenmemis

—IMANCZ

—V>rOCz0wm

Regresyon Modeli 4
Sureclerin Hila
Yonetimi f--——-——-—- N
Liderlik H7a B=22 p<0,01

A 4

Calisanlarin

| M9 q
Yonetimi
Politika ve HSa
Stratejiler  }--oooooo >
Isbirlikleri ve
Kaynaklarin | wioa p=-19 p<o.0s
Yonetimi !
_ > Desteklenmis
______ > Desteklenmemis

r>n<CrUuvo0-

«>=Z—

Sekil 3.4. Miisteri Sonuglar1 ve Girdi Kriterleri

Sekil 3.5. Toplumsal Imaj ve Girdi Kriterleri
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Regresyon Modeli 5
Sureglerin HIIb =35 p<0,01
Yonetimi
Liderlik H7b
___________ >
Calisanlarin | o
Yonetimi - *
Politika ve | .,
Stratejiler |-
Isbirlikleri ve
Kaynaklarin | o
Yonetimi
—_ > Desteklenmis
—————— > Desteklenmemis

r>NCrruvOd

xXCrcr2Ccxoow

— > OQOCz0wm A MmM<—r-X>X>m

M——>-4—r>X

WZ>0V$0TAOMTO

Regresyon Modeli 6
Sijreglerin Hllg =30 p<0,01
Yonetimi >
Liderlik H7g =29 p<0,01
Calisanlarin | wog p=-32 p<ooi
" T >
Yonetimi
Politika ve |
Stratejiler |} >
Isbirlikleri ve
Kaynaklarin | uiog p-25 p<o0r
Yonetimi .
—_ > Desteklenmis
______ > Desteklenmemis

Sekil 3.6. Toplumsal Sorumluluk Faaliyet Sonuglar1 ve Girdi
Kriterleri

Sekil 3.7. Kalitatif Performans ve Girdi Kriterleri
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Regresyon Modeli 7 Regresyon Modeli 8 =
B Sij : :
- ) = ureclerin ¢ =30 p<0,
Sireclerin 1y U Y('jngtimi e
SN » N
Yonetimi  -—-—-—-—-—-—-—-—-—- » R
o) A
— K Liderlik 528 pet N
Liderlik wy R S T
___________ _> A A
T Calisanlarin | o L
Calisanlarin | wy 1o vénetimi T >
Yonetimi K E
— Politika ve ] T
Politika ve | E Stratejiler e y K
Stratejiler |} > T |
K N
e i Isbirlikleri ve L
Eb'r“klﬁr' ve N Kaynaklarin | wo. I
?é%aeti%rim HI0f =33 p<0.01 |_ Yonetimi K
| - > Desteklenmis
- > Desteklenmis K
______ > Desteklenmemis
______ > Desteklenmemis

Sekil 3.8. Biirokratik Etkinlik ve Girdi Kriterleri Sekil 3.9. Finansal Etkinlik ve Girdi Kriterleri
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4. SONUCLAR

Bu arastirma 51 kamu kurulusunda, 273 kamu ¢alisanin doldurdugu ankete
dayanan ve EFQM kriterleri bazinda Tiirk Kamu yapisinin bir resmini ¢ekmek,
mevcut anlayisinin belirlemek ve belirlenen faktorlere bakarak kamuda yapilacak

0zdegerlendirme galismalarina rehberlik edeceek bir caligsmadir.

Anket literatiirdeki sorular1 dikkate alarak EFQM kriterlerini dikkate alarak
hazirlanmis, ancak EFQM’in kriterlerinde farkli olarak 9 yerine 12 faktor
bulunmustur. Toplumla ilgili Sonuglar, Toplumsal Imaj ve Toplumsal Sorumluluk
Faaliyet Sonuglar olarak iki faktoére boliinmiistiir. Temel Performans Sonuglart ise
Biirokratik Etkinlik, Kalitatif Performans ve Finansal Etkinlik olarak 3 faktore
boliinmiistiir. Girdi faktorlerinde bir degisiklik goiilmemistir. Cikan faktorler kalite
yonetimi ve miikemmellik modelleri c¢alismalarina uygundur (Eskildsen and
Westlund, 2001; Evans and Jack, 2003; Lee et al., 2003; Kunst and Lemmink; 2000).
Bununla beraber Sosyal Sonuglara bagli olarak ¢ikan Toplumsal imaj faktérii Calvo-
Mora’nin (2005) g¢alismast disinda EFQM uygulamalarinda faktor olarak ortaya
ctkmamustir. Ancak arastirmanin kamu sektdriine yonelik olmasi Toplumsal Imaj’in
bir faktoriin kurumun sonuglarini1 gésteren 6nemli bir faktdr olarak ortaya ¢ikmasini

aciklar.

