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OZET

Saglik isletmelerinin kendine has ozellikleri nedeniyle yasanan liderlik ve motivasyon zorluklarimi ve
giicliiklerini aydinlatmak ve ¢oziim bulmak amaciyla bu konu se¢ilmistir. Bu tezde liderlik, motivasyon,
saglik isletmeleri ve EFQM (European Foundation for Quality Management) Miikemmellik Modeli liderlik
kriterleri incelenmistir. Saglik isletmeleri ¢alisanlarinin motive edilebilmeleri ve liderlik boyutunun isletmeye
olan katkisinin iist diizeye cikarilabilmesi i¢in EFQM Miikemmellik Modeli faydali araglar sunmaktadir.
Calismada EFQM Miikemmellik Modeli liderlik boyutunun saglik g¢alisanlarinin motivasyonuna etkisi
aragtirtlarak, saglik calisanlarinin motivasyonu i¢in EFQM liderlik boyutunun uygulanabilirligin ortaya
konulmasi amacglanmistir. Bu ¢alisma ile saglik ¢alisanlarinin EFQM Miikemmellik Modeli liderlik
kriterlerine iligkin algilarinin belirlenmesi ve bu algilarin saglik ¢alisanlariin motivasyon seviyelerine etkisi
tespit edilmistir. Arastirma Ankara Sincan bolgesi kamu hastaneleri saglik ¢alisanlar1 178 katilhimci tizerinde
gerceklestirilmistir. Katihmcilar doktor, dis hekimi, hemsire, ebe, klinik destek personeli ve diger saghk
calisanlarindan olusmaktadir. Katihmcilardan EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriterlerine iligskin
algilar1 ve bu algilarinin motivasyonlarina olan etkisine iliskin gorislerini  belirtmeleri istenmistir.
Demografik degiskenlere iliskin liderlik kriterlerinin algis1 ile motivasyon arasinda anlamli bir iliski
bulunamamuistir. Motivasyon ile EFQM liderlik boyutu belirleyicileri arasindaki iligki tespit edilerek liderlik
Olceginin alt boyutlarinin tamaminin katsayilarmin istatistiksel olarak anlamli oldugu belirlenmistir. Bu
durum EFQM liderlik boyutlar1 ile motivasyon arasinda anlamli bir iligki oldugunu ortaya koymaktadir.
Calismada regresyon modeli i¢in diizeltilmis R-kare katsayis1 0,575 olarak hesaplanmistir, motivasyondaki
degiskenligin %57,5’inin dogrusal regresyon modeli araciligiyla liderlik boyutlar1 tarafindan agiklandigini
gostermektedir. Arastirmanin bulgularma gore, saglik calisanlarinin EFQM liderlik kriterlerine iligkin
algilamalar1 motivasyonlarin1 olumlu yonde etkilemektedir. Standart regresyon katsayilari incelendiginde,
motivasyon tizerinde en yiiksek etkinin “liderlik ¢” boyutu tarafindan agiklandigi gériilmektedir. “Liderlik c¢”
(Liderler kurulusun esnek olmasini ve degisimi etkili bigimde yonetmesini saglar-Yaraticilik ve yenilesmeye
olanak saglama) boyutu algisindaki 1 birim artigin motivasyonda 0,324 birim artisa kaynaklik etmesi
beklenmektedir. Benzer sekilde “liderlik d” (Liderler dis paydaslarla iliskileri yiriitiir-Amag, vizyon ve
strateji temelinde birlik ve bagliligi saglama) boyutu algisindaki 1 birim artigin motivasyonda 0,199 birim
artisa, “liderlik a” boyutu (Kurallar1 gelistirme ve miikemmellik kiiltiiriiniin rol modeli olma-Kurum
kiiltiiriine yon verme ve degerleri giiclendirme) algisindaki 1 birim artigin motivasyonda 0,184 birim artiga ve
“liderlik b” (Liderler kurulusun yonetim sistemi ve performansina iligskin iyilestirmeleri tanimlar, izler,
gbzden gegirir ve yonlendirir-Degisimi gerceklestirmek i¢in kosullari olusturma) boyutu algisindaki 1 birim
artisin ise motivasyonda 0,163 birim artisa kaynaklik etmesi beklenmektedir. Saglik ¢aliganlarinm
motivasyonlarinin yiikseltilmesinde EFQM Mikemmellik Modeli liderlik kriterlerinin etkili oldugu
anlagilmistir.
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ABSTRACT

This topic has been chosen in order to illuminate and find solutions to the leadership and motivation
difficulties and difficulties experienced by health enterprises due to their unique characteristics. In this thesis,
leadership, motivation, health businesses and EFQM (European Foundation for Quality Management)
Excellence Model leadership criteria are examined. The health enterprises offer EFQM Excellence Model
useful tools to motivate healthcare professionals and to maximize the contribution of the leadership
dimension to the business. In this study, it is aimed to reveal the applicability of the EFQM leadership
dimension for the motivation of health workers by investigating the effect of the leadership dimension of the
EFQM Excellence Model on the motivation of health workers. With this study, the perceptions of healthcare
professionals regarding the leadership criteria of the EFQM Excellence Model and the effect of these
perceptions on the motivation levels of healthcare professionals were determined. The research was carried
out on 178 participants of public hospitals health workers in Ankara Sincan region. Participants consist of
doctors, dentists, nurses, midwives, clinical support personnel and other health professionals. Participants
were asked to state their perceptions of the EFQM Excellence Model leadership criteria and the effect of
these perceptions on their motivation. No significant relationship was found between leadership criteria and
motivation regarding demographic variables. By determining the relationship between motivation and EFQM
leadership dimension determinants, it was determined that the coefficients of all sub-dimensions of the
leadership scale were statistically significant. This situation reveals that there is a significant relationship
between EFQM leadership dimensions and motivation. In the study, the adjusted R-square coefficient for the
regression model was calculated as 0.575, showing that %57.5 of the variability in motivation is explained by
the leadership dimensions through the linear regression model. According to the findings of the study, the
perceptions of healthcare professionals regarding the EFQM leadership criteria positively affect their
motivation. When the standard regression coefficients are examined, it is seen that the highest effect on
motivation is explained by the "leadership c" dimension. It is expected that 1 unit increase in the perception
of the "Leadership c" (Facilitating creativity and innovation) dimension will lead to an increase of 0.324 units
in motivation. Similarly, it is expected that 1 unit increase in “leadership d” (Ensuring unity and commitment
on the basis of purpose, vision and ctrategy) dimension perception will cause 0.199 unit increase in
motivation, 1 unit increase in “leadership a” (Guiding corporate culture and reinforcing values-Leaders
develop the mission, vision and values and are role models of a culture of Excellence) dimension perception
will lead to 0.184 unit increase in motivation, and 1 unit increase in “leadership b”(Leaders are personally
involved in ensuring the organization’s management system is developed, implemented and continuously
improved-Creating the conditions to make the hange happen) dimension perception will lead to 0.163 unit
increase in ide motivation. It has been understood that the leadership criteria of the EFQM Excellence Model
are effective in increasing the motivation of healthcare professionals.
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TESEKKUR

Bu calisma 4 boliimden olusmakta olup liderlik, motivasyon, saglik isletmeleri ve saglik
isletmelerinin 6zellikleri, EFQM Miikemmellik Modeli kavramlarina dayanmaktadir.
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BATIRER e desifre ve uzun el yazimi diizeltmelerimin eklenmesi konusunda yardimai ile
tezin yazilmasini kolaylastiran, nezaket ve kararlilikla destekleyen 06zel katkilarindan
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saygideger saglik calisanlarina calismaya katilimlarindan dolay1 tesekkiir etmek istiyorum.
Bu katilimcilarin yogun ve stresli is temposunda sunmus olduklar1 fikirleri, 6nerileri ve
cevaplar1 paha bicilmez degerdedir. Bu tez ¢alismasi sayisiz kitap, makale, tez ve KalDer
Ankara subesi egitimleri, seminerleri ve online etkinliklerinin ve 6 yillik yogun is birligi ve
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GIRiS

Liderlik, insanoglunun varolusundan giinlimiize kadar kii¢lik-biiylik topluluklardan
devletlere, devletlerden imparatorluklara kadar her topluluk i¢inde var olmus bir olgudur.
Insanlar tek baslarina iiretemedikleri mal ve hizmetler icin birlikle ¢alisma ve is boliimii
yapmuslardir. Insanlarin bir araya getirilerek is birliginin saglanmasi, bir amaca

yonlendirilmesi lider vasitasiyla ger¢eklesmektedir.

Lider, amag ve disipline bagl olarak ¢ok farkli sekillerde tanimlanmistir. Bunlar arasinda;
“Bir grubu ve orgiitteki insanlar1 belirli bir amag¢ dogrultusunda etkileme giiciine sahip
kisi” (Tengilimoglu, 2005). Liderlik ise “Bir siire¢ kapsaminda orgiitsel amaclarin
basarilmas1 yoniinde istekli ve basarili calisabilmeleri i¢in bireyleri etkileme siirecidir”
(Koontz, O’Donnell ve Wichrich, 1999: 451). Yapilan c¢alismalara iliskin literatiir
incelendiginde isletmelerin giiciiniin ¢alisanlar, know-how ve liderlik oldugunu ortaya
koymustur. Teknolojik tiiretimin ve rekabetin hizlandig1 giiniimiiz diinyasinda insan
kaynag1 isletmelerin en 6nemli girdileri arasinda yer almakta olup isletmelerin basarisi
yani c¢alisanlarinin bir fonksiyonu haline gelmistir. Isletmenin etkin olabilmesi ve
strdiirilebilir rekabeti saglamasi calisanlarinin verimliligine ve motivasyonlarina bagh

olup bunlar1 harekete geciren unsur ise liderlik siirecidir.

Isletmeler agik sistemler olup teknolojik, ekonomik ve sosyal gelismelerle birlikte i¢ ve dis
cevreleri (miisteriler, ekonomik, sosyal, hukuki, teknolojik, tedarikgiler, pazar, rakipler,
paydaslar vb.) siirekli olarak degismektedir. Isletmelerin bu degisimin neden oldugu
rekabet ortamina ayak uydurup siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiinii kazanabilmeleri icin
giincel yonetim ve kalite modellerinden yararlanmalar1 gerekmektedir. EFQM
Miikemmellik Modeli giincel modellerinden biri olup miikemmel bir isletme olsa nasil
olurdu fikriyle Avrupa Kalite Vakfi (EFQM) tarafindan 1988 yilinda vizyonu: “Avrupali
kuruluslarin  miikemmellige eristikleri bir diinya” ve “Avrupa’da siirdiiriilebilir
mitkemmelligin itici giicli olma” misyonuyla etkili yonetim sistemi i¢in Onemli araglar

sunan bir model olarak ortaya konulmustur.

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi tarafinca gelistirilen miikemmellik modeli, isletmelere
giiclii ve zayif yanlarmi tespit edebilmeleri icin faaliyetlerini ve faaliyet sonuglarini

sistemli bir sekilde sorgulanmasini saglayan Ozdegerlendirme aracidir. Mitkemmellik



modelinde amag; toplum, miisteri ve ¢alisanlarinin memnuniyetinin saglanabilmesi igin
kurulusun faaliyetlerinin ve kaynaklarinin uygun bir liderlik anlayisiyla yonetilerek

basariya ulasilmasidir.

