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EFQM MUKEMMELLIK MODELI iILE KAMU SEKTORUNDE
OZDEGERLEME CALISMALARI UZERINE BiR SAHA CALISMASI

Hakan EMANET"

Ozet

Her zaman oldugu gibi giiniimiizde de organizasyonlarin temel sorunlarindan birisi, daha az
girdi ile daha ¢ok ¢ikti elde edebilmektir, bagka bir deyisle, verimliliktir. Bu agidan
bakildiginda verimlilik; maliyetlerde diislis, kalitede ve iiretim hacminde artig1 ifade
etmektedir. Diger yandan klasik kamu yoOnetiminin en ¢ok elestirilen ve tartigilan boyutu,
verimsizliktir. Kamu orgiitlerinde, bu sorunlarin asilmasi, giiniimiizde doniigiimcii nitelige
sahip kamu yoneticilerinin 6ncelikli amaglarindan birisini olusturmaktadir. Bu amaca
ulagsmay1 saglayabilecek araglardan bir tanesi de “EFQM Mikemmellik Modeli”
uygulamasidir. Modelin en &nemli 6zelligi; liderligin tim model {izerindeki etkisidir.
Liderlik, tiim girdilere, ¢iktilara ve nihai olarak da temel performans sonuglarina etki
etmektedir. Kisaca; “lider” modelin “siiriikleyicisidir’. Bu c¢alismada, EFQM
Miikemmellik Modeli kapsaminda &zdegerleme ile performans artisinin miimkiin olup
olmadig1 arastirtlmustir.

Anahtar Kelimeler: EFQM Miikemmellik Modeli, Ozdegerleme.

A Case Study On The Self-Assessment In The Public Sector Using The EFQM
Excellence Model

Abstract

As always, one of the basic problems of the organizations is being able to obtain more
output with fewer inputs; in other words the productivity today too. From this aspect, the
productivity means the decrease in costs while the increase in quality and production
volume. On the other hand, the most criticized and debatable dimension of the classical
public administration is the unproductivity. Nowadays, overcoming these problems
becomes one of the prioritized goals of public administrators with the transformist
characteristics in state organizations. One of the means that can enable to achieve this goal
is the application of EFQM Excellence Model. Leadership affects all the inputs, outputs
and eventually basic performance results. In brief, the “leader” is the one that drags the
model. In this study, it is searched whether it is possible to increase the performance
through self-assessment using the EFQM Excellence Model.

Keywords: EFQM Excellence Model, Self-assessment.
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Giris

Artan kiiresel rekabet, biiyiikliigli, amac1 ve sektdrii ne olursa olsun biitiin
organizasyonlari, yagsamlarini en azindan devam ettirebilmeleri i¢in ¢esitli arayiglar
icinde olmaya zorlamis, rekabet hi¢cbir zaman olmadigi kadar siddetlenmis ve
isletmeler de siirekli olarak performanslarini iyilestirmeye yonelik calismalara
yonelmistir. Cilinkii rakipleri de siirekli olarak kendilerini iyilestirmektedir. Pazar
ve c¢evresel kosullar nedeniyle isletmeler igin hayatta kalmak giderek
zorlagmaktadir. Biitiin faaliyetlerde ve siirekli olarak rakipler, pazar ve cevresel
sartlar incelenmek zorundadir. Kosullara hizla uyum gostermek, maliyetleri
disiirmek, kaliteyi ¢ok iyi 6ziimsemek, kritik rekabet faktorlerinin birkag tanesidir
(Merli, 1996: 4). Isletmelerin bu faktorleri etkili bir bicimde degerlendirebilmesi
icin belirli donemlerde kendilerini gézden gegirmeleri gerekmektedir. Bunu da
etkili kalite araclariyla gergeklestirmek miimkiindiir. Bu araglardan bir tanesi de
0zdegerleme (Finn and Porter, 1994: 24) uygulamalaridir.

1. Ozdegerleme Kavramimin Tanimi ve Kapsam

Guniimiiziin yoneticileri i¢in rekabetci ve karmasik ¢evresel sartlarda, dogru
hedefler ortaya koymak ve bu hedeflere nasil ulagilabilecegini anlamak yasamsal
onemdedir (Kanji and Moura, 2001: 898). Bu acidan, 6zdegerleme ile igletmenin
performansinin ortaya konmasi ¢ok énemlidir. Politikalar ve amaglar iist yonetimce
belirlenir. Stratejik ve operasyonel yonetim gergevesinde tiim igletme fonksiyonlari
icin kisa ve uzun vadeli hedefler ortaya konur. Hedeflerin ortaya konmasinda
ozdegerleme o6zel bir yer tutar (Zink and Schmidt, 1998: 2). Ozdegerlemenin
temelinde yonetimin biitiinlesik bir pargasi olan performans 6lgme vardir (Bassioni
et al., 2004: 42).

Etkin bir yonetim, performans sonuglarinin etkin olarak 6l¢iilmesine baglhdir.
Miikemmellikte gelismenin ve nihai olarak basarinin ilk kosulu, performans
Olglimil i¢in bir sistem gelistirmek ve uygulamaya koymaktir. Bunu yaparken
orgiitiin kaynaklarinin smirlarmi bilmek ve hangi yonlerinin gelistirilebilecegini
tanimlamak daha basarili sonuglar almay1 miimkiin kilacaktir (Kanji, 2002: 715).

Modern anlamda performans 6l¢iim sistemi finansal tabanli olarak 1950°1i
yillarda baslamistir (Bassioni et al., 2004: 42). Bunlar, geleneksel performans
Oleme sistemleridir. Geleneksel performans 6lgme sistemleri, satig rakamlari, kar
oranlar1 gibi finansal 6l¢iilere odaklanirlar (Kanji, 2002: 716). Sonuglarin ancak
faaliyetlerin gerceklesmesinden sonra elde edilebilir olusu, bu sistemlerin en biiyiik
yetersizligidir. Yoneticilerin giincel ve finansal olmayan bilgilere de ihtiyaci
oldugunun ve bu bilgilerin kararlarda daha isabetli sonuclara katki sagladiginin
ortaya ¢ikisi, bagska boyutlarin da Olglilmesine ihtiyag oldugunu gostermistir.
Boylece; kalite, zaman, siire¢ gibi boyutlarla performans Olgiilmeye calisilmistir.
Performans oOl¢limii Oncelikle paydaglarin ihtiyaglarina, ardindan stratejilere,
stireglere ve yeterliliklere odaklanmalidir (Bassioni et al., 2004: 43).
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1.1. Ozdegerlemenin Faydalar

Ozdegerleme, orgiitiin faaliyetlerinin ve faaliyet sonuglarmin miikemmel bir
modelle karsilastirilarak evrensel, sistematik ve diizenli sekilde sorgulanmasidir
(Benavent, 2006: 8). Ozdegerleme, isletmelere kendi giiglii ve zayif yanlarmi tespit
etmeleri ve planlanan amacglara ne kadar ulastiklarini belirleme konusunda
yardimci olur (Ritchie and Dale, 2000: 241), siirdiiriilebilir rekabet istiinliigiin en
onemli unsuru haline gelen 6grenme yetenekleri ve bilgi yonetimi konusunda
avantaj saglar, iyilestirme i¢in isletmeyi harekete gecirir (Conti, 1997: 45). Ayrica,
TKY ilkelerinin uygulanmasina da olanak saglar (Benavent, 2006: 8).

1.2. Ozdegerlemenin Amaclar:

Kalite odiillerinin ragbet gormesiyle birlikte 6nemi daha da artmis olan
O0zdegerlemeyi, isletmeler kalite odillerine hazirlik amaciyla da yapmaya
baslamuslardir. Ozdegerleme, oncelikle isletmenin kuvvetli ve zayif yanlarmin
tespiti i¢in yapilir. Diger amagclar ise sunlardir (Kitapci, 2001: 29) (Ritchie and
Dale, 2000: 245):

Isletmede TKY ne gegmeden once kalite calismalarini tanimlamak,

Isletmenin gerceklestirmeyi diisiindiigii faaliyetleri ortaya koymak,

Sonraki degerlemelere temel olacak baglangi¢ durumunu ortaya koymak,

Isletme icin, 6zellikle ydnetim igin bir 6grenme siireci baslatmak,

Isletmede degerleme yapilacak 6zel alanlari tespit etmek,

Siirekli gelisme stratejisinin pargasi olarak kalite tabanli iiretimi saglamak,
- Orgiitsel kiiltiiriin gelisimine olumlu katki saglamak.
1.3. Ozdegerleme Siireci

Ozdegerleme siirecinin basaris1 bircok faktore baghdir. Tecriibelere gore; bu
stirecte li¢ elemanin mutlaka bulunmasi gerekmektedir (Kitapgi, 2001: 32-33):

- Model: Orgiitiin gelismesinde kullanilan degerleme elemamdir. Yapilan
caligmalarda, kalite odiillerinin cazip olmasi ve uygulamanin da kolay olmasi
sebebiyle bircok isletme kalite iyilestirme ¢aligmalarinda bu modelleri
kullanmaktadir. Bu modellerden herhangi birini kullanan 6rgiit elde ettigi sonuglar
diger isletmelerle karsilagtirabilir, kiyaslama ic¢in temel noktalari belirleyebilir.
Kiyaslama, isletmenin farkli zamanlardaki kendi performanslari arasinda da
yapilabilir.

- Olgiim: Kullanilan model yada degerleme aracinda yer alan her bir kritere
orgiitiin ne derece uydugunun, Orgiitin nasil bir performans gosterdiginin
sorgulandig1 siiregtir, elle tutulur sonuglar verir ve elde edilen sonuglarin
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degerlendirilmesine yardimci olur. Bdylece, iyilestirme galigmalarindaki oncelikli
konular belirlenir.