Performansa, miisterilere, calisanlara ve topluma yansiyan miikemmel
sonuclar, cahsanlar ve isbirlikleri ve kaynaklar1 siirecler ile hayata geciren
politika ve stratejinin uygun bir liderlik anlayisiyla yonlendirilmesi ile
saglanabilir’ (EFQM, 2003). Calismanin korelasyon tablosundan da goriilecegi
iizere, Liderlik kriterinin Politika ve Stratejiler, Calisanlarin Y&netimi ve Isbirlikleri
ve Kaynaklarin Yonetimi ile olan yakin iligkisi daha 6nce yapilan ¢alisma sonuglari
ile uyumludur (Lee et al., 2003; Eskildsen et al., 2003; Eskildsen et al., 2004; Calvo-
Mora et al., 2005). Burdanda anlagilacaga lizere Liderlik modelin saglikli islemesi ve
siirekli gelisimin saglanmasindaki anahtar kriter durumundadir. Strateji ve Politalar
ise ise ¢alisanlarla, siireclerle ve kaynaklarin kullanimi i¢in temel teskil etmektedir.
Korelaston tablosundan Isbirlikleri ve Kaynaklarin Y&netimi ile Siireglerin Yonetimi

arasindan en yiiksek iliskide p<0,01 (,789) oldugu goriiliirken, en diisiik iliski
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Toplumsal Sorumluluk Faaliyet Sonuglar1 ile Biirokratik Etkinlik arasinda pozitif

korelasyon p<0,01 (,272) diizeyinde anlamlidir.

Siireclerin  Yonetimi’nin regresyon modeli analizi sonuglarinda gortldigi
gibi Calisanlarin Yonetimi, Politika ve Stratejiler ve Isbirlikleri ve Kaynaklari’ndan
anlamli sekilde poztif olarak etkilenmektedir. Bu sonuglar literatiirdeki diger
calismalarla ile de tutarlilik gostermektedir (Eskildsen et al., 2003; Calvo-Mora et al.,
Lee at al., 2005).

Calisanlarla ilgili Sonuglari, Calisanlarin  Yonetimi ve Isbirlikleri ve
Kaynaklari’nin Yonetimi kriteri ile anlaml1 bir sekilde pozitif bir ilskiye sahip oldugu
goriilmiistiir. Calisanlara ilgili Sonuglarin, Calisanlarin Yonetimi ile olan iliskisi daha
once yapilan bir ¢ok ¢alisma ile uyumludur (Lee et al., 2003; Eskildsen et al., 2003;
Calvo-Mora et al., 2005; Eskildsen and Dahlgaard, 2000; Tanyas, 2001; Ehrlich,
2006). Gergekatende EFQM’in Calisanlarin Yonetimi kriteri, Calisanlarla ilgili
Sonuglara etki edecek bir ¢ok sistemin kurulmasini ve isletilmesini sorgular.
Isbirlikleri ve Kaynaklar1 Yénetimi kriterinin, Calisanlarla ilgili Sonuglara etkisi ise,
calisanlarin kurum kaynaklarinin daha verimli olarak kullanilmasi ve dis paydaslarla
daha iyi iliskiler kurulmasindan c¢alisan olarak memnun olmalar ile agiklanabilir.
Calisan Sonuglar ile Politika ve Stratejiler arassindaki negatif iligki ise kurum iginde
faaliyetlerin ¢ok belirli esaslar iizerine oturtulmus olmasinin c¢alisanlarin bu
durumdan rahatsiz olduklari durumunu ortaya koymaktadir. Bu sonu¢ uygulanan
politika ve stratejilerin kurumsallasmadan,kisisel farkliliklar ile farkliliklar gosteren

uygulamlara donligmiis olmasidir.

Miisteri Sonuglari, Siire¢ Yonetimi, Calisanlarm Yonetimi ve Isbirlikleri ve
Kaynaklari’nin Yoénetimi kriterleri ile anlamli bir sekilde pozitif bir iliskiye sahip
oldugu goriilmiistiir. Bu sonuglar (Lee et al., 2003; Eskildsen et al., 2003; Calvo-
Mora et al., 2005; Evans and Jack, 2003) ile uyumludur. Siire¢lerin miisteri odakli
olmas1 ve sonuclarinin Sl¢giilmesi dogal olarak Miisteri Sonuglarini etkileyecektir.
Ayrica teknolojinin ve tasinmaz varliklarin verimli kullanimida Miisteri Sonuglarina
pozitif yonde etki yapacaktir. Calisan Yonetimi’nin Miisteri Sonuglari {izerine olan
pozitif etkisi ise Calisan Yonetimi kriteri ile Caligana Sonuglart arasindaki pozitif

iliskiyle agiklanabilir. Calisanlari memnun olmayan kurumlarin Miisterileride
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memnun olmaz (Eskildsen and Dahlgaard, 2000). Bu Avrupa Calisan Endeksi
modeli ile uyumlu sonuglar saglamaktadir. Benzer uyumlu sonuclar ECSI ile de

tutarhdir.

Toplumsal Imaj, Liderlik ve Isbirlikleri ve Kaynaklari kriterleri ile anlaml1 bir
sekilde pozitif bir iliskiye sahip oldugu gériilmiistiir. Isbirlikleri ve Kaynaklar ile
Toplum Sonuclar1 arasinda iligki literatiirde de belirtilmistir (Eskildsen, 2003).
Ulkemizde 6zelikle giindemde kamu kaynaklarinmn kullaninmi ile bir giindemin
olmasi ve kaynak kullaniminda verimsiz olan kurumlarin toplumsal imajin1 negatif
yonden etkilemektedir. Mevcut kaynaklarin daha verimli kullanilmasi bu yoniiyle
toplumsal imaji olumlu yonde etkileyecektir. Liderlik kriterinin etkisi ise, kamu
calisanlarinin liderlerinin aslinda kurumlariin disa agilan yiizii olarak gérmelerinden
kaynaklanmaktadir. Kamu kurumlarinda kurumsallasmanin olmamasi lider odakli bir
yoOnetim anlayisini ortaya ¢ikarmis olup, liderin biitiin davranis ve goriisleri kurumun

davranig ve goriisii olarak algilanmaktadir.