EFQM Miikemmellik Modelinin girdi kriterleri; isletmenin mal ve hizmet iiretimi i¢in
kullandig1 ana kaynaklari, girdileri olup iiretim i¢in 6nemlilik arz etmektedirler. Liderlik ve
caliganlar modelin girdi kriterlerinde yer almaktadir. Liderlik ve c¢alisanlarin girdi
kriterlerinde yer almasi bu kriterlerin isletmenin hedef ve amaclarina ulasilmasinda ana
unsurlar i¢inde yer aldiklarini gostermektedir. Bu durum calisanlarin liderlik ile motive
edilmelerinin Onemini de ortaya koymaktadir. Bu 2 kriter iiretim ve amaglara
ulagilabilmesi igin anahtar role sahip olmasi nedeniyle tezin ana konusu i¢inde yer almistir
(“EFQM Miikemmellik Modeli”, 2020,; “EFQM Model”, 2020; EFQM Model Brochure,
2020: 1-8).

Dinamik ve giincel bir yonetim anlayisi icin EFQM Miikemmellik Modelinin diger
kriterleri gibi, liderlik ve ¢alisanlar kriterleri modeli uygulayan kuruluslar ve isletmelerden
gelen geri beslemeler ve iyi uygulamalar ile siirekli gelistirilerek gilincellenmektedir.
EFQM Miikemmellik Modeli yukarida bahsedilen kriter ve yaklagimlari ile saglik
isletmelerine yardimci olabilmekte ve yol gostermektedir. EFQM Miikemmellik Modeli
biitlinsel bir bakis agis1 saglayacak ¢erceveye sahiptir. Modelde yer alan 6zdegerlendirme
araclarim1 kullanarak saglik isletmeleri eksikliklerini tespit etmekte ve bu eksiklere gore
iyilestirmeler yapabilmektedir. Tezin uygulama kisminda Avrupa Kalite Vakfi
Miikemmellik Modeli liderlik ve 6zdegerlendirme kriterleri esas alinarak arastirma

yapilmistir.

Saglik isletmeleri teshis, tedavi, rehabilitasyon, egitim, arastirma, konaklama gibi
hizmetlerin bir arada verildigi ve cevresel etkilere agik, karmasik yapida, dinamik
sistemlerdir. Saglik hizmetleri; farkli uzmanlik alanlarinin takim c¢alismasi ile sunulan
hizmetler olup kimi zaman pahali tedavileri icermektedir. Saglik hizmetlerinin artan
maliyetleri, toplumun artan beklentileri ve saglik isletmelerinin karmasik yapist nedeniyle
saglik isletmelerinin yonetimi diger sektorlerden farkli zorluklari biinyesinde

barindirmaktadir.



Saglik hizmetleri emek-yogun ozellikte olmasindan dolay1r dogrudan dogruya saglik
calisanlarinin bilgi, beceri ve yetenekleriyle iiretilmektedir. Saglik ¢alisanlari bazi hatalarin
insan sagligima ve hayatina mal olabilecegi, is stresinin yogun oldugu bir calisma
ortaminda hizmet vermeleri nedeniyle liderlige ve motivasyona ihtiya¢ duyarlar. Saglk
isletmelerinin basaris1 ve hizmet kalitesi saglik calisanlar1 sayesinde arttirilabilmektedir.
Saglik isletmeleri yonetici ve liderlerinin basarist saglik calisanlarinin beklenti ve

ihtiyaglarini belirleyerek motivasyon olusturmada gosterdikleri basariya baglidir.

Saglik yonetimi alaninda yurtdisinda ve yurticinde farkli kriterler ve farkli degiskenler
tizerinde ¢esitli teorik ve ampirik ¢aligmalar oldugu goriilmiistiir. Tez ¢alismasinda EFQM
Miikemmellik Modeli liderlik kriteri ve saglik ¢alisanlarinin motivasyonu arasindaki iligki
incelenirken diger bagimli ve bagimsiz degiskenlerin saglik calisanlarinin motivasyonunu
olan etkisi g6z ardi edilmistir. Bu calisma ile EFQM gibi bir 6zdegerlendirme aracinin
saglik igletmelerinin hedeflerine ulasmasinda EFQM liderlik boyutunun uygulanabilirligi
ve saglik isletmesi calisanlarinin motivasyonuna olan katis1 arastirilmistir. EFQM
Miikemmellik Modeli liderlik boyutunun saglik ¢alisanlarinin motivasyonuna etkisi
arastirillarak, saglik calisanlarinin  motivasyonu i¢in EFQM liderlik boyutunu
uygulanabilirligi ortaya konmaya c¢alisilacaktir. Arastirma sonuglarmin diger saglk
isletmeleri i¢in Ornek teskil edecegi diisiiniilmektedir. Calismanin saglik yoneticilerine
saglik calisanlarinin motivasyonu konusunda hangi liderlik boyutlarinin belirleyici oldugu
ve EFQM liderlik boyutunun nasil wuygulanabilecegi hususunda 151k tutmasi
beklenmektedir. Calismada ele alinmak istenen ana nokta EFQM Miikemmellik Modelinin
saglik isletmelerine uygulanmasimin daha 1yi performans, liderlik ve motivasyon

sonuglarina yol agabilecek olusudur.

Calisma Plant: Saglik isletmelerinde EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriterleri ve
motivasyon siirecine yonelik bu ¢aligmanin ilk ti¢ bolimiinde liderlik, motivasyon, saglik
isletmeleri ve saglik isletmelerinin 6zelliklerini, EQFM Miikemmellik Modelini ele
almaktadir. Ilk {ic bolimde incelenecek konu basliklar; liderlik kavrami ve tanmmu,
liderligin tarihsel gelisimi, liderlik ozellikleri, liderlik kuramlari, lider ve ydOnetici
arasindaki farklar, motivasyon kavrami ve tanimlari, motivasyon c¢esitleri, motivasyon
teorileri, motivasyon araglari, motivasyon siireci incelenmistir. Motivasyon kavraminin
onemi; saglik isletmeleri, saglik calisanlar1 ve liderler acgisindan degerlendirilmistir. Saglik

isletmelerinin tanimi, saglik isletmelerinin Ozellikleri, saglik isletmelerinde liderlik ve



motivasyon konulari ele alinmistir. EFQM Miikemmellik Modeli ve 6zellikleri, bu modelin
neden kullanildigi, felsefesi, yapisi, O0zdegerlendirme ve RADAR kontrol sistemi

incelenmistir.

Dordiincii boliimde arastirma (anket) sonuglarinin detayli degerlendirilmesi i¢in kilavuz
olarak islev gorecek anket sonuglart ve Olgiitleri, sonuglarin analizi ve Oneriler yer
almaktadir. Calismanin metodolojisi, Ol¢iim sisteminin olusturulmasi, EFQM liderlik
kriterinin saglik c¢alisanlarinin motivasyonu iizerindeki etkilerinin belirlenmesi ve bu
liderlik  kriterinin  uygulanabilirliginin  aydinlatilmasina  odaklanilmistir. EFQM
Miikemmellik Modelinin kriterleri incelenerek, modelde yer alan liderlik kriterlerinin ve
saglik isletmelerine uygulanabilme durumu incelenmistir. Saglik isletmeleri yoneticilerinin
liderlik 6zelliklerinin EFQM liderlik kriterleri ¢ercevesinde degerlendirilmesi yapilarak; bu
liderlik 6zelliklerinin saglik calisanlarinin motivasyonu {izerindeki etkisinin nasil ve ne
yonde oldugu ortaya konulmustur. Bulgularin analiz sonuglarina bagli olarak EFQM
liderlik boyutlarinin saglik ¢alisanlarinin motivasyonu iizerine olan etkisi degerlendirilerek
sonuclar aciklanacaktir. Bu tez c¢alismasinda saglik isletmelerinin basarisinin  diger
unsurlar1 ele alinmamistir. Saglik isletmelerinin basarisinin diger unsurlarini incelemek
amaciyla gelecekte yapilacak muhtemel arastirmalar i¢in bu c¢alismanin sonuglart yon

gosterici olacagi diistiniilmektedir.



1. BOLUM

LIDERLIK KAVRAMI VE KURAMSAL CERCEVESI

Bu boliimde, literatiirde yer alan ¢aligmalar incelenecektir. Calismanin ana kavramlarindan
biri olan liderlik, liderligin 6nemi ve tarihsel gelisim siireci agiklanacaktir. Liderlik
teorileri, liderlik ve yonetim kavramlari, liderlik gili¢ bigimleri literatiir 1s1Zinda

aciklanacaktir.
1.1. Literatiir Taramasi

Literatiirde daha ¢ok liderlik davraniglari, liderlik tarzlar1 ve doniisiimcii liderligin ¢alisan
motivasyonu {izerine olan etkisi incelenmis ve arastirilmistir. Arastirmalarin sonuglarina
gore liderligin motivasyon, ekip c¢alismasi, orgiitsel vatandaslik davranisi, is tatmini,
verimlilik gibi konular1 dogrudan etkiledigi ortaya konmustur. Arastirmalara gore liderligin
motivasyon tzerinde etkili oldugu belirlenmistir. Literatiirde motivasyon ile ilgili
caligmalar ise; motivasyon ve motivasyon faktorleri, ¢alisan memnuniyeti ve is doyumu
konularin1 igermektedir. Calismalar motivasyon ile performans arasinda karsilikli bir
etkilesim oldugunu ortaya koymaktadir. Saglik hizmetlerinde motivasyona iliskin
caligmalar ise saglik c¢alisanlarinin (6zellikle hemsire ve ebe gibi) motivasyonlarini
etkileyen unsurlarin ve etki seviyesinin belirlenmesini kapsamaktadir. Literatiire gore
saglik calisanlarinin motivasyonunda mali faktorlerin yani sira destekleyici denetim,
caligma ortami, yoOneticiler tarafindan deger gormek, c¢alisana uygun sorumluluklar
verilmesi ve liderligin olumlu yonde etkisi oldugunu ortaya konulmustur. Literatiirde daha
cok farkli liderlik tarzlarmin c¢alisan motivasyonu iizerindeki etkisi incelenmistir ayni
zamanda saglik isletmelerinde ¢alisanlarin motivasyonuna hangi liderlik tarzlarmin daha
cok etki ettigi arastirilmistir. Literatiir motivasyon diizeyi yiiksek saglik calisanlarinin daha
fazla calisarak islerine baglandiklarini gostermektedir. EFQM Miikemmellik Modeli ile

ilgili caligmalar ise; daha ¢ok modelin biitiiniine yonelik ¢aligmalardir.

McNeese-Smith (1991) liderlik davraniglarinin is tatmini, iiretim ve Orgiitsel baghlik ile
iliskisini inceledigi calismasinda, “is doyumu {izerinde liderlik davraniglarinin etkili
oldugunu” belirtmistir. Aym sekilde Chiok (2001) liderlik davraniglarinin is doyumuna

etkisini inceledigi arastirmasinda, “liderlik davraniglarinin is doyumuna etki ettigini”



vurgulamistir. Bogler (2001) liderlik tarzinin 6gretmenlerin is tatminine etkisini inceledigi
caligmada, “insan odakli liderligin is doyumu iizerinde etkili oldugunu” belirlemistir. Bass
ve Avolio’a (1999) gore doniisiimcii liderlik egitim kurumlari, hastaneler, sanayi
kuruluslar1, askeri birimlerde islemsel liderlikten daha etkilidir”. Storseth (2004)
organizasyonel degisim doneminde is motivasyonunun siirdiiriilmesi ¢aligmasinda, “insan
odakli liderligin motivasyonda belirleyici oldugunu” gostermistir. Farkli bircok ¢alisma
liderlik ile calisan motivasyonun arasinda deterministtik bir iliski oldugunu ortaya

koymaktadir.