- Yonetim: Ozdegerlemede ydnetimin rolii, modelin secilmesi, iletisim igin
altyap1, planlarm hazirlanmas1 ve 6zdegeleme sonuglarinin ortaya konmasini
kapsar. Ust yonetimin degerleme siirecinin sorumlulugunu almasi gerekir.

1.4. Ozdegerleme Modelleri

Ozdegerleme modelleri, kalite stratejileri, kiyaslama, o6zdegerleme ve
kurumsal performansta iyilesmenin saglanmasi i¢in modeller ve araglar sunar
(Vokurka et al., 2000: 41). Isletmelerin genel performanslarmin degerlendirildigi
bir¢ok degerlendirme araci i¢inde kalite 6diilleri, gliniimiiziin en popiiler ve itibar
goren yontemi olarak goriilmektedir. Kalite modellerinin baslica amaci, is
mitkemmelligini saglamaktir. Uygulamada en ¢ok faydalanilan bu modellerden
1951°’de Japonya’da kalite hareketini baglatan Deming adina atfedilen ve Asya
kitasinda kullanilan Deming Uygulama Odiilii (Deming Application Prize - DAP),
modern anlamda ilk kalite odiiliidiir. Ikincisi, 1987°de olusturulan ve Kuzey
Amerika kitasinda kullanilan Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii (Malcolm
Baldrige National Quality Award — MBNQA)diir. Bu o6diili  Avrupa Kalite
Yonetim Vakfi (EFQM) tarafindan 1991 yilinda olusturulan ve Avrupa kitasinda
yogun olarak kullanilan Avrupa Kalite Odiilii (European Quality Award - EQA)
izlemistir (Hughes and Halsall, 2002: 257).

Biitiin milkemmellik modellerinde miisteriler, toplum ve paydaslarla ilgili
sonuglar degerlendirilir. Cagimizin miisterileri sadece tirliniin kalitesine degil,
firmanin ¢evreye ve topluma karsi sorumluluklarmi da dikkate almaktadir.
Topluma ve ¢evreye saygili olan firmalarin miisterilerinin sadakati de artmaktadir
(Husain et al., 2001: 926). DAP, MBNQA ve EFQM Miikemmellik Modellerinin
tamaminda modern ydnetim uygulamalarinin ortak yonleri mevcuttur. Fakat
amagclar1 ve kaliteyi tanimlama konularinda ayrigsmaktadirlar (Tablo 1).
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Tablo 1.: Miikkemmellik Modellerinin Karsilagtirilmasi.

Miikemmellik Modellerinin Ortak Olan Ozellikleri

- Liderlik,

- LK. Yo6netimi,

- Stratejik Planlama, - Ol¢me, Analiz ve Bilgi Yonetimi,

- Siirekli lyilestirme, - Siire¢ Performansina Odaklilik,

- Cografi Bolgesellik, - Uygulama Paylagimi,- Cikt1 Performansina Odaklilik.

Miikemmellik Modellerinin Farkh Olan Ozellikleri

Model Amacg Kaliteyi Tanimlama
Istatistiksel kalite kontrolii Icsel siireclere odakli
saglayan ve kalite glivenceyi oldugundan, kaliteye liretim
DAP basartyla uygulayan igletmeleri siirecleri yoniinden bakar.
odiillendirmek ve bu bagarilarmi Kalite, spesifikasyonlara
siirdiirmelerini saglamak. uygunluktur.
Kahte muk?rqmelllglnl saglayan Miisteriye ve pazara odaklanma
isletmeleri 6diillendirmek ve .
MBNQA . RS . | vardir ve kaliteyi miisteri
basaril1 kalite stratejilerini digerleri
. y tanimlar.
ile paylasilmasini saglamak.
Avrupal 1sletmelerln o.zelhl'de Kalite i¢sel ve digsal bir
Japon ve Amerikan rakiplerine e e I
EFQM h e e biitiindiir ve kaliteyi biitlin
kirresel rekabet dstiinliging aydaslar hep birlikte tanimlar
kaptirmalarimi engellemek. payaas P '

1.5. EFQM Miikemmellik Modeli (EFQMMM) Kapsami ve Yapisi
Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (European Foundation of Quality Management

- EFQM), 1988 yilinda Avrupa’nin 6nde gelen 14 sirketi tarafindan “Avrupa’da
Siirdiiriilebilir Miikemmelligin itici Giici Olma” misyonu ve “Avrupali
kuruluslarim miikemmellige eristikleri bir diinya” vizyonu ile kurulmus, iyelik
sistemine dayanan ve kar amaci giitmeyen bir kurulustur (El Kitab1, 2003: 2).
EFQM Miikemmellik Modeli, EFQM tarafindan olusturulan modeldir.
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EFQM Miikemmellik Modeli, kurulusundan bu yana Avrupali kuruluslarin
kiiresel rekabet avantaji yakalamalari amacryla kullandiklar1 bir strateji olarak
hizmet etmektedir (Madu, 1998: 759). EFQMMM, 9 ana kriter {izerine kurulmus
ve zorunluluk igermeyen bir modeldir. Bu kriterlerin ilk bes tanesi girdi kriteri, son
dort tanesi ise sonug kriteridir. Her bir kriter 2 ila 5 alt kriterden olusmak iizere
modelde toplam 32 alt kriter vardir.

Modelin en belirgin 6zelligi; kisitlayici, kat1 bir gerceve degil yol gosterici
bir ¢erceve sunmasidir (Go and Govers, 2000: 80). Ayrica, sektor, endiistri veya
bliytiklik s6z konusu olmadan tiim kuruluslar i¢in gecerli olan ve modelinin
temelini olusturan 8 temel kavram vardir: Sonuglara yoOnlendirme, miisteri
odaklilik, liderlik ve amacin tutarliligi, siirecler ve verilerle yonetim, ¢alisanlarin
gelistirilmesi ve katilimi, stirekli 6grenme yenilikgilik ve iyilestirme, isbirliklerinin
gelistirilmesi ile kurumsal sosyal sorumluluk (El Kitabi, 2003: 7-9).

Model, TKY bakis acisin1 genisletmeyi, organizasyona objektif olarak
bakmay1 ve amaglanan sonuglar1 elde etmeyi kolaylastirir. Organizasyonun farkl
yonlerini iligkilendirerek dengede tutmaya yardim eder. Ayrica, gelisim planlarinda
onceliklerin saptanmasina ve elde edilen gelismelerin degerlendirilmesi i¢in uygun
bir modelin olusturulmasina yardimci olur. Miikemmellik; ayni anda miisteri,
calisan ve diger paydaslarin tatmini ve orgiitsel performansin genis kapsamli bir
degerlendirmesi demektir (Geraedts et al., 2001: 219). EFQMMM, sadece kalite
konusuyla ilgilenmez, ayn1 zamanda, yonetimin her agamasina niifuz eden etkili bir
yonetim sistemi kurulmasi i¢in Onemli araclar sunar (Seghezzi, 2001: 861).
Modelde kullanilan kriterler, kalitenin ve uzun donemli stratejik kiiresel rekabet
giiciine sahip olmanin yasamsal par¢alaridir (Hughes and Halsall, 2002: 255).

EFQMMM, Sekil 1.de gosterilmistir. Seklin alt ve {ist tarafindaki oklar
modelin dinamik yapisim1 ortaya koyar. Bu oklar, girdilerdeki iyilestirmeleri
saglayan ve boylece sonuglardaki iyilesmelere yol agan yenilik¢ilik ve 6grenme
yaklagimimi gosterir. Modeldeki 9 kutu, kurulusun miikemmellige erisme yolunda
gosterdigi c¢abalara iligkin degerlendirmeleri iceren kriterleri temsil eder. Her
kriterin genel anlamini agiklayan bir tanimi vardir. Her bir kriter ¢esitli sayida alt
kriterle desteklenmistir. Alt kriterler degerlendirme sirasinda cevaplandirilmasi
gereken ¢esitli sayida soruyu ortaya koyar. Her alt kriterde olas1 ilgili alanlarin
listesi bulunur. Ilgili alanlar listesinin kullanilmas1 zorunlu degildir, alt kriterin yol
gosterici alt maddelerle agiklanmasina yardimcei olur (El Kitabi, 2003: 13-25).
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Girdiler - Sonuglar
Calisanlar ‘Galiganlarla
ligili Sonuglar
I Politika ve I I Miisteriler ile I Pe;g?r‘:;ns
Liderlik Strateji Siregler iigili Sonuglar Sonuglar
isbirlikleri ve Toplumla ilgili
Kaynaklar Sonuglar

A

Yenilikgilik ve Ogrenme

Sekil 1.: EFQM Miikemmellik Modeli (El Kitab1, 2003: 13).
2. Kamu Yénetiminin Ozellikleri ve Kamu Yénetiminde Yeni Yaklasimlar

Son yillarda diinyayi etkisi altina alan kiiresellesme ile birlikte, ekonomik,
sosyal ve yonetsel alanda 6nemli bir degisim siireci yasamaktadir. Iletisim
araclarinin hizla gelismesi, bir bdlgede ortaya ¢ikan bir gelismenin kisa bir
zamanda yayginlik kazanmasi; sosyal, ekonomik ve yonetsel yapilari degisime
zorlamaktadir. Bu degisimden ilk etkilenen ise 6zel sektdr ve ardindan, degisen ve
gelisen 0zel sektoriin de itici giliciiyle, kamu sektorii olmaktadir (Yiiksel, 2004: 1).
Kamu sektoriiniin etkinligi ile ilgili yakinmalar, hemen her iilkede giderek
artmaktadir. Ulke kamuoylarinda, kamu yonetimlerinin geneliyle ilgili olumsuz
diisiinceler egemendir. Ozel sektdérde yarmm yiizyildan bu yana egemen olan
etkinlik, verimlilik ve kalite olgular1 kamu sektoriinde de giderek artan bi¢imde
kendini hissettirmeye baglamistir (Y1lmaz ve Okmen, 2004: vi).