Toplumsal Sorumluluk Faaliyet Sonuglart ile Siire¢ Yonetimi kriteri ile
anlaml bir sekilde pozitif bir iliskiye sahip oldugu goriilmiistiir. Bu iliski literatiirde
deki ¢aligmalar ile de uyumludur (Eskildsen, 2003; Westlund, 2000). Siiregler kriteri
altinda geri doniislimlii malzemlerin kullanimi, {iriin ve hizmetler konusunda
paydaslarla isbirligi gibi alt kriterler bu iligkiyi saglamaktadir. Bu sonug¢ Cevre
Yonetim Teorisi ile uyusmaktadir (Westlund, 2000).

Kalitatif Performans, Liderlik, Siireclerin Yonetimi ve Isbirlikleri ve
Kaynaklarin Yonetimi ile pozitif bir iliskisi oldugu goriilmiistiir. Kalitatif Performans
ile Siire¢ YoOnetimi’nin iligkisi literatiirde degisik c¢alismalarda belirtilmistir
(Eskildsen, 2003). Siire¢ Yonetimi kriteri altinda 5b, 5¢ ve Se alt kriteleri siireclerin
degistirilmesi, iyilestirilmesi ve yenilik¢ilik kavramlarini igermektedir. Bu yoniiyle
Siire¢ Yonetimi’nin Kalitatif performans ile olan iliskisi agiklanabilir. Liderlik kriteri
ise yenilik ¢alismlarin1 baglatma ve cesaretlendirek kalitatif performansi artiracaktir.
Buna benzer ¢aligma sonugclari literatiirde de goriilmiistiir (Calvo-Mora, 2005). Yeni
teknolojilerin takibi ve paydaslarla siirekli iyilestirmeyi hedefleme Isbirlikleri ve
Kaynaklar kriteri ile Kalitatif Perfomans arasindaki iliskiyi aciklamaktadir. Kalitatif

Performans ile Calisanlarin  Yonetimi arasindaki negatif iliski ise, kamu
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calisanlarinin kendileri i¢in kurulan bu sistemlerin sonuglarini kurumsal iyilestirme
sonuclarina tam olarak aktaramamalari, giinliik ¢éziimlerle ugragmalar1 ve sonug
olarak bu sistemleri kotiye kullanmalart ile agiklanabilir. Mevcut istihdam
politikalarida calisanlarin yenilik siire¢lerine katilimlarini engelliyor olabilir. Bu
negatif sonu¢ bununla beraber Insan Kaynklar1 sistemlerinin kamuda kurulumunun

gereksizligini ortaya koymaz.

Biirokratik Etkinlik ile Isbirlikleri ve Kaynaklarin Yonetimi arasinda pozitif
bir iligkisi oldugu goriilmiistiir. Kurum i¢i teknolojik degisimlerin takibi ve fiziksel
varliklarin verimli kullanimi, islem adimlar1 ve islem siireleri gibi biirokratik
etkinligi olusturan faktorleri etkileyecektir. Yaraticilik ve yenilik¢iligin yasama
gecirilmesi i¢in bilgi birikimin ve fiziki kaynklarin kullanilmasi zorunludur. Bu
noktada teknoloji kullanimin aslinda biirokratik etkinligin artisinda Onemli katki

saglayacag1 anlagilmaktadir.

Finansal Etkinlik ile Siire¢ Yonetimi ve Liderlik arasinda pozitif bir iligkisi
oldugu goriilmiistiir. Stire¢ Yonetimi siireglerin 6l¢iilmesi, iyilesitilmesini ve kontrol
edilmesini gerektirmektedir. Bu yoniiyle siireglerin islem maliyetlerinde diistisler
saglanacaktir. Liderligin, Finansal Performans ile olan iligskiside, kurumlarda
liderlerin finansal ve verimlilik ile ilgili konular1 yakindan takip etmesi ve buna

uygun olarak siirekli 6nlemler almasi ile agiklanabilir.

Faktorlerin ortalamalar1 genel olarak daha Once yapilan c¢aligmalarla
uyumludur. Ancak en dikkat ¢eken durum Calisanlarin Yonetimi faktoriiniin belirgin
bir sekilde diger kriterlere gore diisik olmasidir. Aslinda bu genelleme Girdi ve
Ciktr’larin arasinda da bir fark varligina kadar goétiiriilebilir. Kamu calisanlar1 genel
olarak Girdi’lere diisiikk degerlendirmekle beraber, Sonu¢’lar1 daha daha yiiksek
degerlindermektedir. Bunun nedeni Sonug¢ kriterlerinin 6l¢iimiinde kamu kurumu
calisanlarinin objektif olamamasi olabilir. Kriter ortalamalari Brah and Tee’nin

(2002) 7 olgekli calismasinin sonuglart uyumluoldugu sdylenebilir.
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5. ONERILER