Uysal, Keklik, Erdem ve Celik (2012) c¢alisanlarin is iiretkenlik diizeyleri ile hastane
yoneticilerinin liderlik Ozellikleri arasindaki iliskilerin incelenmesi arastirmasinin
sonuglarina gore, hastane yoneticilerinin saglik ¢alisanlar1 tarafindan otokratik lider olarak
algilanmalar1 is {retkenlik seviyesini diisirmektedir. Ayrica hastane yoOneticilerinin
karizmatik liderlik olarak algilanmasi is tiretkenligini artirmazken doniisiimcii lider olarak
algilanmasi is iiretkenligi artmaktadir. Liberal (laissez faire/serbestiyet¢i) liderler olarak

algilanan hastane yoneticilerinin is iiretkenligini diislirdiigii saptanmustir.

Oztiirk, Candas ve Babacan (2015) devlet hastaneleri, toplum ve aile sagligi merkezlerinde
calisan hemsirelerin sorunlarinin tespiti ¢alismasinda, “hemsirelerin yonetici hemsireleri
liderlik agisindan yetersiz bulduklar1 sonucuna” ulasilmistir. Akyurt, Alparslan ve Oktar
(2015) tarafindan yapilan liderlik tarzlarinin saglik c¢alisanlarinda is tatmini Orgiitsel
bagliliga etkisi calismasinda, “is tatmini ile liderlik tarzlar1 arasinda anlamli ve olumlu bir

iliski oldugu” belirlenmistir.

Mehta, Dubinski ve Anderson (2003) uluslararasi1 pazarlama kanallarinda liderlik tarzi,
motivasyon ve performans: ABD, Finlandiya ve Polonya'nin ampirik bir incelemesi
sonucuna gore, “liderligin motivasyonu etkiledigini ortaya koyarak motivasyon ve
performans iizerinde destekleyici, katilimer ve otoriter liderlik stillerinin daha ¢ok etkili
oldugunu” gostermislerdir. Erdem, Rahman, Avci, Goktas, Senoglu ve Firat (2008) Elaz1g
il merkezindeki hastanelerde c¢alisanlarin is doyumu ve tiikenmislik diizeylerinin
incelenmesi c¢alismalarinda, “saglik c¢alisanlarinin memnuniyetini etkileyen en 6nemli
unsurun ¢aligma kosullar1 oldugu belirleyerek is doyumunda terfi faktoriiniin 6nemli bir
etken oldugunu” tespit etmislerdir. Ay ve Karaya’nin (2007) saglik calisanlarinin

motivasyonunu etkileyen faktorler ¢alismasinda ise, “calisana dnem verilmesi, isin takdir



edilmesi, yonetimle iletisimin agik olmast konulari anlamli bulunarak bu faktorlerin

motivasyon diizeyi agisindan 6nemli olabilecegi sonucuna” ulagilmistir.

Aksarayli ve Kidak (2009) tarafindan gergeklestirilen saglik hizmetlerini etkileyen
motivasyon unsurlar1 ¢alismasi sonuglarina gore, “saglik calisanlarinin terfi ve taninma
olanaklarmin motivasyonda daha yiiksek etkiye sahip oldugu bulgusu” saptanmistir. Liu’da
(2006: 30-31) Predictors of job satisfaction among staff in assisted living yiiksek lisans
tezinde benzer sonuglara ulasarak, “calisan memnuniyetini etkileyen en 6nemli unsurun

terfi olanaklarinin oldugunu” belirlemistir.

Baysak ve Yener (2015) tarafindan algilanan liderlik tarz1 ve stres arasindaki iliski Istanbul
Avrupa yakasi hastane calisanlari iizerinde yapilan ¢alismada, “algilanan stres ve liderlik
tarzlar1 arasmnda kismen iliski oldugu” sonucuna ulasilmistir. Bodur ve Infal (2011)
hemsirelerin 6nemsedikleri motivasyon araclari ¢alismasinda, “yoneticiler tarafindan deger
gormek en ¢ok Onem verilen motivasyon araglari arasinda sirada iiglinciisii oldugu”
gorilmistir. Kamanzi ve Nkosi (2011) Butara Egitim ve Arastirma Hastanesi
hemsirelerinin is motivasyon seviyelerini inceledikleri ¢alismalarinda, “ddiillendirme ile
hemsirelerin is motivasyonu arasinda dogrudan bir iliski tespit edilmistir. Hemsirelerin
cogunlugu 83%’l odiillendirme sisteminin varli@inin is motivasyonuna etki ettigine
katilmiglardir. Denetim, gozetim ve liderlik hemsirelerin toplam motivasyonun %14 iinii

olusturmaktadir.

Keklik ve Kilig’in (2012) is yasam kalitesinin motivasyona etkisi saglik ¢alisanlar1 iizerine
bir arasgtirma, “saglik c¢alisanlarinin motivasyonlarint etkileyen faktorlerin basinda
ekonomik unsurlarin yer aldigin1” vurgulamislardir. Benzer sekilde, Yildiz ve Birgili’nin
(2007) Mugla ve Mentese Devlet Hastaneleri yogun bakim servislerinde c¢alisan
hemsirelerin motivasyon seviyelerinin tespit edilmesi arastirmasina gore, “hemsirelerin

maaglar arttikca motivasyonlarinin da arttig1” belirlenmistir.

Negussie (2012) Addis Ababa Hastanesinde ¢alisan hemsirelerin édiiller ve is motivasyonu
arasindaki iliski ¢alismasi sonucuna gore, “takdir eksikligi ve iyl ¢alismanin
odiillendirilmemesi motivasyon seviyesini diisiirmektedir”’. Daneshkohan, Zarei, Mansouri,

Maajani ve Ghasemi (2015) saglik calisanlarmnin is motivasyonu faktorleri iran ¢alismasi



sonucuna gore, “saglik ¢alisanlarinin motivasyonunda en etkili aracin iyi yonetim oldugu”

sonucuna ulasilmistir.

Akman, Hanoglu ve Kizil (2015) tarafindan yapilan personel performansi ile liderlik
arasindaki iliski bir sirket caligmasi sonucunda, “liderin ekip ¢alismasini desteklemesi ve
calisgan motivasyonunu arttiracak liderlik davranislarinda bulunmasi gerektigi” sonucuna
ulasmiglardir. Li (2016: 40-44) Cin orta ve kiiciik Olgekli kuruluslarda c¢alisan
motivasyonunun nasil  gelistirilecegine iliskin  Oneriler ¢alismasinda, “calisan
motivasyonunun nasil gelistirilebilecegi arastirilmis c¢alisanlarin ¢ogunun isletmenin
motivasyon sistemini anlamadiklari, yoneticilerin iletisime yeterince 6nem vermedikleri,

terfi firsatlarinin adaletsiz oldugu” sonucuna ulagmustir.

Weldegebriel, Ejigu, Weldegebreal ve Woldie (2016) Batt Amhara Devlet Hastanesi saglik
caligsanlar1 motivasyon faktorleri calismasina gore, “yonetim ve liderlik becerisinin saglik
calisanlarinin motivasyonunda 6nemli bir unsurdur.” Bhatnagar, Gupta, Alonge ve George
(2017) Nijerya Nasarawa ve Ondo Eyaletlerinde temel saglik hizmetleri saglk
calisanlarinin bireysel, toplumsal ve oOrgiitsel motivasyon diizeyleri g¢alismasina gore

“denetim ve liderlik motivasyona olumlu yonde etki” etmektedir.

Sayan’in (2018: 287) kurumsal liderlik tarzlarmmi algilamanin orgiitsel baglihik ve
vatandaghiga etkisinde c¢alisanlarin motivasyon seviyelerinin rolii arastirmasi yayinlanmis
doktora tezi sonucunda, “algilanan liderlik tarzinin saglik calisanlarin motivasyon
seviyeleri ilizerinde anlamli etkisinin oldugu” saptanmistir. Doniistimcti  liderlik
yaklasgiminin saglik c¢alisanlarinin  motivasyonunun yiikselmesinde en etkili liderlik

~ 199

yaklagimi olabilecegi” tespit etmistir.

Ehrlich (2006) is motivasyonu ve EFQM Miikemmellik Modeli makalesinde, “EFQM
Miikemmellik Modeli kriterlerinden yetki ve sorumluluklar ile ilgili konularin ¢alisan
motivasyon artisi lizerinde etkili olabilecegini” dngérmiistiir. Tiitiincii ve Kiigiikusta (2006)
hastane hemsirelik hizmetleri uygulamasinda is tatmini ve is milkkemmelligi arasindaki
iligki arastirmasi sonucunda, “is miikemmelligi ve is tatmininin pozitif bir yonde birbirini

etkiledigini” belirlemislerdir.



Aydemir, Alpkan, Kitapg1 ve Comlek (2015) yapmis olduklar1 6zdegerleme modellerinin
denge skor kartiyla entegre edilmesi bir 6zdegerleme modeli Onerisi calismasinin
sonuglari, “Calvo-Mora ve arkadaslarinin (2005) yapmis olduklar1 ¢alisma uyumluluk”
gostermektedir. Bu ¢alismalar sonucunda; “liderligin strateji, insan kaynaklar1 yonetimi,
egitim ve yonetim, miisteri iligkileri yoOnetimi ve paydaslarla iligkileri etkiledigi”

saptanmistir.

Inan, Yayla, Ceryan, Sisman ve Yildiz (2013) EFQM Miikemmellik Modelinin siirecler ve
liderlik temel performans sonuglarina etkisi ¢calismasinda, “liderlik ile temel performans
sonuglari arasinda olumlu bir iligski oldugu belirlenmistir. Vizyonu ve misyonu iyilestiren
liderler, isletmenin temel performans sonuglarina ulasmasmni olumlu yo6nde”
etkileyebilmektedir. Dogan ve Selvi’nin (2013) EFQM Miikemmellik Modelinin egitim
kurumlarinda uygulanabilirligini test ettikleri ¢alismalarinda, “kuruma baglilik, bireysel

yeterlilikler ve is birliginin kurumun gelisimini etkileyecegini” vurgulamislardir.

Savic, Djordjevic, Nikolic, Mihajlovic ve Zivkovic (2014) EFQM Miikemmellik Modeli
kriterlerinin Sirbistan'da bankacilik sektoriinde calisanlarin memnuniyeti ve baglilig
iliskisi aragtirmasina gore, “modelin tiim kriterlerinin ¢alisgan memnuniyetini ve bagliligini
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olumlu y6nde etkiledigi” tespit edilmistir.

Dabouza-Acebal, Gonzalez-Llinares, Cantero-Gonzalez, Garcia-Urbaneja, Colina-Alonso,
Arcelay-Salazar ve Matthies-Baraibar (2014) kaleme almis olduklart “EFQM
Miikemmellik Modeli siireglerinin ¢alisan tatmini ile iliskisi” makalesinde EFQM
Miikemmellik Modeli kriterleri ile ¢alisan tatmini arasindaki iliski arastirilmistir. Kalite
odiilii almis ve heniliz alamamis otuz saglik isletmesindeki c¢alisanlarin memnuniyet
diizeylerinin aragtirilmasi sonucunda, “liderlik, politika ve strateji boyutlarinda anlamh

farkliliklarin oldugu” saptanmuistir.