Yonetim agisindan ortak noktalar1 olmasina ragmen kamu kurumlar ile
ozel sektor isletmeleri arasinda farklar vardir. Ornegin; eger baska bir finansal
kaynak tarafindan desteklenmiyorsa &zel isletmeler kar etmez ise yasayamazlar.
Kamu kurumlar1 ise sosyal sorumluluklarmin geregi kar etmiyor olsalar bile
faaliyetine devam etmek zorundadirlar. Ancak, kar amag¢li kurulmamis olmalari
ekonomik ve verimli olmamalarini1 gerektirmez.

Giiniimiizde daha ¢ok 6zel sektdr tarafindan basariyla uygulanan bazi yeni
yonetim yaklagimlarinin, kamu yonetiminde de uygulanmasi giindemdedir ve “yeni
kamu yonetimi” olarak ifade edilen bir egilim ortaya konmaktadir. Bu yeni
yaklasim kamu yonetiminin etkinligini, verimliligini ve kalitesini dncelik edinen
bir anlayis olarak tanimlanabilir (Yiiksel, 2004: 8). Bu yeni yaklasimda kamu
hizmetlerinin yiiriitilmesinde, rasyonel ve stratejik yaklasim hedeflenmektedir.
Kurala yonelik yonetim tarzindan, amaca yonelik bir yonetim tarzina gegilmesi,
kamu kurumlaridaki hiyerarsik kademelerin azaltilip yalin hale getirilmesi, kamu
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kaynaklarinin kullaniminda maliyet bilincinin gelistirilmesi, insan kaynaklari
yOnetiminin uygulamaya konulmasi, kamu kurumlarinin yapilarinin daha esnek,
seffaf hale getirilmesi, biirokratik degerlere dayanan geleneksel yaklagimin yerine
kamu hizmeti kiiltliri, bu yeni yaklasimin temel kabulleri ve hedefleri arasinda
sayilabilir (Omiirgéniilsen, 2003: 23). Bu yeni yaklasim, kamu isletmeciligi,
girisimei yonetim gibi kavramlarla ifade edilmektedir. Yeni yonetim anlayisini,
geleneksel yonetim anlayiginin  temel ilkelerinden ayiran onemli ozellikler
bulunmaktadir. Yeni yonetim anlayis1 ilk olarak, biirokratik modele dayal
orgilitlenmeye karsi ¢ikar. Yeni kamu yonetimi anlayigina gore, kamunun Orgiit
yapisi, esnek, yumusak hiyerarsi, az elemanli merkez, genis-yatay ¢evre ve ademi
merkeziyet¢i yapidir. Ikinci olarak, performans hedeflerine, ¢iktilara, kaliteye,
verimlilige ve miisteri merkezli hizmet anlayisinin 6nemine vurgu yapilmaktadir.
Son olarak kamu yoOnetim organlarinin sadece iist yonetim kademelerine karsi
degil, ayn1 zamanda biitiin kamuya kars1 sorumlu olmasi gerektigi savunulmaktadir
(Okmen ve digerleri, 2004: 37).

Geleneksel biirokratik sistem, yalnizca verilen gorevlerin sistem tarafindan
yerine getirilmesiyle ilgilenmekte hizmetlerin yurttasi yani miisteriyi ne kadar
tatmin ettigi sorusuyla ilgilenmemekte, dolayisiyla halkin beklentilerinin
Ogrenilmesine yarayacak etkilesim kurumlarint da gézardi etmektedir (Cukurcayir,
2004: 247). Yeni anlayista yoneticiler, yalnizca kurullara ve prosediirlere uygun
davranarak sorumluluklarini yerine getirmis sayilmamakta, yaptiklari ya da
yapmadiklar1 iglerin sonuglarindan da sorumlu tutulmaktadirlar (Eryilmaz, 2001:
27).

Her ne kadar kamu sektorii orgiitleri ile 6zel sektor orgiitlerinin amaglarnin
farkli oldugu diisliniilse de; bu orgiitlerin amaglarmi gergeklestirmek igin
kullandiklar1 araglar temelde aymidir (Ardig, 2004: 132). Oyleyse, yukarida
siralanan nedenlerle ¢agin gerisinde kaldig1 genel olarak kabul edilen kamu sektorii
kurumlarinin yeni yaklagimlar dogrultusunda, kamu isletmeciligi mantig1 ile
yeniden yapilanmaya ve degisime ihtiyag¢ vardir. Bu degisim i¢in uygulanacak usul
ve esaslar ile araglar, 6zel sektdr Orgiitlerinin uyguladigindan daha farkl
olmayacaktir. Yeter ki; kamu orgiitleri, degisimi gerceklestirebilecek lider nitelikli
yoneticilere sahip olsun. Ciinkii liderlik; umudu ve disilinceyi gercege
donistiirebilme vizyonuna sahip olmaktir (Edgeman and Rodgers, 1999: 124).

Sonug olarak; kamu yonetiminin ve hizmetinin verimli ve kaliteli olabilmesi
icin, insan odakli yaklasimin ciddi sekilde ele alinmasi ve degerlendirilmesi
gerekmektedir. Ciinkii kamu oOrgiitlerinde yasanan pek ¢ok sorunun temelinde bu
orgiitlerin iyi yonetilmemesi yatmaktadir. Iyi ydnetim ise iyi liderle miimkiindiir.
Degisimin hizli bir sekilde yasandigi ve toplumun bilinglendigi giiniimiizde,
kamuya bagli kuruluslarin modern yonetim anlayisi ve insan odakli, etkilesimcei ve
yenilik¢i bir liderlik bilesimini iyi bir sekilde sentezleyen, aktif ve dinamik
liderlerle yonetilmesi zorunluluk haline gelmistir (Tengilimoglu, 2005: 14). Bu tiir
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liderler, calisanlarda lidere ve dolayisiyla orgiite giiveni arttirarak degisimi daha
kolay gergeklestirebilirler. Ciinkii, yiiksek diizeyde oOrgiitsel giivenin, Orgiitsel
degisime direnci azaltict etkisi vardir (Demircan ve Ceylan, 2003: 145-146) ve
giiven iklimi, caliganlarm motivasyonunu ve performanslarmi arttirir (Costigan, et
al, 1998). Biitiin bunlarin baslangi¢ noktasi ve degisimin yonlendiricisi elbette ki
liderlerdir.

3. Arastirmanin Amac, Kapsam ve Modeli

Bir 6zdegerleme aracit olan EFQM Miikemmellik Modelini kullanarak
kamu kurumlarinda verimliligi arttirmanin miimkiin olup olmadiginin amaglandigi
bu arastirmada genel olarak su sorularin cevabi aranmustir:

1. Bir 6zdegerleme modeli olan EFQM Miikemmellik Modelinin kamu
kurumlarinda uygulanmas1 miimkiin miidiir?

2. Higbir ilave yatinm ve maliyete ihtiya¢ duyulmaksizin EFQM
Mikemmellik Modelindeki modelin siiriikleyicisi  niteligindeki  liderlik
uygulamalar ile tiretim hacminde artis ve iiretilen {riinlerin birim maliyetinde
diisiis saglanabilir mi?

Aragtirmanin kapsami su sekilde belirlenmistir:

i. Bu calismada kamu sektorii organizasyonlarinda, EFQMMM kapsaminda
modelin temel girdisi olan liderligin; oncelikle diger girdilerden g¢aliganlar,
politika ve strateji ile isbirlikleri ve kaynaklara ve modelin sonuglar boliimiine
ilave edilen orgiitsel giivene dogrudan etkileri arastirilacaktir. Ikinci asamada,
politika ve stratejilerin; calisanlara, isbirlikleri ve kaynaklara ve her ii¢iiniin
stireglere etkisi, iiclincii asamada ise siireglerin ve Orgiitsel giivenin, calisan
tatmini iizerindeki etkisi arastirilacaktir. Son olarak ise g¢aligan tatmininin;
temel performans sonuglar {lizerindeki etkisi aragtirilacaktir. Arastirma teorik
ve ampirik nitelikli bir ¢aligmadir.

ii. EFQMMM’ nin smirlayict olmamasi nedeniyle, kamu organizasyonlar i¢in bu
aragtirmada temel modelden iki belirgin farklilig1 olan bir model 6nerilmistir.
Birinci farklilik; temel modelde sonuglar boliimiinde yer alan miisterilerle ilgili
sonugclar ile toplumla ilgili sonuglar sabit kabul edilip modelden ¢ikarilmistir.
Ikincisi; sonuglar bdliimiine drgiitsel giiven boyutu eklenmistir (Sekil 2).

iii. Calismada; (miikemmel) liderlik, bagimsiz degisken; diger girdilerden
calisanlar, politika ve strateji, isbirlikleri ve kaynaklar ile sonuglardan 6rgiitsel
giiven birinci derece bagimli degiskenlerdir. Siirecler, ¢alisan tatmini ve temel
performans sonuglari ise ikinci derece bagimli degiskenlerdir.

iv. Calisma, bir Ozdegerleme olmasi nedeniyle, miilkemmellik modelinin
uygulandig1 kurumda, gegmis donem ile karsilastirmali anket uygulanmaistir.
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v. Temel performans sonuglari olarak; birim maliyet ve iiretim hacmi (miktar1)
temel performans ¢iktilar1 dikkate alinacaktir.

H1d
~ ORG. GUVEN
L (Lidere Giiven)

mc\a

Sekil 2.: Kamu sektorii mal liretim organizasyonlari i¢in 6nerilen model.