Calismada kullanilan anket 6l¢ekleri EFQM ¢aligmalarindan alinmis olmasi
ve faktor analizinden ¢ikan faktorlerinin gilivenilirliklerinin yiiksekligi kamu
kurumlarinda yapilacak kalite yonetimi ve miikemmellik modeli g¢aligmalarinda,
kurumlarin mevcut durumunu ve sonuglarina iyilestirmeye yonelik olarak hangi
girdilerinin iyilestirmeleri gerektigi konusunda agik bilgiler vermektedir. Bununla
beraber EFQM miikemmellik modeli kriterleri arasindaki iligkilerin agiklanmasi igin
daha kapsamli ve Sonuglar arasindaki iliskileri dikkate alan daha biitlinsel
calismalara ihtiya¢ vardir. Literatiirde savunuldugu iizere sadece bir kriter {izerine
efor sarf etmektense biitiinsel bakis acgis1 ile kriterler arasi dengeli bir yaklasim
kurulabilir (Bou-Llusar et al., 2003). Bu ¢alismanin sonuglar1 bu agidan EFQM o6diil
siirecine baglamak isteyen kamu kurumlar iginde iyilestirmeye yonelik alanlarin
belirlenmesi i¢in rehberlik yapabilir. Calismanin sonuglari ile,

e Kurumlarin biitiin nitelikleri ve bunlarin organzasyonun performansi
ile olan iliskileri,

e Kurumlarin kendi performanslar1 ile kamunun genel yapisini
karsilastirabilecekleri bir aracin gelisimi,

e Sirekli 1yilestirmeye yonelik alanlarin se¢imine rehberlik edecek
bilgiler,

elde edilmistir.

Strateji ve liderlik konular1 ne yazik ki kamu ydneticileri tarafindan fazla
bilinmeyen kavramlardir. Strateji, temel kurumsal amaglar1 ve faaliyetleri bir mantik
cergvesinde biitlinlestirirken, liderlik miikemmelligi aramak ve ulagmak igin en
onemli kosuldur. Kamu yoneticileri, klasik kamu yoneticiligi anlaminda da yonetci
degilde, liderlik sorumluluklarin1 alan kisiler olamaya bagladilar1 zaman

mitkemmellige ulagmak miimkiin olabilir.

Kamu kurumlarinda kurumsal esneklik i¢in mevcut asir1 dik ve hiyerarsik
yapinin, yalinlastirthip yatay bir yapiya donlismeside gerkmektedir. Yalin
organizasonlar vatandaslarin isteklerine ne iyi sekilde cevap verecek ve katma deger

yaratmayan is siireglerinin eleminasyonunu saglayacaktir. Esneklikte ikinci sart
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teknolojik sartlardir. Bbilgi teknolojileri hem siireglerde hizlilik hem de belirli bir
standart getirecektir. Bilgi teknolojilerinde en biiyiik adim ise e-devlet ya da e-kamu
anlayismin yayginlastiriimasidir. Ozellike Isbirlikleri ve Kaynaklari kriterinde kamu
kaynaklarmin daha verimli ve teknoloji ile uyumlu kullanilmasi, Sonuglarla ilgili
onemli gelismeler saglyacagini ortaya koymustur. Ayrica Siireglerin siirekli gozden
gegcilimesi ve sonuglarini dl¢lilmesi de Sonuglara iyi yonde yansiyacaktir. Bu agidan
tiim is stirecleri incelenmeli ve deger yaratmayan siireler ve adimlar kaldirilmalidir.
Siireglerin yeniden tasarimi ve yapilandirilmasi iyi Sonuglara ulagsmada kritiktir. Her
ne olursa olsun iyi Sonuglara ulagmada en 6nemli etken Liderlik’tir. Liderler
kurumda isleyen her tiirlii sisteminin varligin1 ve faaliyetini etkilemektedirler. Biitiin
bu faaliyetlerin yine vatandas odakli olmasi i¢in, gelisen piyasalar ve kosullar
cergevesinde yeni hizmetlerin yaratilmasi gereklidir. Bu bakimdan bu siiregleri
izleyecek yeni yapilarinda kurulmasi gerekli olabilir. Kamuda degismesi gereken en
onemli anlayis ise, personel yonetimi anlayisidir. Kamu kurumlar1 ancak daha yetkin
ve nitelikli personel istihdam ederse, miikemmelligi yakalayabilir. Calisanlarin etkin

olmadig1 bir durumda belirlenen stratejilerde teknoloji de bir ise yaramayacaktir.

Biitiin bu bulgulara ve yorumlara ragmen c¢alismanin da bazi limitleri
bulunmaktadir. Anketlerin 6zellikle hizmet sektoriine yonelik kamu kurumlarinda
secilmesi, ¢alisma sonuclarinin daha ¢ok bu kesim i¢in anlamli hale getirmistir.
Sonuglar arasi iligkilere bakilarak daha kapsamli bir iliskisellik modeli ¢ikarilabilir.
Ayrica kurumsal basariin sadece kurumun ¢alisanlar tarafindan degerlendirilmesi,
sonu¢ kriterlerinde c¢alisanlarin objektif bakamayisindan dolayr daha yiiksek
gbézikmiistiir. Kurumsal sonuglart Olgecek ayr1 bir miisteri anketi ile beraber

yiriitiilecek bir iligkisellik agiklamast daha saglikli agiklamalar getirecektir.