Nenadal (2015) Cek yiiksekdgrenim kurumlarinda yapmis oldugu caligmada, “yiliksek
ogretim kurumlarinda EFQM Miikemmellik Modelinin uygulanmasi gerektigini” ortaya
koymustur. Haffer ve Haffer (2015)’nin olumlu ¢alisan tutumlarinin proje basarisi ve is
miikemmelliginin belirleyici faktorleri Polonya 6rnegi isimli makalelerinde, “calisanlarin
olumlu tutumlar1 ve is tatmininin proje basaris1 ve is milkkemmelligi lizerinde Onemli

etkileri oldugunu” belirlemislerdir.
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Literatirde EFQM Miikemmellik Modeli, liderlik ve motivasyon konular1 birbirinden
bagimsiz olarak aragtirildiginda tez ve makale olarak c¢ok sayida arastirmaya
ulagilabilmektedir. Liderlik davraniglar, liderlik tarzlar1 ve doniisiimcii liderligin ¢alisan
motivasyonu iizerine olan etkisi arastirilmis oldugu goriilmektedir. Literatiirde daha ¢ok
motivasyon araclarindan ekonomik araglarin g¢alisanlarin motivasyonu iizerindeki etkisi
arastirtlmis olup Orgiitsel ve yonetsel araclarin yeterince arastirtlmadigi anlagilmaktadir.
Literatiirde saglik isletmelerinde calisanlarin motivasyonuna etki eden liderlik tarzlari
arastirllmistir. Yeni yonetim ve kalite modeli olan EFQM Miikemmellik Modelinin girdi
kriterlerinden olan ve modelde 6nemli bir yer tutan liderligin c¢alisan motivasyonu
iizerindeki etkisi ile ilgili olarak yeterince calisma yapilmadig1 anlasilmaktadir. Ozellikle
saglik isletmelerinde EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriterlerinin = saglik
calisanlarinin motivasyonuna etkisine iliskin arastirmaya rastlanilmamistir. Bu ¢alisma
saglik yonetimi alaninda yeni ve etkili kalite modellerinden biri olan EFQM Miikemmellik
Modeli liderlik kriterlerinin saglik calisanlarinin motivasyonuna etkisi arastirilarak
literatiirdeki bu boslugun doldurulmasina katki saglanmasi amaclanmaktadir. Caligma bu
yonii ile diger ¢aligmalardan ayrilmaktadir. Saglik isletmelerinin basarisinin  diger
unsurlarin1 incelemek amaciyla gelecekte yapilacak muhtemel arastirmalar i¢in bu

caligmanin sonuglariin yon gosterebilecegi diisiintilmektedir.
1.2. Liderligin Tanimi ve Onemi

Liderlik insanoglunun varolusundan beri her toplumsal grupta kendini gdsteren bir
olgudur. Insanlar grup halinde yasayan sosyal varliklardir. Insanlar tek baslarina
gideremedikleri ihtiyaglarini karsilamak ve ortak amaclarina ulasilabilmek i¢in toplumsal
gruplar meydana getirmislerdir. Toplumsal gruplar sosyal hayatin her alaninda (egitim,
saglik, giivenlik, ekonomi, siyasal hayat gibi) goriilmektedir. Toplumsal gruplarin oldugu
her yerde lidere ihtiya¢ duyulmaktadir. Ciinkii toplumsal gruplar1 ve gruptaki bireyleri
ortak amag ve hedefler dogrultusunda birlestirecek ve yonlendirecek lidere ihtiya¢ vardir
(Semiz, 2011: 12). Katz ve Kahn’a gore liderlige oOrgiitsel tasarim eksikligi, degisen
cevresel kosullar, orgiitiin i¢sel dinamigi, insan iyeliginin dogasi1 nedeniyle ihtiyag

duyulmaktadir (Arikan, 2003: 10).

Liderlik, sosyal bilimlerde (psikoloji, sosyoloji, siyaset, yonetim gibi) en ¢ok incelenen

kavramlardan birisidir. Isletmelerin ve organizasyonlarin ortak sorunu “iyi”, “etkin”,
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“yeterli” liderlik yoksunlugudur. Fortune dergisinin 2001 yilinda 500 firmayla yaptig1 bir
aragtirmanin sonucuna gore arastirmaya katilan firmalarin %85’inin yetersiz sayida kiiresel
lidere sahip olduklarini, %65’inin ise basarili olabilmek igin ise liderlerin daha fazla
kabiliyet ve bilgi kazanmas1 gerektigi belirlenmistir (Phatak, Bhagat ve Kashlak 2005:
463). Gliniimiizde etkili liderlik basarili isletmelerin basarisi igin etkili liderligin anahtar

role sahip oldugu kabul edilmektedir.

Liderlik gecmisten gilinlimiize 6nemini korumaktadir. Liderlik kavrami bilimsel olarak
arastirilmas1 ve tartisilmasina ragmen sosyal bilimciler tarafindan ortak bir tanima
vartlamamigstir. Liderligin multidisipliner ve siibjektif olmasi nedeniyle tanimlamasi
giiclestirmektedir. Liderlik kavramimin farkli akademik disiplinler tarafindan pek ¢ok
tanim1 yapilmistir:, Sergiovanni (1990) egitim, Tucker (1981) siyasal bilimler, Selznick
(1957) sosyoloji, Bailey (1988) antropoloji, Whitehead ve Whitehead (1986) teoloji,
Hersey ve Blanchard (1988) insan iligkileri Bass (1985) sosyal psikoloji, Zaleznik ve
Drucker (1989) isletme biliminde liderligi aragtirmiglardir. Liderlik literatiirde daha ¢ok
siire¢ acgisindan liderlik ve oOzellik agisindan liderlik olarak tanimlanmaktadir. Siireg
acisindan lider; iyelerinin faaliyetlerini ortak amaclar dogrultusunda yonlendiren Kkisi,
Ozellik acisindan lider ise; grup tyelerini etkileyecek Ozelliklere sahip kisi olarak

tanimlanmaktadir (Ozkalp ve Karel, 2010: 309). Immegart (1988) liderligi tanimlamanin

zorlugunu asagida sekil 1.1.’de goriilen kavramsal model ile gostermistir.
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Koordinasyon ve orgiitlenme liderlikle miimkiindiir. Lider belirli bir amaci gergeklestirmek
iizere baskalarini ikna ederek sevk edebilen kisidir. Isletmelerdeki klasik liderlik modeli
isin tim ydnlerini yoneten ve kontrol eden en iist diizey yetkili kisidir. Bu klasik modelde
lider isletmeyi yonetsel hiyerarsi icinde yonetmektedir ve isletmede yiiriitiilen faaliyetlerin
biitiin yonlerini yonetmekte ve kontrol etmektedir. Bu liderlik tiirii 20. ytlizyilin biiyiik bir
boliimiinde varhigini siirdiirmiistiir. Ancak bugiin isletmeler pazarda, misterilerde ve
teknolojide stirekli ve artan bir degisimle karsi karstyadirlar. Bu degisim i¢indeki ortamda
stirdiirtilebilir istikrar1 yakalamak zorundadirlar. Bu gibi sebeplerle Kklasik liderlik
modelinin yetersiz kalmasi sonucu 1980'lerden giiniimiize liderlik kavrami ve uygulamasi
gelismistir. Isletmelerin giiniimiizdeki is hayati zorluklariyla miicadele edebilmek ve
basarili olmak i¢in biitiin ¢alisanlarin fikirlerini, becerilerini, enerjisini ve coskusunu
kullanmalar1 gerekmektedir. Literatiirde yer alan bazi liderlik tanimlar asagidaki gizelge

1.1.°de yer almaktadir.

Cizelge 1.1. Farkl yazarlara gore liderlik tanimlar

(Bass, 1995: 38) Liderlik; bir ikna sekli, grup faaliyetlerinin merkezi, bir uyum
saglama meselesi, bir sahsiyet konusu, bir etkileme ¢aligmasi,
hedeflere ulasma araci, belirli davranislar, ayirt edici bir gii¢
iliskisi, etkilesime etki etme, rol, olusum baglatma ve bu
unsurlarin ¢esitli bileskeleridir.

(Deitzer, Shilliff ve Jucius, | Belirli kosullar i¢inde insanlarin faaliyetlerini kurumsal ya da

1979: 196) toplumsal amaglar1  gerceklestirmek i¢in  etkileme ve
yonlendirme stirecidir

(Efil, 1999: 8) Liderlik = f (lider, izleyiciler, kosullar) olarak ifade edilebilir.

(Eren, 2015: 461) Liderlik, bir grup insam belli ama¢ ve hedefler etrafinda

toplayarak bu amaglar1 gerceklestirmek icin onlar1 harekete
gecirecek bilgi, tecriibe ve yeteneklerin toplamidir.

(Erten, 1999: 16) TKY'de liderlik, kurulus kaynaklarini amaglara ulagmaya
yonlendirmede etkin olan kisi ve kisilerdir. Liderligin temel
fonksiyonu amaglara ulasilmasidir. Lider amaci belirler ve
siireci baglatir.

(Werner, 1993: 17) Izleyenleri hedef ve amaglari gergeklestirmek igin goniillii
olarak caligmalarimi tesvik eden, ortak hedeflere ulagmak igin
yardimci olan, tecriibeleri aktaran, ger¢eklesen liderlik tarzindan
memnun olmalarini saglayan belli bir durum, zaman ve sartlarda
etkileme siiredir.

(Tirkiye  Kalite  Dernegi | Liderler, tiim taraflarin ilgi ve faaliyetlerini bir kurulustan olan
[KalDer], 2013: 31) c¢ikarlar1 yoniinde dengeleyerek koordine eden kisilerdir.

(Kogel, 2005: 569) Liderlik belirli sartlar altinda, belirlenmis kisisel veya grup
amaglarma  ulagsmak  i¢in bireylerin faaliyetlerinin
yonlendirilmesi siirecidir.
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Cizelge 1.1. (devam) Farkli yazarlara gore liderlik tanimlar

(Koontz, O.Donnell ve | Bir siire¢ kapsaminda bireylerin orgiitsel amaglarin basarilmasi

Wichrich, 1999: 451) yoniinde goniillii ve basarili galisabilmeleri igin etkilenmesidir.

(Lamm, Carter ve Lamm, | Liderlik, ortak bir hedefe ulasmak i¢in bir grup insanin birey

2016: 183) tarafindan etkilendigi bir etkilesimdir.

(Pearce ve Robinson, 2007: | Stratejik liderlik; orgiitte ve orgiit disindaki paydaslarla saglam

353) iliskiler olusturarak Orgiitiin  degisime uyum saglamasini
kolaylastiracak  stratejileri  gelistirmesi, uygulanmasi ve
igsellestirilmesidir.

(Yukl, 2002: 413) Liderlik insanlar1 belirlenmis grup ve orgiitsel amaglar1 yoniinde

etkilenmesidir.

Tim liderlik tanimlarinda genellikle dort temel ortak 6ge ortaya ¢ikmaktadir. Bu 6geler

sunlardir (Basaran, 1992: 53): Amag, lider, izleyenler (iiyeler) ve ortam.

Cizelge 1.1.’de yer alan tanimlardan da anlasilacag: tizere lider belirli amaglar etrafinda bir
grubu toplayabilen ve onlar1 bu amaglar yoniinde faaliyet gostermelerini saglayan kisidir.
Liderligin temelinde bagskalarini etkileyebilme ve yonlendirebilme giicii yatmaktadir.