H7 TEMEL

» PERFORMANS

SONUGLARI

GALISAN (iS)
TATMINI

POLITIKA

STRATEJILER

3.1. Modeldeki Degiskenler ve Hipotezlerin Aciklanmasi

Liderlik ile Calisanlar, Politika ve Strateji, Isbirlikleri ve Kaynaklar, Orgﬁtsel
Giiven Arasindaki Iliski: Lider, grup iiyelerini bir amaca y&nelik olarak
gidiileyen ve grup amaclar1 dogrultusunda etkileyen, yonlendiren kisi, liderlik ise
belirli kosullar altinda, belirli kigisel veya grup amaclarin1 gerceklestirmek tizere,
bir kimsenin bagkalarini etkilemesi ve yonlendirmesi siirecidir (Kogel, 2001: 465).

EFQMMM’nde aciklanan miikemmel liderlik ile literatiirde tanimlanan
dontistimceii liderligin ozellikleri ortiismektedir ve aslinda, ayni kavramin farkl
kelimelerle ifade edilmesidir. Liderlikte yeni yaklasimlardan kabul edilen
donisiimgii liderlik anlayisia gore, lider izleyicilerin ihtiyaglarini, inanglarini ve
deger yargilarin1 degistiren, organizasyonlari, degisim ve yenilenmeyi
gerceklestirerek iistiin  performansa ulastiran kisidir (Luthans, 1997: 357).
Dontigiimeii liderler, orgiitsel yapiy1 harekete gegirir, astlarma ddiiller verir ve
onlarin sosyal ihtiyaglarini anlayip bu ihtiyaglar1 tatmin etmeye ¢aba sarfeder.
Grupta ve arkadaslar1 (2004: 242) doniistimgii liderligin fonksiyonlarini; ¢alisanlari
katilimeilik anlayisi igerisinde harekete gegirme, onlart mobilize etme ve vizyon
niteliginde senaryolar iiretme olarak siniflandirmaktadir (Tengilimoglu, 2005: 6).
Doniigiimgii lider, insanlararasi iligkileri gelistiren ve onlarin arasindaki iletigimi
arttiran bir kisilige sahiptir (Sosik et al., 2004: 5). Doniisiimcii lider ayn1 zamanda,
grubun ve organizasyonun kendini anlamasi ve giliven duygusunu arttirmasina
onem verme yolu ile astlarmi sadece varolma amaci giitmekten uzaklastirarak
basar1 ve biiylimeye dogru yonlendirir, yaraticiliklarinin gelistirilmesini saglayacak
orgiitsel iklimi olusturur. Miikemmel liderler, vizyonu ve misyonu gelistirir ve
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onlarin ger¢eklestirilmesini kolaylastirirlar. Kalict basari i¢in gerekli olan kurumsal
degerleri ve sistemleri gelistirirler, bunlar1 faaliyetleri ve davraniglar1 ile yasama
gegirirler, degisim ihtiyacin belirler ve degisime onciiliik ederler (El Kitabi, 2003:
14). Liderlik, biitiin kalite sistemlerinin motoru, siiriikleyicisi ve kalbidir (Calvo-
Mora, et al, 2005: 745). Buradan su hipotezler ¢ikarilabilir:

Hipotez 1a: Liderligin ¢alisanlar iizerinde olumlu etkisi vardir.

Hipotez 1b: Liderligin politika ve strateji {izerinde olumlu etkisi vardir.
Hipotez 1c: Liderligin isbirlikleri ve kaynaklar {izerinde olumlu etkisi vardir.
Hipotez 1d: Liderligin orgiitsel giiven iizerinde olumlu etkisi vardir.

Politika ve Strateji ile Calisanlar, Isbirlikleri ve Kaynaklar, Siirecler
Arasindaki Iligki: Yoneticilerin calisanlarmi orgiitsel amagclar dogrultusunda
davraniglar sergilemeye yoneltme c¢abalarinda basarili olabilmeleri igin,
calisanlarinin beklentilerini karsilayan, ihtiyaglarini tatmin eden ve yaptiklari isten
tatmin olmalarmi saglayan bir oOrgiitsel yap1 ve c¢alisma ortami yaratmalar
gerekmektedir (Bakan ve Biiyiikbese, 2004: 26).

Miikemmel organizasyonlar, i¢ginde bulundugu pazari ve sektorii goz 6niinde
tutan paydas odakl bir strateji gelistirerek misyon ve vizyonunu hayata gegirirler.
Stratejiyi gelistirmek ic¢in politikalar planlar, amaglar ve siirecler olustururlar ve
uygularlar (E1 Kitab1, 2003: 16). Orgiitlerin stratejik planlama siiregleri, hem igsel
hem de digsal bakig agisiyla miisterilerin tamaminin ihtiya¢ ve beklentilerini
dikkate almali ve hesaba katmalidir (Calvo-Mora, et al, 2005: 745). Ayn1 sekilde,
sistem yaklasiminda da sadece oOrgiit i¢i degil, organizasyonla ilgili her seyin
degerlendirilmesi gerekmektedir (Detert and Jenni, 2000: 20). Mikemmel
organizasyonlarin hem i¢ hem de dis paydaslar1 dikkate almasi gerektiginden
hareketle su hipotezler ileri siiriilebilir:

Hipotez 2a: Politika ve stratejilerin ¢aliganlar {izerinde olumlu etkisi vardir.

Hipotez 2b: Politika ve stratejilerin igbirlikleri ve kaynaklar tizerinde olumlu etkisi
vardir.

Hipotez 2c: Politika ve stratejilerin siiregler {izerinde olumlu etkisi vardir.

Calisanlar ile Siirecler Arasindaki iliski: Miikemmel organizasyonlarda,
caligsanlarin bilgi birikimleri ve tiim potansiyelleri bireysel diizeyde, ekip diizeyinde
ve organizasyonun biitliniinde yonetilir, gelistirilir ve &zglirce kullanmalari
saglanir. Tim c¢alisanlara adil ve esit davranilir, onlarin faaliyetlere katilimi
saglanir ve calisanlar yetkelendirilir. Beceri ve bilgi birikimlerini organizasyonun
cikarlar1 dogrultusunda kullanmalart i¢in ¢alisanlara 6nem verilerek ve basarilari
takdir edilerek motive edilir (El Kitab1, 2003: 17). Cagdas organizasyonlarda insan
kaynagmin uygun politikalarla yonlendirilmesi ve egitilmesi, oOrgiitiin kilit
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stireclerinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesine 6nemli katkilar yapmaktadir (Calvo-
Mora, et al, 2005: 747). Buradan soyle bir hipotez ¢ikarilabilir:

Hipotez 3: Calisanlarin siiregler {izerinde olumlu etkisi vardir.

Isbirlikleri ve Kaynaklar ile Siirecler Arasindaki Iligki: Isletmeler iliski
yonetimini zorunluluk gosteren bir yonetim islevi olarak gormelidirler. Ciinkdi,
diinyada her konuda ortaya ¢ikan degisim ve gelisme, isletme iginde ve disinda
amag ve hedefleri farkli gruplarin ortaya ¢ikmasina, ¢evresel faktorlerin igletme
faaliyetleri lizerinde yogun bir bigimde etkili olmalarina neden olmustur. Artik,
toplum ile etkilesemeyen, insanlarla iliski kuramayan ve onlardan kopuk bir
isletmenin  varhigmi devam ettirmesi ve uzun doénemde varolabilmesi
disiiniilememektedir (Dogan, 2005: 23). Miikemmel organizasyonlar, politika ve
stratejilerini ve siireglerinin etkin bir bigimde isleyisini destekleyecek bigimde dis
isbirliklerini, tedarikg¢ilerini ve i¢ kaynaklarini planlarlar ve yonetirler. Planlama
sirasinda ve igbirlikleri ile kaynaklarini yonetirken organizasyonun, toplumun ve
cevrenin mevcut durumundaki ve gelecekle ilgili gereksinimlerini dengelerler (El
Kitabi, 2003: 18). Milkemmel organizasyonlar, sahip olduklar1 kit kaynaklari
uygun yonetim usulleri ile optimize ettikleri takdirde biit¢elerinde oOnemli
tasarruflar saglarlar (Osseo-Asare and Longbottom, 2002: 30). Bunun sonucu
olarak su hipotez ileri siiriilebilir:

Hipotez 4: Isbirlikleri ve kaynaklarin siiregler iizerinde olumlu etkisi vardir.

(")rgiitsel Giiven ile Cahsan Tatmini Arasindaki iliski: Giiven kavrami net
olarak tanimlanmasi zor olan bir kavramdir. Luhman’a gore giiven; “bir kiginin,
karg1 tarafin adil, ahlaki kurallara uygun ve ongoriilebilir bigimde davranacagina
iligkin inancim temsil eder”. Heimovics’e gore giiven “bireyin, baska bir bireyin
veya grubun Ozverili ya da faydali olacagina iliskin beklentisidir”. McAllister’a
gore ise giiven; “bir kisinin baska bir kiginin sézlerinden, davraniglarindan ve
kararlarindan emin olmasi ve buna gore hareket etme istekliligidir” (Demircan ve
Ceylan, 2003: 140).