Bundan sonraki calismalarda ozellikle daha biitiinsel yaklagimlar dikkate
almarak, Girdi — Girdi, Girdi — Cikt1 ve Cikt1 — Cikt1 arasindaki nedensellik daha iyi
bir sekilde ortaya cikarilabilir. Ayrica hizmet sektorii disinda Kamu iktisadi
Kuruluslarindan da alinacak sonuglar ile kapsamli bir kamu modeli ¢ikarilabilir.
Model olusumunda SPSS 11.0 programi yerine PLS ya da Lisrel gibi yapisal model
olusturan programlarin kullanimi modelin kriterleri arasindaki iligkiselliginin
aciklanmasinda daha dogru sonuglar aglayacaktir. Biitlin bunlarin 6tesinde kamu

acisindan EFQM faktorlerinin yeniden gozden gecirilmesi gerekli olabilir. Daha da
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Otesinde mevcut agirliklariyla EFQM kriterleri gercekten miikemmelligi ne kadar
yansitmaktadir ve Tiirk kamu anlayis1 EFQM kriterlerine nasil ve ne miktarda 6énem
vermektedir gibi sorulara ilerleyen caligmalarda cevap aranmalidir. Bu ¢alismlarin
sonuclar1 ayrica diger biitiinsel modellerin sonuglar1 ile de karsilagtirilmalidir. Bu
acidan gelistirilecek modeller, kurumlar agisindan daha uygun o6zdegerlendirme

calismalarinin yapilmasini saglayacaktir.

Ayrica benzer ¢aligmalar hizmet yapis1 farkli olmakla beraber 6zel hizmet
veren veya lretim sektoriinde yer alan kurumlarda da uygulanabilir ve ¢ikan sonuglar

hizmet kalitesi ve yonetim uygulamlar1 agsindan kiyaslanabilir.
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Ek.1 EFQM Alt Kriterleri

GIiRDi KRITERLERI

1. Liderlik

a. Liderler kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini olustururlar ve bir
Miikemmellik kiiltiirii dogrultusunda 6rnek olurlar.

b. Liderler kurulusun yonetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin
yasama gecirilmesi ve siirekli olarak iyilestirilmesi ¢aligmalarinda
kisisel olarak rol alirlar.

c. Liderler miisterilerle, igbirligi yapilan kuruluslarla ve toplumun
temsilciler ile iliskileri yiiriitiirler.Liderler, Mitkemmellik kiiltiiriini,
kurulusun ¢alisanlar ile saglamlagtirirlar.

d. Liderler kurumsal degisim ihtiyacini belirler ve degisime onciiliik

ederler.

2. Politika ve Stratejiler

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

b. Politika ve strateji, performans 6l¢limii, aragtirma, 6grenme ve dis
faaliyetlerden elde edilen bilgileri temel alir.

c. Politika ve strateji olusturulur, gézden gegcirilir ve gilincellestirilir.

d. Politika strateji duyurulur ve kilit siirecler ¢evresi yoluyla yayilimi

gercgeklestirilir.

3. Calisanlar
a. Insan kaynaklari planlar, yonetir ve iyilestirir.
b. Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenir, gelistirilir ve
stirdiiriiliir.
c. Calisanlarin katilimi ve yetkelendirilmesi saglanir.
d. Calisanlar ile kurulus arasinda diyalog s6z konusudur.

e. Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.



136

4. Isbirlikleri ve Kaynaklar

a
b.
C.
d.

c.

Kurulus dis1 isbirlikleri yonetir.

Finansal kaynaklar yonetir.

Binalar, donanim ve malzemeler yonetilir.
Teknoloji yonetilir.

Bilgi ve bilgi birikimi yonetir.

5. Siirecler

Siiregler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir.

Siiregler, miisterileri ve diger paydaslar1 tam olarak tatmin etmek ve
onlar i¢cin giderek artan bir deger yaratmak amaciyla gerektiginde
yenilik¢i yaklasimlar kullanilarak iylestirilir.

Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak
tasarlanir ve gelistirilir.

Uriin ve hizmetler iiretir, sunulur ve servisi baglanir.

Miisteri iliskileri yonetir ve gelistirilir.

6. Miisterilerle Tlgili Sonuclar

a.

Algilama Olgiimleri : Bu dl¢iimler dis miisterilerin kurulus hakkindaki
algilamalarina iligkin miisteri anketleri, odak gruplari, miisterilerin
yaptig1 tedarik¢i degerlendirmeleri, sikayet ve dvgiiler gibi
yontemlerle elde edilmis veriler.

Bu gostergeler kurulusun kendi performansini izlemek, anlamak,
tahmin etmek ve iyilestirmek; dis miisterilerinin algilamalarini tahmin

etmek amaciyla kullandigi i¢ gostergelerdir.

7. Cahsanlarla Ilgili Sonuclar

a. Bu olgtimler calisanlarin kurulus hakkindaki algilamalara iliskin

calisanlarin memnuniyeti anketleri, odak gruplari, goriismeler
sistematik performans degerlendirmeleri, gibi yontemlerle elde edilen
verilerdir.

Performans Gostergeleri :  Bu gostergeler kurulusun, calisanlarin

performansini incelemek, anlamak tahmin etmek ve iyilestirmek;
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algilamalarini tahmin etmek amaciyla kullandig1 i¢ gostergelerdir.
Caliganlara iliskin i¢ performans gostergeleri, kurulusun amacina

bagli olarak asagidaki konular icerebilir.

8. Toplumla flgili Sonuclar

a. Algilama o6l¢iimleri : Bu Olgiimler toplumun kurulus hakkindaki
algilamalarma iliskin (0rnegin; anketler, raporlar, Kamuya acik
toplantilar, toplum orgiitleri ve devlet yetkilileri gibi kaynaklardan
elde edilen) verilerdir.

b. Performans Gostergeleri : Bu gostergeler kurulusun kendi
performansini izlemek, anlamak, tahmin etmek ve iyilestirmek;
toplumun kurulusa iliskin algilamalarini tahmin etmek amaciyla

kullandig1 i¢ gostergeler.