Kisaca lider; bagkalarini etkileyerek amacg ve hedeflere nasil ulagilacagini1 gosteren kisidir.
1.3. Isletme Yénetiminde Liderin Onemi ve Fonksiyonlar

Drucker’e (1974: 14) gore “yonetim, isglerin diger insanlar ve kaynaklar vasitasiyla icra
edilmesi faaliyeti” dir. Weijrich and Koontz (1993: 28)’¢ gore yonetim; planlama,
organizasyon, yonetme ve insanlar1 kontrol faaliyetlerinin hedeflere ulasmak igin grup
veya kurum iginde yiiriitilmesidir. Bu fonksiyonlar liderlik unsuru ile yerine
getirilmektedir. Toplam Kalite Ynetimin onciisii olan Deming’in Toplam Kalite Yo6netimi
icin belirledigi 14 ilkeden 7’incisinde “liderligi kurumsallastirin’® diyerek liderligin
onemine vurgu yapmistir. EFQM Miikemmellik Modelinde liderlik % 9 orana sahip olup
onemli modelde 6nemli bir yer tutmaktadir. Modellerdeki bu oranlar liderligin isletme

yonetimindeki payini ve 6nemini ortaya koymaktadir.

Fortune dergisinin 1997°de Amerika belirledigi en iyi 100 sirket ile yapilan bir arastirmaya
gore; isletmenin etkiligini saglamada liderlik, yenilik ve kiiltlirin 6nemli faktorler
oldugunu belirlenmistir. Etkili liderligin en iyiye ulasabilmek i¢in c¢alisanlar1 karar

verebilmeleri konusunda yetkilendiren liderlik oldugu ortaya c¢ikmistir (Garmager ve
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Shemmer, 1998). Liderler yapilacak isleri, islerin yapilis sekillerini, ¢alisanlar1 ve bunlar
arasindaki is iliskilerini degistirebilme giiciine sahiptirler. Isletmelerin basarisi igin liderlik

yonlendirici rol listlenmektedir.

Liderlik olmaz ise isletmeler ve organizasyonlar insan ve makine yi1gini haline gelecektir.
Isletmelerde yasanan basarisizliklarin bir nedeni de liderlerin motive etme, izleme,
degerlendirme, risk alma, karar verme, catismalari ¢ozme, iletisim gibi konularda
yetersizlikleridir. Liderlik yonlendirme fonksiyonu ile isletmeyi amag¢ ve hedeflerine
ulagtirabildigi gibi basarisizliga da siiriikleyebilir. Yetersiz liderlik sonucu isletme
faaliyetlerinde kaos yasanabilir. Bir orgiitiin basar1 yada basarisizligi genellikle liderin
sorumlulugudur (Tekin ve Zorba, 2001: 34). Isletmelerde liderlik zafiyeti sonucunda
gidilecek yon belirsizlesir, kaynak israfi olusur ve zaman maliyeti isletmenin aleyhine
doner. Liderlik isletmenin misyon ve vizyonunu tanimlamak, hedefleri belirleyerek grup

tiyeleri arasinda uzlasma saglamaktir (Drucker, 1998: 130).

Liderler bireyleri ortak amagclar ¢evresinde bir araya getirir ve bu amaglara ulagsmak igin
motive ederler. Calisanlar nereye gittiklerini misyon, vizyon ve ortak amaglarla bilirler.
Ortak amagclar1 gerceklestirmek i¢in isbirliginin saglanmasi liderligin fonksiyonudur.
Motivasyon i¢in en 6nemli esas isletme amaglari ile ¢alisanlarin amaglarinin ortak noktada
bulusturulmasidir. Isletmelerin dis ve i¢ cevresinin siirekli olarak degisim ve belirsizlik
halinde olmasi nedeniyle amaglara etkili liderlik ve motive edilmis galisanlarca ulasilabilir
(Hellriegel ve Slocum, 1988: 477). Calisanlar ortak amaclar1 benimsediklerinde o amaglar
cergevesinde ¢aba ve gayretlerini gosterirler. Calisanlar desteklenmeye ve yol gosterilmeye
ihtiya¢c duymaktadirlar. Calisanlarin kendi istekleri dogrultusunda is gérmelerini saglamak
ve motive etmek liderin sorumlulugudur. Liderlik, isletmelerin etkinligi ve performansinda

belirleyici bir olgudur.

Liderler isletmenin misyon ve vizyonunu ortaya koyarlar. Isletmenin stratejilerinin tespit
edilmesi, uygulanmasi, degerlendirilmesi etkin rol alirlar (Eren, 1998: 341). Liderin
isletmelerdeki temel islevi isletmenin amaclarni, vizyonunu ortaya koymak ve stratejiler
olusturmaktir (Gerenber ve Baron, 2003: 471, 472). Beklenti ve amaglar1 birbirinden farkli
kisilerin, ortak hedef ve amagclar ¢ergevesinde bir araya getirilmesi ve harekete gecirilmesi
kolaylikla basarilabilecek bir durum degildir. Bu nedenle liderlik 6nem tasimaktadir.

Isletmelerde amaclar1 gergeklestirmek {iizere hazirlanan planlarm biitin - muhtemel
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durumlan igerememesi, dinamik ve degisken bir ¢evrede isletmenin faaliyet gostermesi
(6zellikle hastaneler ve saglik isletmeleri), biiyiime egilimi ve insan unsurunun degisken,
ongoriilmeyen karmasik yapist isletmelerin etkili liderlik ihtiyacin1 ortaya koymaktadir
(Arikan, 2001).

1.4. Liderligin Orgiitsel Fonksiyonlar

Bir isletmedeki liderlerin iistlenmesi gereken ilk gorev, kurulusun neden var oldugunu ve
neyi basarmak istedigini belirlemektir. Liderler vizyon ve misyonu netlestirip, izleyenlere
ve calisanlara yon gosterirler. Liderler isletmeyi amaglarina ulastiracak stratejileri
belirlerler. Planlama, karar verme, denetim ve degerlendirme, Orgiitlenme yapisinin
olusturulmasi ve koordinasyonun saglarlar, degisimi olusturur ve yonetirler. Yonetim ve
liderler miisteriler, tedarikgiler, bankacilik ve mali kuruluslar, devlet gibi organlarla
iletisimi yiiriitmektedirler. Liderlik c¢alisanlarin motivasyonu, performansi, bagliliklar
iizerinde etkili olmaktadir. Liderler isletmelerde birlestirici, catisma ¢6ziicii, yonlendirici,
ara bulucu gibi fonksiyonlar1 yerine getirmektedirler. Calisanlarin desteklenmeye ve yol
gosterilmesine ihtiyag duymalar1 nedeniyle de liderlik 6nem arz etmektedir. Calisanlarin

kendi istekleri dogrultusunda yonlendirmek ve motive etmek liderin sorumlulugudur.
1.5. Liderlik ile Yoneticilik Arsindaki Farklar

Literatiiriin ¢ogunda yonetici ve lider ayni anlamda kullanilmasma ragmen lider ile
yoOnetici arasinda farkliliklar vardir. Lider terimi daha ¢ok {ist diizey yoneticiler igin
kullanilmasima ragmen liderlik ve yoneticilik farkli anlamlar1 barindirmaktadir. Bazi
liderler yonetici degildir, baz1 yoneticiler de lider degildir. Iyi ve etkin bir yoneticilik
liderlik 6zelliklerinide gerektirmektedir. Yoneticilerin liderlik davraniglar: gosterebilmeleri
basariy1 arttiracaktir. Ciinkii bir grubun inanglar1 ve faaliyetlerini en ¢ok etkileyen iiye
liderdir. Dolayisiyla etkili yoneticilerin liderlik  6zelliklerine sahip  olmalari

beklenmektedir.
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Y oOneticiler Liderler

Lider Lider Yonetici

Olmayan | Yoneticiler | Olmayan |

Y Oneticiler Liderler

Sekil 1.2. Liderlik ve yoneticilik kesigim alanlar1 (Giiney, 2007: 359-360)

Werner (1993: 17), Kotter (1995: 5), Leithwood ve Duke (1999: 51) gibi arastirmacilarin
caligmalarinin sonucuna gore; bir yoneticinin liderlik rolii ile birlikte daha iyi yOnetim
gosterecegi, isletmeyi amag¢ ve hedeflerine daha emin adimlarla ulasacagi, vizyon ve
misyonu daha iyi gerceklestirebilecegi belirtilmektedir. Yonetim liderlikten daha genis bir
kavram olup isletmenin devami ve hiyerarsik yapist ile ilgilidir. John P. Kotter, Degisim
Giicii: Liderlerin Yonetimden Farkliligi Kitabinda yonetim ve liderlik arasindaki
farkliliklar1 ve benzerlikleri belirlemistir (Nur, 1998: 20). Yoneticilik, belirlenmis hedefleri

gergeklestirme iken liderlik doniigiim ve degisim ve faaliyetidir.

Yonetici ve lider arasindaki ayrimi bazi yazarlar soyle ifade etmislerdir; Gatewood, Taylor
ve Ferrel, (1995: 492) “Yonetim beyni etkiler, liderlik ise kalp ve ruha seslenir”. Bennis’e
gore (1989: 49, 50) “Yonetici sadece yonetir, liderse yonetirken yenilikler yapar; yonetici
bir kopyadir, liderse orijinal; yonetici elindekileri korumaya, lider onlar1 gelistirmeye
caligir; yonetici sistemler ve yapi tizerinde durur, lider ise kisilerle ilgilenir; yonetici
calisanlarini baski ve kontrol altinda tutmaya c¢alisir, lider giiven verir; yonetici kisa vadeli
diistiniir, lider ise uzun vadeli bir bakis agisina sahiptir; yonetici nasil ve ne zaman, lider
ise ne ve nigin sorularini sorar; yoneticinin gozii hep alt sinirdadir, liderin gozii ise hep
ufaga yonelmistir; yonetici taklit eder, lider icat eder; yonetici statiikkoyu kabullenir, lider
ona meydan okur; yonetici tipik iyi bir askerdir, liderse kendine has bir kisiliktir; yonetici

isleri dogru yapar, liderse dogru isleri yapar”.
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Asagida yer alan gizelge 1.2.’de yonetici ve lider arasindaki bazi farkliliklar: gosterilmistir.

Cizelge 1.2. Lider ve yonetici arasindaki farklar (Tengilimoglu, 2008: 116-117)

Lider Ozellikleri Yonetici Ozellikleri
1- Yenilik¢idir 1- Yoneticidir
2- Farklilik olusturur 2- Diizeni devam ettirir
3- Gelistiricidir 3- Koruyucudur
4- Kisi merkezlidir 4- Yapi ve sistem ve merkezlidir
5- Giiveni 6zendirir 5- Kontrol yoniindedir
6- Uzun vadeli bakis agisi 6- Kisa vadeli bakis agisina
7- Nigin Ve ne sorularina 6nem verir 7- Ne zaman ve nasil sorularina
8- Cevreye bakis Onem verir
9- Mevcut durumu sorgular 8- Alt yonetim kademelerine bakis
10- Kendisi ile birlikte ¢alisanlar 9- Mevcut durumu kabul etme
11-Dogru isi yapar 10- Yerlesik normlara uygun isgérme
11- Isi dogru yapar

Yoneticiler plan ve biitce hazirlarlarken liderler isletmenin yoniinii belirler. Yoneticilik
kadro ile ilgili iken liderlik hedeflerle ilgilidir. Yoneticiler problem ¢ozmekle sorumlu iken
liderler esin kaynagidir ve motivasyon olustururlar. Yonetici formel yetkileri kullanirken
lider kisisel giiclinii kullanir. Yonetici atama ile goreve gelir lider, i¢inde bulundugu
gruptan dogar. Yoneticilik meslek uygulamasi iken, liderlik ise insanlari etkileme ve
harekete gegirme sanatidir. Liderler aymi zamanda bir yoneticidir, ¢iinkii liderler
izleyenlerini etkileme, ikna etme, harekete gecirme yeteneklerine sahiptirler. Fakat
yoneticilerin bazilar1 lider degildirler yani izleyenleri etkileme, yonlendirme ve pesinden
stiriikleme giicline sahip degillerdir. Yoneticilik pozisyonla ilgiliyken liderlik genellikle
kisisel dzellikler ile ilgilidir. Lider insanlara yon verirken, yonetici yonetir. ideal olan
isletmenin yonetim kademelerinde bulunan yoneticilerin liderlik 6zelliklerine sahip olmasi

yani lider yonetici olmalaridir.