Giiven, kisilik 6zelligi olarak da goriilebilir. Ornegin, diiriistliik herhangi
birine glivenmeye yol agan bir kisilik 6zelligidir. Yetenekli oldugu disiiniilen pek
cok insana daha fazla giiven duyma egilimi vardir. Giiveni gelistirmede énemli bir
faktor de kisinin davranmiglarinin tutarhiligidir. Adil ve tarafsiz olan ve ya
donisiimcii liderlik davraniglart sergileyen kisilerin giiven kazanmasi daha olasidir.
Bu tiirdeki giiven, kisilige dayali giivendir. Giivenin 6nemli belirleyicilerinden
birisi de taraflar arasindaki iletisimin acikligidir. Acik iletisime bagli olarak,
digerlerinin fikirlerini dinlemek ve deger vermek de giivenin gelisimine katkida
bulunur (Demircan ve Ceylan, 2003: 141). iletisimin agirlikli oldugu bu tiir ise
stirece dayali glivendir. Calisanlar yoneticilerine gilivendiklerinde, bu giiveni
Orgilitiin biitiiniine aktarirlar ¢linkii yoneticiyi Orgiitiin bir temsilcisi olarak algilarlar
(Konovsky and Pugh, 1994: 662). Orgiitlerde giivene dayal: iliskilerin kurulmasi,
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caligsanlarin liderlerine ve bir biitiin olarak orgiitlerine giiven duymasi; orgilitlerine
duygusal agidan bagli, calisanlar yaratir (Demircan ve Ceylan, 2003: 140). Boyle
orgiitlerde giiven ikliminin olugtugundan kolaylikla bahsedilebilir. Giiven iklimi ise
calanlarin motivasyonunu ve performansini arttirir. Bagka bir ifade ile giiven,
insan1 motive eden en dnemli giigtiir (Dogan, 2005: 188). Bunun sonucu olarak su
hipotez ileri siiriilebilir:

Hipotez 5: Orgiitsel giivenin ¢alisan tatmini {izerinde olumlu etkisi vardir.

Siirecler ile Cahsan Tatmini Arasindaki iliski: Is (calisan) tatmini genel
anlamiyla “bireyin calisma ortamina karsi reaksiyonu” seklinde tanimlanabilir
(Bakan ve Biiyiikbese, 2004: 2). Calisma ortamu fiziksel sartlarin yaninda yonetsel
sartlar1 da kapsar. YOnetim tarzi, yonetimin ¢aliganlara karsi tutumu ve olusturulan
kurallarin uygulama sekli ile c¢alisilan ortamin fiziki durumu, caliganlarin is
tatminini etkilemektedir (Mitchell and Larson, 1987: 140). Calisanlarin ig tatmini
tizerinde yonetim tarzi iki sekilde etkili olur. Birincisi, karar verme siirecine
caligsanlarin katilimimi saglamaktir. Katilim, kisinin kendisine saygi duymasini ve
taninma ihtiyacin1 karsilayacaktir. Bu durum ise ¢alisanin is tatminini
etkileyecektir. Calisanlarin kararlara katiliminin saglanmasi, is tatmininin
artmasinin yaninda igletme ig¢inde nihai kararlarin iyilestirilmesine de hizmet eder.
Kararlara katilan ¢alisan, isine, is arkadaslarina ve yonetime karsi olumlu duygular
gelistirecek ve is tatmini yiikselecektir (Feldman and Hugh, 1986: 196). Ikincisi,
calisgan merkezli olmaktir. Yani, ¢alisanlara yonelik olmak, onlarla destekleyici
iligkiler gelistirmektir.

Miikemmel organizasyonlar, politika ve stratejilerini destekleyecek, tiim
paydaslarin1 tam olarak tatmin edecek ve onlar i¢in katma degerin artmasini
saglayacak bicimde siireclerini tasarlar, yonetir ve iyilestirirler (El Kitabi, 2003:
18). Organizasyonlar dis miisterilerini mutlu etmek istiyorlarsa, i¢ miisterilerini
yani ¢alisanlarini mutlu etmelidir (Okmen ve Doénmez, 2005: 154). Miikemmel
organizasyonlar, ¢alisanlarinin tatminini ve Orgiitsel glivenini artiracak siirecler
gelistirirler. Oyleyse, milkemmel organizasyonlar i¢in su hipotez ileri siiriilebilir:

Hipotez 6: Siireclerin ¢alisan tatmini {izerinde olumlu etkisi vardir.
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Calisan Tatmini ile Temel Performans Sonuclar1 Arasindaki Iliskisi: Isletmeler
belirlenmis hedef ve amaclara isletme igerisinde yliksek is tatminine sahip
caliganlarla ulasabilir. Calisanlarin ig tatminlerinin yiiksek olmasi ise isletmelerin
performanslarint ve rekabet giiglerini arttirir (Erdil ve digerleri, 2004: 17). Belirli
beklentilerle bir orgiite giren birey, bu beklentilerini gerceklestirebildigi olglide
isinden ve ¢aligtigi kurumdan memnun olur ve boylece verimliligi ve performansi
artar (Nelson and Quick, 1995: 117). Is tatmini, ¢alisanlarin davranislari iizerinde
olumlu etkiler yaratarak orgiitsel performansi arttirir (Bakan ve Biiyiikbese, 2004:
3). Buradan su hipotez ileri siiriilebilir.

Hipotez 7: Calisan tatmininin temel performans sonuglar iizerinde olumlu etkisi
vardir.

3.2. Yontem ve Bulgular

Aragtirmada, genis bir literatiir taramasi yapilmig, birincil ve dogrudan
kaynaklara biiyiik Olclide ulasilmis ve etkin bir bicimde yararlanilmaya
caligilmistir. Arastirma ic¢in gerekli olan veriler, anket yontemi ile derlenmistir.
Anketler, kisisel goriigme yolu ile doldurtulmus; elde edilen veriler, SPSS 13.0’te
analiz edilmistir.

3.2.1. Orneklem Secimi ve Veri Toplama Teknigi

Bu caligma Sivas’ta faaliyet gdosteren ve bir kamu kurumu olan 2 Numarali
Dikimevi’nde uygulamali olarak  yapilmistir.  Arastirmanin  6rneklemi,
Dikimevi’nde c¢alisan yonetici, memur ve is¢ilerden olusmaktadir. Veriler “kisisel
goriisme yolu ile anket” yontemi uygulanarak toplanmustir.

3.2.2. Anket Olceklerinin Olusturulmasi ve Kullanilan Olceklerin Gecerliligi

Aragtirmada kullanilan anket formlari, 6l¢iilmesi diisiiniilen degiskenlere
gore belirlenmistir. Olgek olarak EFQM Miikemmellik Modelinin tavsiye
niteligindeki sorularindan uyarlama yapilmstir. s tatmini ve &rgiitsel giiven icin
ise bilim adamlar1 tarafindan daha 6nce gelistirilmis, gecerliligi ve giivenilirligi test
edilmis anket Orneklerinin kullanilmasina karar verilmistir. Kullanilan o6lgekler
sunlardir:

I. Liderlik: EFQMMM EI kitabindan uyarlanmis 33 6nermeden olusan anket ile
olgiilmiistiir. Olgegin giivenilirligi 0.882 dir.

IL. Politika ve Strateji: EFQMMM El kitabindan uyarlanmg 20 dnermeden
olusan anket ile dl¢iilmiistiir. Olgegin giivenilirligi 0.871 dir.

II1. Cahsanlar: EFQMMM El kitabindan uyarlanmis 23 6nermeden olusan anket
ile 6l¢iilmiistiir. Anketin giivenilirligi 0.893 diir.

IV. Iisbirlikleri ve Kaynaklar: EFQMMM El kitabindan uyarlanms 26
onermeden olusan anket ile 6l¢iilmiistiir. Olgegin giivenilirligi 0.887°dir.
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V. Siire¢ler: EFQMMM El kitabindan uyarlanmig 19 6nermeden olusan anket ile
Olciilmiistiir. Olgegin giivenilirligi 0.895°dir.

VI. Orgiitsel Giiven: Nyhan ve Marlowe (1997) tarafindan gelistirilen ve 7
onermeden olusan anket ile 6l¢iilmiistiir. Olgegin giivenilirligi 0.934°diir.

VII. is Tatmini: Brayfield ve Rothe (1951) tarafindan gelistirilen ve kuruma
adapte edilen toplam 15 (baglilik 8, isten memnuniyet 7) onermeden olusan anket
ile 6lglilmiistiir. Anketin giivenilirligi 0.908"dir.

VIII. Temel Performans Sonuclar1 (Birim Uriin Maliyeti ve Toplam Uretim
Miktari): Arastirmanin yapildigi kurumun yetkililerinden alinan raporlardan elde
edilmistir. Tablo 14.te sunulmustur.

Ankette yeralan 6nermelerin degerlendirilmesi, ilk 5 degisken igin; 1 ile 5
arasinda “1: en diisiik”, “5: en yiliksek” not olmak iizere kiymetlendirme seklinde
yapilmistir. 6 ve 7 nci degiskenler i¢in ise 5°1i Likert 6l¢eginde yapilmistir. 8 nci
degisken, temel performans sonuglari ise ankette yer almamig, donem sonunda
arastirmanin yapildigi kurumun yetkililerinden alinan raporlardan elde edilmistir.

3.2.3. Yapilan On Arastirma Sonuclari ve Anket Formunun Hazirlanmasi

On aragtirma, arastirmada kullamlacak olan &lgeklerin, cevaplandiricilar
tarafindan anlagilabilir oldugunun goriilmesi ve faktdr yapilari ile gilivenilirlik
diizeylerinin test edilmesi maksadiyla yapilmustir.

Anketlerle; unvan, bolim, yas, egitim durumu, cinsiyet ve ¢aligma siiresini
kapsayan demografik bilgiler disinda kisiye 6zgii herhangi bir veri toplanmamustir.

Toplanan 66 adet anketin On testinin istatistiksel analizi sonucunda, elde
edilen bulgular sonug¢ kriterlerinin beklenen faktdr yapilarinin ortaya g¢iktigini
gostermistir. Girdi kriterleri Onermelerinin biiyiikk ¢ogunlugu birden fazla alt
kriterle ilgili oldugundan faktor analizi yapilmamigtir. Bu asamalarin ardindan son
haline kavusan anket formu, diizenlenerek kullanilmaya hazir hale gelmistir.