9. Temel Performans Sonuc¢lari

a. Temel performans ciktilar1 : Bu gostergeler kurulus tarafindan
tanimlanmis, politika ve stratejiler kapsaminda kararlastirilmis temel
sonuclardir. Kurulusun amag¢ ve hedeflerine bagli olarak, temel
performans ¢iktilar1 kapsaminda verilmis olan bazi Ol¢iimler temel
performans gostergeleri kapsaminda degerlendirilebilir yada tersi bir
durum s6z konusu olabilir.

b. Temel Performans Gostergeleri : Bu gostergeler kurulusun temel
performansina iligkin olas1 ¢iktilar1 izlemek, degerlendirmek, tahmin

etmek ve iyilestirmek amaciyla kullanilan operasyonel gostergelerdir.
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Ek. 2 Cahismada Kullanilan Anket
Sayin Katilimai,

anket formu Yrd.Do¢c.Dr. Ercan ERGUN yénetiminde

gerceklestirdigim yiksek lisans tez calismam icin hazirlanmistir. Arastirma, EFQM
Ozdegerlendirme Modeli mevcut kamu uygulamalarindaki goériinimini ve bu

Ekte goérdaglniz

kriterlerin kurum basarisina olan etkilerinin incelenmesidir. Sizin dislince ve
dederlendirmeleriniz bu amacin gergeklesmesine yonelik énemli bir kaynaktir.
Asagida aciklanan Anket Degerlendirme Olcedine gdre her anket ifadesi
hakkindaki fikrinizi en iyi karsilayan harf secenedini verilen 5. ve 6. sayfada ki
Dederlendirme Formu Uzerinde isaretleyiniz.

Ankette konu ile ilgili hazirlanmis gesitli ifadeler yer almaktadir. Ifadelerin dogru
ya da yanlis cevaplar yoktur. Sizden istenen her bir ifadeyi kurumunuz igin
dederlendirerek ifadeye katilma derecenizi ilgili segenekleri isaretleyerek
belirtmenizdir. Verdiginiz yanitlar kesinlikle gizli tutulacak olup, elde edilecek
sonuglar genel ortalamalar seklinde olacaktir. Ilginiz icin tesekkirler sunar,

islerinizde basarilar dileriz.

Saygilarimla,

TANIMLAR

Degerler

Kurum mensuplarinin davranis bigimlerini tanimlayan ve tim
is iliskilerini etkileyen (olumlu) anlayis ve beklentiler

Dogal Kaynaklar

Kurumun faaliyetleri gergeklestirmek icin kullandigi su, hava
vb. kaynaklardir.

Etik

Kurum’un benimsedigi ve uydugu evrensel ahlak kurallardir.

ic Miisteri

Kurum sureci icinde hizmet sunulan kurum calisanidir

Insan Kaynaklar

Kurumun ihtiyag duydudu personelin gelisimi, motivasyonu,

Yonetimi kariyeri, performansinin belirli bir sistematik iginde kurumun
amaclari dogrultusunda yapilmasini saglamaktir.

Isbirlikleri Kurum’un mdsterileri icin katma deder yaratmak amaciyla is
iliskisine girdigi ortaklar (dagitimcilar, tedarikgiler vb.)

Kiltiir Kurulus calisanlar tarafindan aktarilan, uygulanan ve
pekistirilen davraniglarin, etik kurallarin ve degerlerin
toplamidir.

Misyon Kurulusun amacini ya da varlik nedenini agiklayan ifadedir.

Miisteri Kurum’un hizmet/lrinlerinden yararlanan kurum, kurulus ve
bireyler, toplum kesimleri

Paydas Kurum’un faaliyetlerinde ve basarilarinda menfaati olan tim

taraflar (musteriler, isbirligi yapilan kurum ve kuruluslar,
calisanlar, hikimet, toplum, kural koyucular vb.)
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Politikalar

Kurum yoénetiminin kurum islerini diizenleme ve yiritme
yontemleri.

Strateji

Uzun vadede belirlenen amaclara ulasmak icin kullanilabilecek
metodlar, yapilacak hamleler ve alinacak kararlar bitinu

Siireg

Cesitli girdilerin kullanimi sonucunda istenen giktilarin
Uretilmesini saglayan ve katma deger saglayan islemler dizisi.

Tepe Yonetim Kurum blnyesinde kurulustan menfaati olan tim taraflar

koordine eden ve bunlarin gikarlarini dengeleyen, aralarinda
Ust yonetim ekibi, diger tim yoneticiler ve ekip liderligi
konusunda olanlar ya da liderlik rolinu Ustlenmis kisiler.

Toplum

Calisanlar, musteriler ve isbirligi ortaklari disinda kurulustan
etkilenen ya da etkilendigine inanan tim taraflar.

Vizyon

Kurulusun gelecekte nasil bir yerde olmak istedigini
tanimlayan ifadedir.

A= Kesinlikle katilmiyorum; B= Katilmiyorum; C= Kararsizim; D= Katiliyorum; E= Kesinlikle

katihyorum

Liderlik

L.1.

L.2.

L.3.

L.4.

L.5.

L.6.

Tepe YoOnetimi kurumun misyonunu, vizyonunu ve temel (6z)
degerlerini belirlemistir.

Tepe Yonetimi kurumumuzun uzun vadeli amag ve hedeflerini
belirlemistir.

Tepe Yonetimi ¢alisanlarin karar alma stirecine katilabilecekleri bir
ortam saglamistir.

Tepe Yonetimi kurumsal degisim ihtiyacini belirlemesine ve
degisimine Onciiliik etmektedir.