1.6. Saghk Isletmelerinde Liderlik

Saglik isletmelerinin dinamik i¢ ve dis c¢evre i¢inde bulunmalar1 nedeniyle degisim ve

gelisime uyum saglayabilen ve yenilikleri takip eden liderlere ihtiyaglar1 vardir. Saglik
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isletmeleri teknoloji ve emegin yogun olarak kullanildigi, saglik c¢alisanlarinin hizmet
tiretiminde ana unsur oldugu isletmelerdir. Liderler saglik isletmelerinde saglik bakim
kalitesini iyilestirebilecek en O6nemli kisidir (Hartley, Matin ve Benington, 2008: 15).
Kaliteli saglik hizmeti sunumu i¢in yenilik¢i, isbirlik¢i, kolektif calisan, iyi iletisim
kurabilen liderler saglik isletmelerinin ihtiyacidir (Scott, 2010). Saglik kuruluslarinin
gelecegini iyi yonetilmek yada yonetilememek belirleyecektir (Tabish, 1998). Diger
isletmeler gibi saglik isletmelerinin de vizyon ve misyon sahibi gii¢lii ve etkin liderlere
gereksinimi vardir. Gliniimiiz liderlik ihtiyaci degisen rekabet kosullarina yonetim
bilgilerini siirekli gelistirerek zamaninda ve yeni yontemlerle yanit verecek liderlerdir (Uno
ve Zakariasen, 2010).

1.7. Liderlik Gii¢ (Etki) Kaynaklar

Liderlik  insanlar1  etkileyebilme giiclidiir.  Liderlerin  izleyenleri  peslerinden
stiriikleyebilmesi i¢in onlari etkileyebilme giiciine sahip olmalar1 gerekmektedir. French ve
Raven (1959), liderlerin kullandiklar1 gii¢ kaynaklarini sdyle gruplamislardir (French ve
Raven, 1959: 253):

Bireysel Gii¢

Uzmanlik
Karizma
Lider Davramslari Orgiitsel Gii¢ Sonu¢
Etkileme Cabalar1 Zorlayict Yiiksek Memnuniyet
Yasal Yiiksek Kalite
Odiil Yiiksek Performans

Sekil 1.3. Liderligin gii¢ kaynaklar1 (Mullins, 1999: 306)

1.7.1. Yasal (Legitimate) Gii¢

Otoriteden ve hiyerarsiden kaynaklanan statii ile gelen giigtiir. Kisinin bulundugu pozisyon

nedeniyle astlarin davranislarini etkileme giicii yasal giigtiir. (Deniz ve Colak, 2008). Etkili
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liderlik i¢in yasal emir ve talimatlarin gerekgeleri dogru anlatilmalidir (Mullins, 1999:
304).

1.7.2. Odiillendirme (Reward) Giicii

Liderin ddiilleri elinde bulundurma veya 8diil verme giiciidiir. Ucret artisi, ek 6deme, terfi,
sorumluluk, statii degisimi, takdir, onurlandirma, 6vgii gibi o6dillerdir (Cetin, 2009;
Meydan ve Polat, 2010). Bir liderin elinde tuttugu odiiller ne kadar 6nemli ve ¢ok ise
odiillendirme giicii o kadar fazladir (Mullins, 1999: 305; Buchanan ve Huczynski, 1992:
608). Motivasyon arastirmalarinda elde edilen bulgulara gore; 6diill bazi durumlarda

motivasyon saglamak i¢in oldukga etkilidir.

1.7.3. Zorlayic1 (Coercive) Giicii

Zorlayic1 giic, liderin emir ve buyruklarina itaatsizlik durumunda liderin astlart
cezalandirma ve astlar1 giiciinii ifade ederek otoritesini yansitir (Mullins, 1999: 305;
Buchanan ve Huczynski, 1992: 608; Bakan, Biiyiikbese, 2010; Cetin, 2009). Motivasyon
aragtirmalarinda ceza uygulamalarinin astlarin kurallara ve diizene uymasim sagladig:

belirlenmistir.

1.7.4. Uzmanhk (Expert) Giicii

Liderin beceri, bilgi, uzmanlik ve tecriibeden kaynaklanan giiciidiir. izleyenler liderin 6zel
yetenek ve bilgiye sahip oldugu inancindadirlar (Mullins, 1999: 305; Buchanan ve
Huczynski, 1992: 608; Titrek ve Zafer, 2009; Deniz ve Colak, 2008).

1.7.5. Benzetim ya da Karizmatik (Referent) Giicii
Liderin kisilik ozellikleri ile 1ilgili giigtiir. Karizmatik giic liderin kisiliginin ilham
vermesidir (Mullins, 1996: 305). Astlar liderle 6zdeslesmeye c¢alisirlar ve ayni duygulari

paylastiklari i¢in liderin pesinden gitmektedirler (Cetin, 2009; Meydan ve Polat, 2010).

1.8. Liderlik Teorileri
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Liderlik kavrami bilimsel olarak 1900°lii yillardan itibaren incelenmeye baglanmistir.
Giintimiize kadar liderligi aciklamaya yonelik birgok teori ortaya atilmistir. Bu teoriler
liderligin ne oldugunu, liderlik 6zelliklerinin neler oldugu, liderin nasil ortaya ¢iktigi,
liderlerin nasil davrandiklari, izleyicileri nasil etkileyip ikna ettiklerini vb. ortaya
cikarmay1r amaglamistir. Asagidaki ¢izelge 1.3. literatiirde yeralan ve tarihsel siireg

icerisinde ortaya ¢ikan liderlik teorileri ve 6zelliklerini gostermektedir.

Cizelge 1.3. Liderlik teorilerinin tarihsel gelisimi (Jiang, 2014)

Gegerli Teori Gecerli Periyot Teorinin Ozeti
a Ozellikler 1910’dan 2.diinya | Liderlerin ortak ve genel 6zellikleri.
|-
%) Teorisi savasina
o
: Davranigsal 1940-1960’lara Liderlerin  davranislari.  Liderlik
E Teoriler davraniglar1 kazanilabilir.
S
; En iyi ve degismez liderlik yoktur.
(7]
& e
3 Durumsallik 1960’lardan Farkli durumlarda farkli liderlik
= Hor ) tarzinin gegerliligi bulunmaktadir.
& Teorileri 1980’lere
1980’lerden Liderin kisisel ozellikleri, nitelikleri
glinlimiize ve becerilerini igeren tiim kuramlarin

Yeni Liderlik Teorileri
karigimu.

Biitiin bu tarihsel siire¢ icinde yer alan liderlik teorilerinde asagida yer alan 6geler ortak
olarak bulunmaktadir. Bunlar sirasiyla sunlardir: amag, lider, is gorenler, ortam (Pazarbas,

2012: 11-12). Bu ortak 6gelere gore liderlik siireci soyle formiile edilebilir.

Liderlik=F (lider, amag, izleyiciler, kosullar) (Efil, 1999: 8).

Liderlik konusu sosyal bilimlerdeki biitiin otoritelerin ilgisini ¢ekmesine ragmen bu
konuyu asil inceleyenler davranis bilimcilerdir. Liderlik ile ilgili ortaya atilan teorilerin
bazilar1 ge¢mis yillara dayanmasina ragmen, gegerliligini korumaktadir. Ancak
isletmelerin, Orgiitlerin, organizasyonlarin i¢ ve dig ¢evresinin diinyadaki degisim ve
doniistime paralel olarak siirekli olarak degisim halinde olmasi nedeniyle liderlik

kavramina iligkin kuramlar farklilik ve gesitlilik gostermektedir. Aragtirmacilarin liderlige
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iligkin farkli bakis agilart da farkli liderlik kuramlarinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.
Arastirmacilarin -~ bazilar1  liderligin  dogustan  sahip olunan  Ozellikler olarak
degerlendirirken, baz1 arastirmacilar egitim ve deneyimle kazanilan nitelikler oldugunu
savunmuslardir. Daha sonraki arastirmalarda kurulusun/isletmenin i¢ ve dis ¢evre kosullar
dikkate alinarak durumsallik kuramlari ortaya atilmistir. Giiniimiizde liderlerin basarisi
sadece isletme i¢indeki basari ile degerlendirilmeyip isletmenin c¢alisanlari, paydaslari vb.
ile birlikte yakaladig1 is mikemmelligi ile degerlendirilmektedir. EFQM liderlik kriteri
isletmeyi i¢ ve dis cevresi ile beraber biitiinsel bakis acist i¢inde degerlendirmektedir.
Asagidaki sekil 1.4’te liderlik teorileri gosterilmistir. Calismanin bu boliimiinde liderlik

teorileri incelenecektir.

Liderlik Teorileri

+

l ‘, | ]

Ozellikler Teorisi Davranigsal Durumsallik Modern
Teoriler Teorileri Liderlik
_ A\ 4
Ohoi State Universitesi Liderlik Fiedler Etkin Liderlik Etkilesimci
Calismalar1 Modeli Liderlik
— — Teorisi
Michigan Universitesi Liderlik Yol Amac Teorisi
Caligsmalar1 Dontisiimcti
' ) ‘ Vroom ve Yetton Liderlik
Blake ve Mounton Yo6netim Tarzi Olgegi Liderlik Teorisi o
Teorisi
Douglas Mc Gregor X ve Y Teorisi Reddin Ug Boyutlu

Liderlik Teorisi

Rennis Likert Sistem 4 Modeli

Hersey ve Blanchard
Liderlik Modeli

Sekil 1.4. Liderlik teorileri (Topaloglu ve Kog, 2010: 166-179)
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1.8.1. Liderlik Ozellikleri Teorisi

Liderlik konusundaki yapilan ilk ¢aligmalarda liderin kisisel 6zelliklerinin etkili oldugu
kabul edilmistir. Liderligin belirleyici unsurlarinin = bireysel nitelikler oldugunu
savulmustur. Bu teorinin bakis agisina gore lider; yetenekleri, fiziksel ve kisisel 6zellikleri
bakimindan izleyicilerden ayrilmaktadir. Bu farkliliklar1 nedeniyle birey izleyenler
tarafindan lider olarak kabul edilir ve izlenir (Avct ve Topaloglu, 2009; Yilmaz ve Ceylan,

2011).