3.2.4. Ornekleme Ait Temel Karakteristik ve Demografik Veriler

Arastirmanin anakiitlesi askeri dikimevleridir. Orneklem ise 2 Numaral
Dikimevi secilmistir. Arastirmanin 6rneklemi olarak secilen Dikimevinde c¢alisan
320 personel arasindan iretimle dogrudan ilgisi olanlarin tamami ile lretimle
dolayli ilgisi olanlarin ¢ogunlugunu olusturan 280 adedine anket formlari
doldurtulmustur. Doldurulan formlarin incelenmesi neticesinde 13 adedi eksik ve
yanlig doldurma nedeniyle ¢aligmanin kapsamindan ¢ikartilmis ve toplam 267 adet
anket formu arastirmanin 6rneklem hacmi (ana kiitlenin % 17’si, dikimevinin %
83’1i) olarak kabul edilerek analize tabii tutulmustur.

Orneklemin o&zellikleri ana kiitledeki gercek dagilimi biiyiik 6lgiide
yansitmaktadir. Demografik 6zellikler Tablo 2.de gosterilmistir.
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Tablo 2. Ornekleme Ait Demografik Ozellikler

Karakteristikler Sa,y isal Yiizde Degerler
Degerler

Y 6netici 8 3,0

Memur 14 52

Isci Yonetici 9 3,4
Unvan Isci Makineci 132 49,4
Is¢i Makine Yrd. 53 19,9

Isci Kesimci 16 6,0

Isci Diger 35 13,1

Idari Birim 23 8,6

o Melbusat Atolyesi 145 54,3
Bolim | Cadir Atlyesi 53 19,9
Diger 46 17,2

25 ve altinda - -

26-30 8 3,0

31-35 68 25,5

Yas | 36.40 57 21,3
41-45 58 21,7

46 ve Ustii 76 28,5
Ilkokul 140 52,4
Ortaokul 53 19,9

Egitim I:ise 59 22,1
Durumu | Onlisans 7 2,6
Lisans 6 2,2
Lisansiistii 2 0,7
o Erkek 235 88,0
Cinsiyet | Kadin 32 12,0
1-5 y1l 12 4,5
6-10 y1l 101 37,8

Cahsma | 11_15y 11 4,1
Siiresi | 16-20 89 33,3
21 yil ve iistii 54 20,2

3.3. Giivenilirlik Analizleri

Degiskenler arasindaki iligkilerin korelasyon analizleri ve ileri siiriilen
hipotezlerin regresyon analizleri ile test edilmesinden 6nce, giivenilirlik analizine
tabi tutulmustur. Degiskenlere iliskin Cronbach Alfa giivenilirlik katsayilari
hesaplamas1 sonucunda biitiin degiskenlerin giivenilirliklerinin literatiirde kabul
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goren 0.70’in tizerinde oldugu ortaya c¢ikartilmistir. 27 alt kriterden (faktdrden) ise
sadece 2 tanesi 0,70 degerinin altindadir. Bunlar; ¢alisanlar kriterinin dordiincii alt
kriteri ile siire¢ler kriterinin dordiincii alt kriteridir ve sirasiyla alfa degerleri; 0,680
ve 0,687’dir. Bu degerler de 0,70 degerinin altinda olmasina ragmen kabul
edilebilir sinirlardadir (Tablo 3).

Tablo 3. Kriter, Alt Kriter ve Degiskenlere ait Giivenilirlik Katsayilar

Alt Kriter/
Kriter / Toplam | Degisken | Alt Kriter / | Faktor Alt Kriter/
Degisken Soru C. Alfa Faktor Soru |Faktor C. Alfa
Sayisi
GIRDILER 121 0,940
l.a. 8 0,840
L.b. 7 0,793
Liderlik 33 (Y"i;f(gzk) Le. 4 0,732
1.d. 6 0,838
l.e. 8 0,855
2.. 3 0,818
Politika ve 0,871 2.b. 6 0,817
Stratejiler 20 (Yiiksek) | 2.c. 7 0,825
2.d. 4 0,778
3.a. 6 0,834
3.b. 7 0,880
Calisanlar 23 (Yoi;izzk) 3.c. 4 0,789
3.d. 2 0,680
3.e. 4 0,714
4.a. 4 0,857
Isbirlikleri 4.b. 3 0,760
ve 26 (Y"i;iizk) dc, 8 0,867
Kaynaklar 4.d. 5 0,826
4.e. 6 0,853
S.a. 5 0,796
5.b. 7 0,860
Siirecler 19 (Yoiiigsk) S.c. 3 0,813
5.d. 2 0,687
S.e. 2 0,841
Is Tatmini 15 0,821 Bsaghhk 8 0,872
(Yiiksek) > . 7 0,814
Memnuniyet
Org. Giiven 7 0,923 7 0,923
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3.4. t Testleri

Gruplar arasinda gozlenen farklarin istatistiksel olarak anlamli olup olmadiginin
anlagilmasi igin t testi yapilmasi gerekir (Biyiikoztiirk, 2003: 39). Arastirmada
farkli  zamanlara  iliskin  algilar  degerlendirildiginden t  testleri
yapilmisir.Arastirmada kullanilan degiskenler gbéz Oniinde bulunduruldugunda;
liderligin bes, politika ve stratejinin dort, calisanlarin bes, isbirlikleri ve
kaynaklarin bes, siireclerin bes, Orgiitsel gilivenin bir ve is tatmininin iki alt
boyuttan olustugu goriilmektedir. Arastirmada kullanilan o6lgeklerin t testleri
sonuglari, ortalamalar ve degisim yiizdeleri Tablo 4.te verimistir.

Tablo 4. Verilerinin t testi sonuglari.

Ortalamalar S. Sapma Degisim t P
Kriter / Degisken deseri | deseri
2005 | 2006 | 2005 | 2006 | Fark | (%) |“c8c|deeet
Girdi
Kriterlerinin 3,169 | 3,725 | 0,047 | 0,039 | 0,556 | 17,54 | 10,167 | 0,000
Geneli
1. Liderlik 3,229 | 3,871 | 0,050 | 0,039 | 0,642 | 19,90 |19,867| 0,000

2. Politika ve

" 3,182 | 3,740 | 0,049 | 0,042 | 0,558 | 17,53 | 6,819 | 0,000
Strateji

3. Calisanlar 2,814 | 3,388 | 0,052 | 0,048 | 0,574 | 20,39 | 4,719 | 0,000

& Isbirlikleri 3 5531 3,700 | 0,050 | 0,043 | 0.456 | 14,01 | 4815 | 0,000

Kaynaklar

5. Siiregler 3,366 | 3,928 | 0,052 | 0,044 | 0,562 | 16,71 | 9,730 | 0,000
Sonuglar

Kriterlerinin 4,013 | 4,368 | 0,044 | 0,035 | 0,355 | 8,85 |14,796| 0,000
Geneli

Is Tatmini 4,188 | 4,430 | 0,040 | 0,033 | 0,242 | 5,77 |12,123| 0,000

Orgiitsel Giiven | 3,838 | 4,307 | 0,057 | 0,043 | 0,469 | 12,21 |13,416| 0,000

3.5. Korelasyon Analizleri

Degiskenler arasinda iligki olup olmadigini, boyle bir iligski tespit
edildiginde, bunun yoniinii ve giiclinii belirleyen analize korelasyon analizi denir
(Akgiil ve Cevik, 2003: 356). Baska bir ifadeyle korelasyon, iki degisken
arasindaki iligkinin biiyiikliigiinii, yoniinli ve 6nemini ortaya koyan yontemdir.
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Korelasyon analizi i¢in aragtirmada kullanilan degiskenlere ait dl¢eklerin
Pearson korelasyon katsayilari, ortalama ve standart sapma degerleri
hesaplanmigtir. Genellikle, r>0.70 ise, degiskenler arasinda “giiclii iliski” oldugu
kabul edilmektedir. Eger 0.40 <r < 0.70 ise, “orta derecede iliski” oldugu sdylenir.

Aragtirmanin degiskenleri arasindaki iligkileri tespit etmek amaciyla,
korelasyon analizi yapilmistir. Calismanin modelinde yer alan Liderlik, Politika ve
Strateji, Calisanlar, Isbirlikleri ve Kaynaklar, Siiregler, Orgiitsel Giiven ve Is
Tatmini degiskenleri arasinda yapilan korelasyon analizi neticesinde elde edilen
korelasyon katsayilar1 Tablo 5.dedir. Korelasyon katsayilari, hipotezlerin test
edilmesi amaciyla da kullanilabilmektedir. Ciinkii, korelasyon katsayilar1 aym
zamanda basit regresyon anlami da tagimaktadir.

Tablo 5. Degiskenler Arasi Korelasyon Katsayilari

Politika | Calisan |  Isbir. Siirec- Is Org.

Liderlik Strateji -lar Kaynak. ler Tat. | Giiven

Liderlik ,882°

Politika ve

3 a
Strateji 806 871

Calisanlar ,763% ,785% ,8937

Isbirlikleri

% % % a
Kaynaklar , 743 ,815 ,785 ,887
Siiregler ,641% J735% ,706%* ,836% ,895°
15 Tatmini ,514%* ,A476%* ,455% ,551%* ,560*% | ,821°
Lidere a
N ,671% ,586* ,504%* ,617* ,605* | ,614% ,923
Giiven
“Cronbach Alfa *p<.01

Degiskenler arasindaki korelasyonlar incelendiginde, biitiin degiskenler
arasinda pozitif yonde iliskinin oldugu, iligkilerin giiciine bakildiginda ise, orgiitsel
gliven ve is tatmini degiskenleri ile diger degiskenler arasindaki iliskilerin orta
derecede giigte oldugu, diger biitiin degiskenlerin giiclii iliski iginde oldugu ifade
edilebilir. En yiiksek korelasyon, siirecler ile isbirlikleri ve kaynaklar arasindadir
(0,836). En diisiik iliski ise ¢alisanlar ile is tatmini arasindaki iliskidir (0,455).