Tepe YoOnetimi kurumun basarisini arttirmak i¢in gerekli tedbirleri
alr.

Tepe Yonetimi toplumsal sorumluluk bilinciyle davranir (karar

alir/yonetir).

Strateji ve Politikalar



SP.7.

SP.8.

SP.9.

SP.10.

SP.11.

SP.12.

SP.13.
SP.14.

SP.15.
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Kurum misyon, vizyon ve degerlere uygun olarak belirlenmis strateji ve
politikalarla yonetilir.

Kurumda stratejik planlama siirecinin adimlari yazili dokiimanlar haline
getirilmigtir.

Kurumun basarisi i¢in stratejik hedeflerin nasil belirlenecegini gdsteren
belirli bir prosediir vardir.

Her bir stratejik hedefe ne zaman ulagilmasi gerektigini gosteren bir
zaman plani yapilmistir.

Her bir stratejik hedefe nasil ulasilacagini gosteren eylem plani
yapilmistir.

Temel stratejik hedefler kurumun ve paydaslarini ihtiyaglar1 g6z oniine
aliarak belirlenmistir.

Kurumda kararlar, belirlenen plan ve hedeflere uyacak sekle alinir.
Alinan kararlarla ilgili, belirlenen plan ve hedefler hakkinda ¢alisanlarin
goriisleri alinir ve bilgilendirme yapilir.

Her bir eylem planinin yiiriitiildiiglinii takip eden belirli bir kontrol

sistemi kurulmustur.

Calisanlarin Yonetimi

CY.16.

CY.17.

CY.18.

CY.19.

CY.20.

CY.21.

CY.22.

CY.23.

Calisanlarin kuruma aidiyet ve motivasyonlarini artirmak igin
calisma/egitim/etkinlikler yapilir.

Calisanlarin daha akilci / daha verimli, yenilik¢i ve yaratici caligmalari
tesvik edilir.

Calisanlar islerini yapmalari igin gerekli olan yetkiye ve yeterlilige
sahiptir.

Calisanlarin yonetime ilettigi oneri ve istekler dikkate alinir, geregi
yapilmaya c¢aligilir.

Calisanlarin takdir/taltif/tesvik edilmesi ve onurlandirilmasi i¢in
sistematik bir yaklagim vardir.

Calisanlarin isbirligi icerinde ¢aligmasini saglayacak ortam ve sistemler
olusturulmustur.

Calisanlar kurumun i¢indeki iyi caligmalar ile ilgili olarak diizenli olarak
bilgilendirilirler ve bunlar paylasilir.

Calisanlarin daha iyi sosyal ve saglik hizmeti almasi saglanmaya calisilir.



CY.24.
CY.25.

CY.26.
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Kurumun insan kaynaklari stire¢leri kurumun ihtiyaclari ile uyumludur.
Calisanlarin bilgi ve yeteneklerini artirabilecekleri egitim

programlar: gelistirilir.

Calisanlarin ise alinmasi ve gorevlendirilmesi kurumun hedeflerine

uygun olarak yapilir.

Isbirlikleri ve Kaynaklarin Yonetimi

IBKY.27. Kurumsal performansin tespitine yardim eden belirli veri analiz

metotlar1 vardir.

IBKY.28. Calistigimiz sektordeki teknolojik degisimler yakindan takip edilir ve

benimsenmeye calisilir.

IBKY.29. Finansal ve finansal olmayan kurum kaynaklarinin dagitini denetlenir

ve kurumun stratejileri dogrultusunda degistirilir.

IBKY.30. Tedarikgiler ile uzun vadeli ve katma deger yaratan ortaklik iligkileri

IBKY.31.
IBKY.32.
IBKY.33.

kurmaya 6zen gosterir.

Kurum bina ve malzemelerini verimli ve etkin bir bi¢imde kullanir.
Kurum bilgileri diizenli ve giivenilir olarak saklanir.

Kurum tedarikgilerinin kalite ve performansini degerlendirerek siirekli

iyilestirmeyi hedefler.

IBKY.34. Kurum tedarikgilerle iliskilerini diizenleyen belirli bir sistematik

belirlemistir ve bunu uygular.

Siire¢ Yonetimi

SY.35.
SY.36.
SY.37.
SY.38.

SY.39.

SY.40.

Kurumda hangi isten kimin sorumlu oldugu acikga belirlenmistir.
Kurumumda hangi is i¢in kime basvuracagimi biliyorum.

Kritik siireclerin hangileri oldugu belirlenmistir.

Bu kritik stireclerin hizmetler tizerindeki etkileri 6l¢iiliir ve
degerlendirilir.

Kurumsal performansa katkisi olmayan faaliyetler belirlenir ve
onlemler alinir.

Her bir temel is siireci bagindan sonuna kadar isleyisini takip eden

slire¢ sorumlusuna sahiptir.
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SY.41. Miisteriler yeni hizmet ve iirtinler ile ilgili olarak bilgilendirilir.

SY.42. Miisterilerin ve paydaslarin ihtiyag, beklenti ve tercihleri
kurumumuzca belirlenmistir.

SY.43. Birbirinin miisterisi olan (birbirini tamamlayan ya da takip eden)
siireclerin koordinasyonuna ¢ok 6nem verilir.

SY.44. Temel is siireglerinin isleyisleri, sonug veya ¢iktilar1 yakindan takip
edilir.