Liderligi belirleyen ve lideri izleyenlerden farkli kilan oOzellikler sosyal bilimciler
tarafindan aragtirnlmistir. Kisisel 6zellikler kuraminin kapsaminda yapilan arastirmalar
sonucunda etkili liderlikle iliskili baz1 6zelliklerin her zaman ve her yerde gecerli olmadigi
sonucuna ulasilmistir. Ornegin Stogdill (1974) yapmis oldugu ¢alismalarin sonucunda dis
goriinlis ile liderlik arasinda zayif iliski bulmustur. Hangi 6zelliklerin lideri belirledigi
kesin ve net olarak ortaya konamamistir. Liderlerin ayni ozellikleri sahip olmadiklari
anlagilmis ve liderlik Ozelliklerinin neler oldugu konusunda fikir birligi olusmamistir
(Cetin, 2009; Ibicioglu, Ozmen ve Tas, 2009). Liderleri diger insanlardan farkli kilan ve
bir¢ok kisi arasindan ayrilarak lider olmasini saglayan liderlik 6zellikleri asagidaki cizelge

1.4.°te yer almaktadir.

Cizelge 1.4. Lideri belirleyen o6zellikler (Kocel, 2011: 576)

Lideri Belirleyen Ozellikler

Diisiinsel Fiziksel Ozellikler Duygusal Sosyal Ozellikler
Ozellikler Ozellikler
Zeka Kuvvet Algilama Iyi Iletisim
Dikkat Yas Kendini Kontrol Dostluk Arkadaslik
Inisiyatif Boy Etmek Yetenegi
Kararlilik Cinsiyet Sevgi Disa Doniik Kisilik
Ileri Goriisliiliik Yakisiklilik Basari Kendini Kabul
Sorumluluk Irk Hirs Ettirmek
Gergekeilik Etkileme
Ikna Yetenegi Aktivite
Etkili Konusmak

1.8.2. Davramssal Liderlik Teorileri

Liderligin ne oldugunu agiklamada o&zellikler teorisinin yetersiz kalmasindan dolay1

aragtirmacilar liderin davraniglarini arastirmaya baslamislardir. Bu teoriler davranigsal
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liderlik teorilerdir. Bu teorilerin odak noktasi, liderin “ne ve nasil” yaptiginin
arastirtlmasidir (Cetin, 2008). Davranislar gozlenebilmekte ve tanimlanabilmektedir.
Diisiinceler, bireysel giidiiller ve tutumlar disaridan gozlemlenemezken bir liderin
davraniglar1 gézlemlenebilir (Dikmen, 2012: 42). Davranissal teorilerin olusmasinda Kurt
Lewin, Ronald Lippit, Ralp K.White, Mc. Gregar, Robert Blake, Jone Mounton,
R.Likert'in ¢alismalar1 etkili olmustur. Lideri belirleyen iki davranigsal boyut
bulunmaktadir. Bu boyutlar iki ana gruba ayrilmaktadir; ise yonelik liderlik, insana
(iligkilere) yonelik liderliktir. Baslica davranigsal yaklasim c¢aligmalar1 asagida yer

almaktadir:

1.0Ohio State Universitesi Liderlik Calismasi

2.Michigan Universitesi Calismas1

3.Yonetsel Diyagram Modeli (Blake ve Mouton’un Y 6netim Tarzi Matrisi)
4. McGregor’un X ve Y Teorisi

5. Likert Kurami Sistem—4 Modeli (Kogel, 2011: 578-583).

1.8.2.1. Ohio iiniversitesi liderlik teorisi

1945 yilinda Ohio State Universitesinde psikoloji, sosyoloji, ekonomi alanlarmndan
olusturulan aragtirmacit grubunun askeri komutanlar, isletme yoneticileri, kooperatif
yoneticileri gibi toplumsal grup liderleri tizerinde yapmis olduklari arastirmalardir (Kogel,
2011: 578). Etkin bir liderin nasil tanimlandigini belirlemek Ohio State Universitesi
caligmalarinin temel amacidir. Kisiyi dikkate alma (insan iliskilerine dontikliik) ve
inisiyatif (isi dikkate alma-yapiy1 harekete gecirme) olarak iki temel boyutta liderlik
davraniglari tanimlanmistir (Kogel, 2011: 578).

Yapiy1 harekete gecirme; is ve amacglarin basarilmasi i¢in yetki, orgiitleme, gorev ve
sorumluluklar1 tanimlama, iletisim kanallarinit olusturma vb. unsurlarin olusturulmasi ve
harekete gecirilmesi ile ligli faaliyetleri igerir (Kogel, 2011: 578). Anlayis gosterme; kisiler
aras1 iliskiler, iletisim, ¢alisanlarin duygu ve gereksinimleri ile ilgilenme gibi faaliyetleri

igerir.
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Yiiksek Derecede Insan iliskilerine Yiiksek Derecede Insan

Doniiklitk Mliskilerine Doniikliik

Diisiik Yapiy1 Harekete Gegirme Yiiksek Yapiy1 Harekete Gegirme

2 1
Diisiik Derecede Insan Iliskilerine Diisiik Derecede Insan Iliskilerine
Doniiklitk Dontikliik

Diisiik Yapiy1 Harekete Gegirme Yiiksek Yapiy1 Harekete Gegirme

Insan liskilerine Déniikliik

3 4

v

Yapiy1 Harekete Gegirme
Sekil 1.5. Ohio tiniversitesi liderlik yaklasimi (Kogel, 2011: 579).

Ohio State Universitesi liderlik yaklasimina gére yukaridaki sekil 1.5.’te yer aldig1 gibi
dort farkli liderlik tarzi ortaya ¢ikmaktadir. Kisiyi dikkate alan tarz, liderin izleyicilerine
gosterdigi ilginin yogunluguna baghdir. Ise agirlik veren tarz; liderin hedeflerin

gerceklestirilmesi i¢in insan giicli ve kaynaklar etkili bir sekilde kullanmasiyla iligkilidir.

Arastirmacilar etkili liderlik ve performans acisindan en uygun liderligin yapiy1 kurma ve
anlayis gosterme boyutlarinda tanimlanan davraniglarin en yiiksek diizeyde gosterildigi
liderlik olarak belirlemislerdir. Ohio Modeli, etkili liderlik yaklasimina gore etkili
liderlerin insan iligkilerine ve gorevin yerine getirilmesine yiiksek oranda agirlik verdigi

belirlenmistir (Cole, 1997: 52-53).
1.8.2.2. Michigan iiniversitesi liderlik modeli

Michigan Universitesi’nde Rennis Likert tarafindan yapilan arastirma ile etkili liderlerin
davranig farkliliklar1 tespit edilmesi amaglanmistir. Arastirmada cesitli isletmelerde diistik
ve yiiksek iiretimde bulunan isciler ve gdzetmenler incelenmistir (Ozkalp ve Kirel, 2010:
312). Ohio State arastirmasi sonuglari ile benzerlik gosteren sonuglar elde edilmistir.
“Calisana yonelik” ve “ise yonelik” olmak tizere iki temel liderlik davranisi tespit
edilmistir Michigan Universitesi arastirmalar1 asagida yeralan dort temel faktore

dayanmaktadir (Zel, 2006: 128).
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Destek: Kisilerin duygularina verilen 6nem olup, kisiye yonelik davranislar 6l¢iilmektedir.

Karsilikl1 iliskileri kolaylastirma: Uyeler arasindaki iliskileri destekleyen davranislardir,

kisiye yonelik davranislar 6l¢iilmektedir.

Amaci vurgulanmasi: Amaglara gerceklestirme yoniindeki motivasyon davranislar

onemli olup, ise yonelik davraniglar 6l¢iilmektedir.

Isi kolaylastirma: Teknik bilgi, malzeme gibi amaglara ulasmay1 kolaylastiric1 davranislar

olup ise yonelik davranislar 6l¢iilmektedir.

Kisiye yonelik davranislar1 destek ve karsilikli iliskileri kolaylastirma 6lgmektedir. Ise
yonelik davranislari ise; amacin vurgulanmasi ve isi kolaylastirma 6lgmektedir. Ise yonelik
davranis gosteren liderler, calisanlarin belirli ilke ve yoOntemler g¢ergevesinde calisip
caligmadiklarin1 kontrol etmekte ve resmi (formel) otoritelerini kullanmaktadirlar bu
durum {iyelerin kendilerini baski altinda hissetmesine neden olmakta moral ve
motivasyonu olumsuz yonde etkilemektedir. Kisiye yonelik liderlik davranisi gosteren
liderler yetki devri, liyelerin tatmini, ¢caligma sartlarinin iyilestirilmesi, ¢alisanlarin gelisim
ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenmektedirler. Michigan tiniversitesi liderlik ¢aligmalarina
gore daha etkin liderlik tarzinin kisiye yonelik liderlik oldugu belirlenmistir (Kogel, 2011:
579).

1.8.2.3. Yonetsel diyagram modeli

Robert Blake ve Jeane Mounton tarafindan, Ohio ve Michigan iiniversiteleri arastirmalari
sonucunda elde edilen yonetsel egilimlerinin bir matris yapiya uyarlanmasi ile gelistirilen
bir yonetim tarzi matrisidir. Yonetsel diyagram modeli, yoneticinin iiretime ve/veya insan
iliskilerine yonelik olusu X ve Y eksenlerinde bir diyagramda degerlendirilerek farkli
liderlik tarzlari belirlenmistir. Model Ohio ve Michigan {iniversiteleri arastirmalart benzer
ozellikler tasimaktadir (Eren, 1998: 32). Liderlik davranis1 “kisiler arasi iligkilere yonelik
olma” ve “liretime yonelik olma” seklinde iki boyuta dayanmaktadir. 1960’11 yillarda
ortaya ¢ikan bu model isletmelerin egitim ve gelisimleri i¢in kullanilmistir. Uretime ilgi;
strateji ve politikalarin olusturulmasi, iirliin gelistirme siireglerinin iyilestirilmesi, satig

arttirma gibi iiretime iliskin konularda liderin davranislarini ifade etmektedir. insana ilgi
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boyutu ise; amag¢ ve hedeflere ulasirken isletmenin biitiin siire¢lerine uygun iyi c¢alisma
kosullarinin olusturulmasi, adil iicret yapisinin olusturulmasit ve c¢alisanlarla iyi ve
karsilikli giivene dayali iliskiler kurulmasi gibi sosyal iligskiler boyutlarinda liderin
davraniglarini ifade etmektedir (Northouse, 2001: 38).

. R [ T ]
1.9 Sehir kuliibii liderligi 9.9 Takim liderligi is
— insan ihtiyac¢larini basarma konusunda H
kargilamaya azami dikkat arzulu kisiler orgiitsel
rahat ve arkadasga amaglar etrafinda
] iligkiler. birlestirilerek giiven, I
saygl ve sevgi
dayanismasi olusturma.
5.5 Orta yolcu lider
calisanlarin
moralini tatminkar
) bir diizeyde tutarak
= istenilen verimlilige
E ulagma.
=
|
9.1 Goreve doniik lider is
1.1 Ciliz lider kosullarini diizenleyerek |-
siradan bir Grgiit etkili faaliyet sonuglarina
liyesi olarak ulagma insan 6gesini
asgari Gliide asgari Olciide dikkate [
caba sarf etme. alma.
[ | | | | |
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Diisiik Uretime Ilgi Yiiksek

Sekil 1.6. Yonetim tarz1 matriksi (Kogel, 2011: 580)

1. Zayif liderlik (1.1): Astlarin tatmini ve isin basarilmasi igin en az gayret ortaya koyan

liderlik olup ilgisiz, ¢ekimser, kabullenmis, duyarsiz olarak tanimlanabilir (Northouse,

2000: 40).
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2. Goéreve bagh liderlik (9.1): Isletme hedeflerini gerceklestirmek igin lider calisma
sartlarin1 en yiliksek seviyede iiretim ve verimlilik saglayacak bigimde ayarlar. Lider

calisanlarin islerini planlamak, yonlendirmek ve kontrol etmekle sorumludur.