Liderligin en yiiksek iligki iginde oldugu degiskenler incelendiginde,
teoriyle ve modelle birebir ortlistiigii goriilebilir. Dogrudan etki ettigi politika ve
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strateji ile (0.8006), calisanlar ile (0.763), isbirlikleri ve kaynaklar ile (0.743) giiclii
ve pozitif iligkisi vardir.

Politika ve stratejiler, dogal olarak organizasyonun biitiiniinii, hem igsel
hem de digsal faktorleri etkilediginden biitiin girdi kriterleri ile ¢ok giicli iliski
icerisindedir. Politika ve stratejilerin, modelde dogrudan etkiledigi caliganlar,
isbirlikleri ve kaynaklar ile siirecler, sirasiyla (0.785), (0.815) ve (0.735) gibi giiglii
iligkisi vardir. Bu iliski de digerleri gibi pozitif yondedir.

Biitiin organizasyonlar1 ayakta tutan, sistemin her yerinde ve her zaman var
olan c¢alisanlar, burada da modelin omurgasini olusturmaktadirlar ve diger
degiskenlerle gii¢lii iliski i¢indedir.

Sonuglar degiskenlerinden is tatmini ile diger biitiin degiskenlerin genel
olarak orta seviyede iliskide oldugu goriilmektedir. Is tatmini {izerinde iicretin
onemli bir etkiye sahip olmasina ragmen, kamu sektoriinde ticretlerin yasal olarak
belirlenmis olmasi ve kamu sektoriindeki liderlerin, ¢alisanlarin {icretleri ve mali
haklar iizerinde etkilerinin sifira yakin olmasi1 buradaki en 6nemli nedendir.

3.6. Hipotez Testleri

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

Modeldeki degiskenlerin etkilerini tespit edtmek icin yapilan regresyon
analizleri sonucunda biitiin modelin istatistiksel olarak % 1 seviyesinde anlamli
oldugu ve biitiin hipotezlerin kabul edildigi goriilmiistiir (Tablo 6.-13).

Tablo 6. Liderligin Calisanlar Uzerindeki Etkisi

Model 1a Bagiml Degisken : Calisanlar .
Ilgili Hipotez
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayisi Anlamlilik (p)
0.764 0.000
Liderlik R m Hla Kabul
R"=0.583 F =369.176
Tablo 7. Liderligin Politika ve Strateji Uzerindeki Etkisi
Model 1b Bagimlh Degisken : Politika ve Strateji o
Ilgili Hipotez
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayis1 Anlamlilik (p)
0.806 0.000
Liderlik R " H1b Kabul
R”=0.649 F =489.633
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Tablo 8. Liderligin igbirlikleri ve Kaynaklar Uzerindeki Etkisi

87

Model 1c¢ Bagimh Degisken: Isbirlikler Kaynaklar | .
) Ilgili Hipotez
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayist Anlamlilik (p)
L 0.743 0.000
Liderlik 5 . H1c Kabul
R”=0.552 F = 326.752
Tablo 9. Liderligin Orgiitsel Giiven Uzerindeki Etkisi
Model 1d Bagimli Degisken : Orgiitsel Giiven .
) Ilgili Hipotez
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayist Anlamlilik (p)
0.671 0.000
Liderlik ) - H1d Kabul
R"=0.451 F =217.607
Tablo 10. Politika ve Stratejinin Caliganlar Uzerindeki Etkisi
Model 2a Bagimlh Degisken : Calisanlar o
) Ilgili Hipotez
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayisi Anlamlilik (p)
. . 0.784 0.000
Politika ve Strateji 5 . H2a Kabul
R"=0.615 F =422.303

Tablo 11. Politika ve Stratejinin Isbirlikleri ve Kaynaklar Uzerindeki Etkisi

Model 2b Bagimlh Degisken : Isbirlikleri Kaynaklar | . =
) Ilgili Hipotez
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayisi Anlamlilik (p)
. . 0.814 0.000
Politika ve Strateji 5 . H2b Kabul
R”=0.663 F=1521.914

Tablo 12. Politika ve Strateji, Calisanlar, Isbirlikleri ve Kaynaklarin Siirecler

Uzerindeki Etkisi

Model 2¢, 3, 4 Bagimlh Degisken : Siiregler il
gili

Bagimsiz Hipotezler

Degiskenler Std. B Katsayis1 Anlamlilik (p) p

Politika ve Strateji 0.124 0.000 H2c Kabul

Calisanlar 0.083 0.000 H3 Kabul

Isbirlikleri ve 0.669 0.000 H4 Kabul

Kaynaklar

R’ =10.708 F =212.108"
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Tablo 13. Orgiitsel Giiven ve Siireglerin Is Tatmini Uzerindeki Etkisi
Model 5, 6 Bagimh Degisken : Is Tatmini il
gili
Bagimsiz Hipotezler
Degiskenler Std. B Katsayis1 Anlamlilik (p) p
Orgiitsel Giiven 0.433 0.000 H5 Kabul
Siiregler 0.299 0.000 H6 Kabul
R’ =0.434 F=110.380"

Aragtirmada temel performans gostergeleri olarak ele aliman {iretim
hacmindeki artis ve birim maliyetlerdeki azalig oranlarinin raporlardan elde edilmis
olmasi nedeniyle ig tatminin temel performans sonuglari iizerindeki etkileri bu
gostergelerdeki degisim oranlarinin  yorumlanmasi ile agiklanmistir. Temel
performans sonuglarindan iiretim hacmi incelendiginde, saglanan % 59,3’liik artis
dikkat cekicidir. Bu artisin, is¢i sayisinin 2005 yili sayisinda kalmasi halinde
aslinda % 81,3’liikk bir artis1 ifade ediyor olmasi da Onemlidir. Birim iiriin
maliyetinde ise % 7,2 diizeyinde bir azalma tespit edilmistir. Milkemmellik Modeli
uygulamasinin amaglandig: sekilde olumlu etkiler yapmasi, istatistiksel analizlerde
ispatlanmis ve tablodaki verilerle de desteklenmistir (Tablo 14).

Tablo 14. Temel Performans Sonuglar1 Degigsimleri

*2005 *2006
Temel Yetenek Uretiminde Calisan Ortalama Is¢i Sayisi **181 **166
Uretim Hacmi Yillik Toplam (adet) *110.400 | *175.850
Uretim Hacmindeki Degisim (%) - 59,3
1 Iscinin Yillik Ortalama Uretim Miktar1 (adet) 609,9 1059,9
1 iscinin Yillik Ort. Uretim Miktarindaki Degisim (%) - 73,8
2005 Y1l Is¢i Sayis1 Sabit Olsa Idi Uretim Miktari (adet) 110.400 | 191.733
2005 Y1l Isci Sayisi ile Uretim Miktar1 Degisimi (%) - 81,3
Birim Maliyet (YTL) 64,51 66,31
Maliyet Degisimi (%) - 2,8
Enflasyondan Arindirilmig Maliyet Degisimi (%) *Ex 7,2

Agiklamalar: (*) Gergeklesen rakamlardir.

(**) Kuruma yeni is¢i alim1 yapilmadigindan emeklilik nedeniyle ¢alisan sayist
her y1l azalma gostermektedir.

(***) Yillik enflasyon orani yillik i¢in % 10 olarak hesaplanmuistir.
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4. Degerlendirme ve Oneriler

Bir Hint atasoziinde ifade edildigi gibi; “baskalarindan iistiin olmamiz 6nemli
degildir. Asil 6nemli olan sey, diinkil halimizden iistiin olmamizdir” (Dogan, 2005:
120). Her insan, her orgiit ve her toplum devaml olarak kendisini yenilemeli ve
gelismelidir. Elbette, giinlimiiziin rekabet ortaminda rakiplerden geride kalmamak
da gerekir. Rakipleri gecgebilmek ise once kendimizi gegmekle miimkiindiir.
Ozdegerleme ¢alisma ve uygulamalarinin temelinde de, hep bir énceki donemden
daha iyi olmaya caligsmak ve siirekli gelisim vardir.

4.1. Arastirmanin Bulgular:

Aragtirmanin amagclar1 kapsaminda, EFQMMM’nin girdi kriterlerinden olan
donisiimeii nitelikteki liderlik uygulamalarmin diger girdi kriterlerine ve bu
kriterler araciligiyla sonug¢ Kkriterlerine, nihai olarak da temel performans
sonuglarma etkileri incelemektir. Elde edilen bilgiler, hem kamu hem de 6zel
sektor isletmelerinde ¢aligan personel ve yoneticilere onemli bilgiler saglamaktadir.
Korelasyon analizine gore, biitlin degiskenler birbirleri ile iliskilidir. Tim
degiskenler arasinda istatistiksel olarak %1 diizeyinde anlamli olan iligkiler oldugu
ortaya ¢ikmugtir.

Politika ve Strateji Uzerindeki Etkiler: Miikemmellik modeli uygulamasinda;
politika ve stratejilere etki eden liderlik uygulamasinin politika ve stratejiler
tizerindeki etkisini test etmek iizere yapilan regresyon analizinde modelin anlamli
oldugu ve bu etkinin, olusan degisimin % 65’ini agikladig1 goriilmistiir. Politika ve
stratejinin liderler tarafindan olusturulmasinin gerekliligi ortaya ¢ikmakla birlikte,
bu uygulama ile hedeflendigi gibi olumlu tepki alindigi kanitlanmugtir.