SY.45. Siireclerin isleyisindeki degisiklikler takim ¢aligsmasi yapilarak ve
stire¢ tiim paydaslarla birlikte gozden gegirilerek gergeklestirilir.

SY.46. Siireclerin sonuglar1 periyodik olarak kontrol edilir ve sonuglar

degerlendirilir.

Miisteri Sonug¢lari

MS.47. Verilen hizmet/iiriinler miisterilerin istek ve ihtiyaclarina uygundur.

MS.48. Miisterilerin kurumla ilgili sikayetleri azalmistir.

MS.49. Misteriler ile iliskiler giicliidiir.

MS.50. Misterilerin sorunlarina zamaninda ve etkin olarak ¢6ziim bulunur.

MS.51. Miisteriler kurumun onlara adil davranacagina inanir.

MS.52. Kurumumuzla ayni isi yapan bagka bir kurum olsa, miisterilerimiz

yine de bizi tercih eder.

MS.53. Kurum lirettigi hizmet/iiriinleri miisterilere zamaninda ve yerinde

saglar.

MS.54. Miisteriler bizi bagkalaria onerir.

Calisan Sonuclan

(CS.55. Bir ¢alisan olarak, yaptigim isten gurur duyuyorum.

(S.56. Tekrar ise girecek olsam kurumumda ¢alismak i¢in yine bagvururum.
CS.57. Kendimi kurumumun bir parcasi olarak goriiyorum.

(¢S.58. Yaptigim isi baskasina tavsiye ederim.

(S.59. Su anki isim hayalimdeki ise uyar.

(¢S.60. Kendimi kurumun ailesinin bir ferdi olarak goriiyorum.

CS.61. Bu kurumda ¢alismanin benim igin 6zel bir anlami var.

(¢S.62. Kariyerimin geri kalan kismini bu kurumda gecirmek beni mutlu kilar.
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(CS.63. Kurum c¢alisanlarina firsat esitligi saglar.

(S.64. Kurumun bana adil davranacagina glivenim tamdir.

(S.65. Kurumda calisanlar ile yonetim takimi arasinda giiven diizeyi
yliksektir.

CS.66. Kurum toplumda giiven verici ve saygi duyulan bir kurum olarak

bilinir.

Toplumla flgili Sonuclar
TS.67. Kurum toplumda giiven verici ve saygi duyulan bir kurum olarak
bilinir.

TS.68. Kurumun toplum tizerindeki etkisinin olumlu oldugunu diisiiniiyorum.

TS.69. Kurum seffaf bir kurum olarak bilinir.

TS.70. Kurum bulundugu boélgedeki spor ve egitim faaliyetlerine goniillii
destek saglamaktadir.

TS.71. Halkin ¢esitli kesimlerine yonelik olarak bilgi ve danigmanlik hizmeti
verilmektedir.

TS.72.  Kurum bulundugu bolgedeki goniillii ¢aligmalara destek saglar ve
katilir.

TS.73.  Kurum iyi sonuglarini toplumla paylasir.

TS.74. Kurum dogal kaynaklar1 etkin ve verimli bir bi¢imde kullanir.

Temel Performans Sonuclar
TPS.75. Kurumumuz baska kamu kurumlari tarafindan 6rnek alinir ve onerilir.
TPS.76. Kurumun sagladig1 hizmet/iiriinleri baska bir kurum daha iyi
yapabilirdi.
TPS.77. Yurtdis1 benzer kurumlarin verdigi hizmet/iiriinler benim

verdiklerimden daha iyidir.

Son iic yih dikkate alarak, asadidaki her bir basari kriteri agisindan
kurumunuzdaki gelismeleri ve ydnelimleri_degerlendiriniz.
A= Biiyiik Diisiis; B= Diisiis; C= Degismemis; D=Yiikselis; E= Biiyiik
Yiikselis

TPS.78. Kurumun faaliyetlerinin finansal agidan siirdiirtilebilirligi.
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TPS.79. Mevcut iiriin/hizmetlere ek olarak, yeni iiriin/hizmetler eklenmistir.
TPS.80. Is siire¢ ve ydntemlerindeki gelismeler.

TPS.81. Kurumumun misyonunu ve vizyonu dogrultusundaki basar1 diizeyi.
TPS.82. Kurumun iglerini yaparken yasa ve yonetmelikler ile ¢elismemesi.
TPS.83. Kurum hakkinda ¢ikan olumsuz yazilar.

TPS.84. Hizmet/Uriin islem siireleri.

TPS.85. Uriin/hizmet asamalarinin ¢oklugu (biirokrasi).

TPS.86. Kurumun verimliligi.

TPS.87. Kurumumun genel performansi.

TPS.88. Kurumun biit¢e hedefleri ile uyumu.

TPS.89. Kurumun kendi kendine finansal yeterlilik diizeyi.

Cinsiyetiniz : Erkek () Kadin ()

Medeni durumunuz: Bekar () Evli ()

Yasiniz :a) 30 yas ve alti b) 31-40 yas c) 41- 50
yas d) 51 yas ve Uzeri

Egitim Durumunuz: a) Ilk veya Orta okul b) Lise c) Yuksek 6gretim

(Universite) d) Lisans usti

Kag Yildir Bu Kurumda Calisiyorsunuz? a) 2-5 Yl b) 6-10 Yl c)
11-15 vil d) 16 yil ve Gzeri

Isyerindeki konumunuz ve Bagh Oldugunuz Kurum

Liitfen cevap anahtarinda segctiginiz sikki iyice doldurarak isaretleyeniz ®
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