Calisanlar Uzerindeki Etkiler: Miikemmel liderlik uygulamalarmin calisanlar
tizerindeki etkisini test etmek iizere yapilan regresyon analizinde modelin anlamli
oldugu ve olumlu etkisinin, degisimin % 58’ini agikladig1 gdriilmistiir. Politika ve
stratejilerin calisanlar {lizerindeki etkisini test etmek Tlizere yapilan regresyon
analizinde de modelin anlamli oldugu ve olumlu etkisinin, degisimin % 61’ini
acikladigr goriilmiigtiir. Buradan, miikemmel liderligin politika ve stratejilere
yansitilmasiyla uygulamada daha olumlu sonuglara neden oldugu séylenebilir.

Isbirlikleri ve Kaynaklar Uzerindeki Etkiler: Miikemmel liderlik
uygulamalarinin igbirlikleri ve kaynaklar iizerindeki etkisini test etmek iizere
yapilan regresyon analizinde modelin anlamli oldugu ve olumlu etkisinin,
degisimin % 55’ini acikladig1 goriilmistiir. Politika ve stratejilerin isbirlikleri ve
kaynaklar tlizerindeki etkisini test etmek {izere yapilan regresyon analizinde de
modelin anlamli oldugu ve olumlu etkisinin, degisimin % 66’smi1 agikladigi
goriilmiistiir. Buradan, milkemmel liderlik uygulamalarimin politika ve stratejilere
yansitilmasinin uygulamada daha olumlu sonuglara neden oldugu sdylenebilir.
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Siirecler Uzerindeki Etkiler: Miikkemmellik modeli uygulamalarinda, doniisiimcii
liderler tarafindan yonetilen kuruluslarda; calisanlarin, politika ve stratejilerin,
isbirlikleri ve kaynaklarin siirecler iizerindeki etkisini test etmek iizere yapilan
regresyon analizinde modelin anlamli oldugu ve bu olumlu etkisinin, degisimin %
71°ini acikladig1 goriilmiistiir. Bu {i¢ degiskenin etkisinin toplam etkinin dortte
ticline yakin olmas1 modelin uygulamaya doniik yiiziiniin en bariz gostergesidir.

Orgiitsel Giiven Uzerindeki Etkiler: Miikemmellik modeli uygulamasinda;
liderligin orgiitsel giiven iizerindeki etkisini test etmek {izere yapilan regresyon
analizinde modelin anlamli oldugu ve bu etkinin, olusan degisimin % 45’ini
acikladig1 goriilmiistiir.

Is Tatmini Uzerindeki Etkiler: Miikemmellik modeli uygulamasinda; orgiitsel
gliven ile siireglerin is tatmini {izerindeki etkisini test etmek iizere yapilan
regresyon analizinde modelin anlamli oldugu ve bu etkinin, olusan degisimin %
43’Unl agikladigi goriilmiistiir. Bu etkinin diger etkilerden daha az olmasinin
nedeni olarak, calisanlarin kamu calisan1 olmalar1 sebebiyle, o6zellikle mali ve
sosyal haklar yoniinden standart haklara sahip olmalar1 gosterilebilir. Kamuda
caliganlarin sosyal haklariin standartlig1 belki de kamu sektorii yoneticilerinin en
cok ikilem i¢inde kaldig1 konudur.

Temel Performans Sonuclar1 Uzerindeki Etkiler: Arastirma kapsaminda; temel
performans sonuglar1 olarak iiretilen iriinlerin birim maliyeti ve {iretim hacmi
incelenmis ve temel performans sonuclari iizerine is tatmininin etkileri test
edilmeye c¢alisilmistir. Ulasilan sonuglar literatiiri destekler niteliktedir. Tablo
14.ten de anlasilacagi lizere temel performans sonuclari {izerinde is tatmininin
etkisinin yiiksek seviyede oldugunu goriilebilir. Modelinin uygulanmasi ile birim
iriin maliyetinde % 7,21 azalma tespit edilmekte iken tiiretim hacminde %
59,28’lik yiiksek derecede bir artig saglanmustir.

4.2. Arastirma lle Ilgili Simirlamalar

Bu c¢alisma da tiim ¢alismalarda oldugu gibi teorik ve metodolojik agidan
bazi sinirlamalara sahiptir. Teorik sinirlamalarin birincisi, EFQMMM nin girdi
kriterleri ile ilgili dnermelerin bircogunun birden fazla alt kriter ile ilgili olmasi
sebebiyle bu kriterler i¢in faktor analizi yapilamayip dogrudan giivenirlilik
analizlerinin yapilmasi zorunlulugudur. Ancak, bu zorunluluk model agisindan
sakinca olusturmamugtir. Ciinkii hem g¢erceve modelde boyle bir etkilesim oldugu
kabul edilmektedir hem de giivenilirlik analizleri sonuglan yliksek seviyededir. Bir
diger sinirlama ise ¢erceve modelde mevcut olmasina ragmen, modele dahil
edilmeyen sonugclar kriterleri ile ilgilidir. Modele dahil edilmeyen bu kriterler;
miisterilerle ilgili sonuglar ve toplumla ilgili sonuglardir ve bunlar etkisiz kabul
edilmistir. Uciincii smirlama, ¢alisanlarla ilgili sonuglardan sadece is tatmini
degiskeninin Ol¢lilmesidir.
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4.3. Uygulama Agisindan Oneriler

Kiiresel rekabetin ¢ilgin boyutlara ulagtigi giliniimiizde, 6zel sektor
isletmelerinin oldugu gibi kamu kurumlarinin da temel yeteneklerini kaybetmeden,
kendilerinden beklenilen siirdiiriilebilir bir rekebet avantaji yakalamalar1 i¢in en
onemli sermayeleri olan insan unsurunu, klasik yonetim anlayisinin digina ¢ikarak
daha verimli bir sekilde harekete gecirmeleri gerektigi anlagilmigtir. Bagka bir ifade
ile; stirekli gelisen teknoloji ve artan rekabet ortami insan kaynagmnin en etkin
sekilde kullanilmasini, her zaman oldugundan daha fazla gerekli kilmaktadir.

Bu anlamda, 6zdegerleme araglarindan birisi olan EFQM Miikemmellik
Modeli de, orgiitler i¢in mevcut teknoloji ve kaynaklara ilave yatirim veya maliyet
ihtiyact duyulmadan, doniisiimcii nitelikteki miikemmel liderlik uygulamalar ile
basta insan kaynagi olmak iizere, mevcut tiim kaynak, teknoloji ve siirecleri
etkilemek suretiyle tiim yonetsel siireglerde degisime giderek dogru hedeflere
dogru yontemlerle ulagilmasini saglayacak araglar sunmaktadir. Yeter ki, kendisi
de bir insan kaynag1 olan yoneticiler, doniistimcii liderlik niteligine sahip olsunlar.

Miikemmel liderlik, en basta statiikoyu olumlu anlamda reddeden ve mevcut
tim yap1 ve isleyisleri stirekli sorgulayan bir yoneticilik becerisi gerektirir. Bu
beceri, giinii kurtarmak veya basarisizligt hep bagkalarinin {izerine atmak
anlayisindaki klasik yoneticiligin aksine, olumlu veya olumsuz biitiin yap1 ve
siiregleri {istlenmekle baglar. Ustlenmek, sorgulamaya neden olur ve sorgulama ile
birlikte gelisme yoniinde degisime zorlar. Degisim becerisi ise doniisiimcii
liderligin bagka bir boyutudur. Bu degisim, kisisel degil orgiitsel diizeyde ve ancak
insan kaynagini yonlendirerek, pesinden siiriikleyerek gerceklesir. Insan kaynagini,
yani calisanlar1 degisime ydnlendirmek ise iletisim becerisi ister. Iletisim becerisi,
caligsanlarin tiirlii sorunlart ile ilgilenmek ve imkanlar dl¢iisiinde ¢oziimler bulmay1
kapsar. Bu 1li¢ boyutun yaninda doérdiincii bir boyut daha var ki, o da; calisanlari
yiireklendiren, motive eden, lidere giiveni destekleyen o6rnek davranig 6zelligidir.
Insanlar kendilerine sdyleneni degil yapilan1 yaparlar. Lider ne yaparsa digerleri de
onu yapar. Doniisiimcii liderligin son ve en vazgecilmez boyutu ise vizyonerliktir.
Bilgili, mevcut durumu, cevreyi ve gelecegi okumayi bilen liderler degisimi
gerceklestirebilir.

4.4. Gelecek Arastirmalar I¢cin Oneriler

Bu ¢aligma teorik ve uygulama alani agisindan sahip oldugu sinirlamalara
ragmen, literatiire onemli katkilar saglamaktadir. Girdi kriterler ile sonug kriterleri
ve temel performans sonuglar1 arasindaki iliskilerin teorik ve uygulamali olarak
ortaya konulmus olmasi aragtirmanin en 6nemli teorik katkisidir. Gelecekteki konu
ile ilgili yapilabilecek ¢aligmalar sunlar olabilrir:

i. Girdi kriterleri ile ilgili alt kiterlerin daha kesin c¢izgilerle birbirinden
ayrilmasini saglayacak dlgeklerin olusturulmasi,
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ii. Mikemmellik, 6zdegerleme gibi konularda yapilacak arastirmalarin
sadece Ozel sektor oOrglitlerinde degil, ayn1 zamanda bu kavramlarla yeni yeni
tanigmaya baslayan kamu sektorii orgiitlerinde de yapilarak; bir yandan makro
diizeyde katma deger yaratmasina yardimci olunmasi, diger yandan bu orgiitlerde
dontistimii gerceklestirmeyi amaglayan yoneticilerin cesaretlendirilmesinin uygun
olacagi degerlendirilmektedir.
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