3. Sehir kuliibiilLiderlik (1.9): Lider kisileraras iliskilere dnem verir. Isletmedeki iiretim

ve verimlilik ¢alisanlar arasi iyi iligkilerin sonucudur.

4. Uzlagmaci liderlik (5.5): Lider iiretime ve kisiler arasi iliskilere ortalama 6l¢iide 6nem

vermektedir.

5. Takim liderligi (9.9): Gorev ve kisiler arasi iligkilere en fazla 6nem veren liderlik

bi¢imidir.

Bu model yonetici ve liderlerin davraniglarinin tanimlanmasina imkan vermistir. Boylece
yoneticiler cesitli egitim ve gelisim programlari ile liderlik tarzlarinda degisiklikler ortaya

koyabilmektedirler (Nortcraft, 1994: 358).

1.8.2.4. McGregor’un X ve Y teorisi

McGregor’un Teori X ve Teori Y yaklasimi insan dogas1 hakkindaki bazi varsayimlar
tizerine kuruludur. Bir organizasyondaki yoneticilerin davramiglart diger insanlari
(¢aliganlari) nasil algiladiklarina baglidir. McGregor klasik yonetim yaklagimina X teorisi
adimi vermistir. X kuramina gore; insanlar pasif ve edilgendirler isletme gereksinimlere
kars1 duyarsizdirlar. Liderler otoriterdir patronun kim oldugunun bilinmesini isterler
genellikle korku, 6diil ve ceza yontemini kullanmaktadirlar (Baysal ve Tekarslan, 1996:
278). Y teorisi ise X teorisinin karsit1 olarak tanimlanmaistir. Y teorisinin varsayimina gore
ise; insanlar motive olmaya agiktir, sorumlu ve olgun davraniglar gosterirler. Bu
yaklasimda liderler katilimci-demokratik tarzda liderlik sergilemektedirler, astlarina
danigsarak fikir aligverisinde bulunarak astlarinin kararlara katilmalarim1 desteklerler
(Kogel, 2011: 581). Cizelge 1.5. X ve Y yaklagimlarmin birbirine zit goriislerini

gostermektedir.
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Teori X Yaklasimi

Teori Y Yaklasimi

Sekil 1.7. McGregor’un teori X ve teori y karsilastirmasi

Cizelge 1.5. McGregor’un teori x ve teori y yaklasimi

X Yaklasim

Y Yaklasimi

ve calismay1 sevmez.

Ortalama bir insan giivenceyi talep eder
sorumluluk istemez ve isteksizdir.

etmeli, zorlamali, ve cezalandirmalidir.

Ortalama bir insan ve isten kagmaya caligir

Bu nedenle insanlar1 ¢alistirmak i¢in kontrol

Kisi i¢in is oyun ve dinlenme gibi dogal
bir siirectir.

Kisi tembel degildir, kisiyi tembel yapan
tecriibeleridir.

Kisi kendi kendini kontrol ederek
belirledigi amag yoniinde ¢alisir.

Uygun kosullar altinda kisi potansiyelini
gelistirir ve daha fazla sorumluluk
alabilir.

Yonetici uygun bir ortam olusturarak
calisanin kendini gelistirmesini
saglamalidir.

Sosyal bilimlerde yasanan gelismeler sonucu X teorisinin ilkeleri zamanla gecersiz hale
gelirken, Y teorisi olusum ve gelisimini siirdiirmiistiir. Yukaridaki sekil 1.7.’de goriilecegi
lizere Y vyaklasimi isletme amaglari

amaclamaktadir. McGregor’un amagladigi yonetsel ve davranigsal yaklagimlart Y teorisi

icermektedir.

ile calisanlarin hedeflerini

biitiinlestirmeyi
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1.8.2.5. Likert’in sistem dort modeli

Rennis Likert etkili bir isletmenin nasil galistigini arastirmistir. Likert arastirmalari
sonuncunda “Sistem 4” adim1 verdigi bir model kurmustur. Sistem 4 yaklasiminda
oncelikle sistemin mevcut durumu ve ¢alisanlarin ideal durumla ilgili algilar
dlciilmektedir. ideal modelden yani sistem 4’ten ne kadar uzak olundugu belirlenir sonra
ideal modele yani sistem 4’c¢ ulagabilmek igin egitimler diizenlenir. Sistem 4’de isletme
icin en uygun c¢alisma sartlarinin ana ilkesi destekleyici ve yardimsever iligkiler olarak
belirlenmistir. Bu iliski; karsilikli gliven ve dayanismayi arttiracak sekilde lider ve
calisanlarin tecriibe, degerler, beklentiler, duygu ve diisiince paylagimi olarak

tanimlanabilir. R.Likert’in modelinde yonetici davranislart dort grupta toplanmaktadir;

Somiiriaci Otokratik Yonetim “Sistem 1”7

Yardimsever Otokratik Yonetim “Sistem 2”

Katilimcr Yonetim “Sistem 3”

Katilimc1 Grup Yonetim “Sistem 4” (Kogel, 2011: 582).

Sistem 4 modelindeki dort gruplarin 6zellikleri asagida yer almaktadir (Torlak, 2008: 266).

Sistem 1: Astlara giiven eksikligi iizerine olup, yoneticiler astlarina giivenmezler isle ilgili
karar verme siirecglerine astlar1 dahil etmezler. Calisanlarla iligkiler giivensizlik ve korku
iizerine olup caligma ortaminda cezalandirma kullanilmaktadir bu nedenle astlar {istleriyle

rahatca iletisim kuramazlar. Iletisim yukaridan asagiya dogrudur.

Sistem 2: Yonetim sekli iistlerin astlara giivensizligi eksiligi tizerinedir. Giiven vardir ama
eksiktir efendinin usagmna giiveni gibidir. Kontrol {ist kademede olup politikalar iist
kademe yapilir astlarin yetkisi baz1 6nemsiz kararlar tizerinedir. Astlar ddiil-ceza sistemi
ile kontrol altinda tutulmaktadir. Astlar {stleriyle isleri hakkinda kismen rahat

konusabileceklerini hissetmektedirler.

Sistem 3: YoOnetimin astlara ¢ogunlukla giivenmektedir. Genel kararlar iist kademede

almirken boliimleri ilgilendiren ve teknik konulari igeren kararlar astlara tarafindan
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alinmaktadir. iletisim hem yukaridan asagiya hem de asagidan yukariya dogrudur. Astlar

isleri hakkinda iistleri ile konusmakta rahattir. Motivasyon 6diil ile saglanir, nadiren ceza

kullanilmaktadir.

Sistem 4: Yoneticilerin astlarina olan giiveni tamdir, yonetim giiven Tlizerine tesis

edilmistir. Karar verme mekanizmas1 biitiin orgiite (isletmeye) dagitilmis olup biitiin

birimlerin katkist ile kararlar alinir. Astlar dstleriyle isleri hakkinda iletisim kurmak

konusunda rahattirlar. Astlar ekonomik &diillerle motive edilirler. Iletisim asagidan

yukariya, yukaridan asagiya ve bolimler arasinda ¢apraz yonlidir (Serinkan ve Aksel,

2012: 40). Asagidaki gizelge 1.6.’da Likert’in sistem 4 modelinde yer almaktadir.

Cizelge 1.6. Likert’in sistem 4 modeli ve 6zellikleri (Serinkan ve Aksel, 2012: 40)

Liderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni Somiiriicii Yardimsever Danmismah Katihmel
Otoriter Liderlik | Otoriter Liderlik Liderlik Grup Liderligi
Astlara Astlara giiven | Efendi ile hizmetci | Astlara  kismen | Astlara tim
Olan Giiven | yoktur iliskisine benzer bir | giivenmektedir. konularda tam
giiven vardir. Kararlarda glivenir.
kontrole  sahip
olmak ister.
Astlarin Astlar serbest | Astlar fazla serbest | Astlar  oldukca | Astlar tamamen
Algilladigr | hissetmezler. hissetmezler. serbest serbest
Serbesti hissederler. hissederler.
Ustiin Astlarin  fikirleri | Astlarin fikri bazen | Astlarina danisir | Daima astlarina
Astlarla ¢ok az alinir. sorulur. ve fikirlerini | damisir
Mliskisi kullanmaya fikirlerini
calisir. kullanir.

Likert’in ¢aligsmalar1 sonucunda sistem 1 ve sistem 2 tipi yonetimlerde verimlilik diisiik,

sistem 3 ve sistem 4 tipi yonetimlerde ise yiiksek verimlilik sonucu bulunmustur (Kogel,

2011: 583).
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1.8.2.6. Davramissal liderlik teorilerinin genel degerlendirilmesi

Davranigsal liderlik arastirmalart liderlerin 6zelliklerinin ve davraniglarinin neler
oldugunun belirlenmesine katki saglamistir. Bireylerin kisiligine 6nem veren lider, goreve

onem veren lider olmak tizere iki tip liderlik belirlenmistir.

Gorev egilimli davranislar: Gorev egilimli liderler; plan, program, faaliyetlerin kontrol
edilmesi, yetki devri ve arag-gereglerin saglanmasi gibi gorevin yerine getirilmesi icin
gerekli olan faaliyetlere odaklanirlar. Isletme amagclarinin basarilmast igin isin teknik veya

gorev boyutuna agirlik vererek calisanlar1 bir arag olarak goren liderlik davraniglaridir.

Iliski egilimli davranislar: Isletmede calisanlar arasinda giiven, saygi ve dayanisma,
iletisim, kariyer gelisimi ihtiyaclara ilgi gosteren liderlik davranislart iliski egilimli
liderligin 6zellikleridir. 1Iliski yonelimli liderler; astlarmi destekleyerek haklarini
savunurlar. Astlarmna esit davranista bulunma gibi davraniglar ortaya koyarak ig gordiirme

egilimindedirler.

Gorev ve iliski egilimli davranislarin karsilastirilmast: Iliski egilimli liderlik davranislar
calisanlarin yonetim ve birbirleri ile rahat iligkiler kurmalarini saglamaktadir. Gorev
egilimli liderlik davranislari, isletme amaclarinin ve calisanlarin bireysel amaglarinin
gerceklestirilmesini kolaylastirmaktadir. (Yukl, 1994: 176). Davranigsal liderlik teorileri
bazi yonlerden elestirilmistir. Bazi arastirmalarda grup iiyelerine, bazi1 arastirmalarda ise
liderlere sorular yoneltilerek liderin davraniglari belirlenmeye c¢alisilmistir. Arastirmalarin
cogunun ABD’de yapilmasi nedeniyle arastirma sonuglart bu iilkenin kiiltiirel 6zelliklerini
yansitmaktadir. Tam ve Kkesin olarak en etkili liderlik tarzinin hangisi oldugunu
belirlenememesine ragmen kisiye yonelik lider tipinin ¢alisanlart daha iyi yonlendirecegi

ve daha basarili olacagi genel kanis1 kabul gérmiistiir.

1.8.3. Durumsallik Teorileri

Ozellikler ve davramissal liderlik kuramlarinin endiistri devrimi siirecinde meydana gelen
hizli degisimlere uyum gostermekte yeterli olmadigi savunulmustur. Endiistri devrimi
stirecinde isletmelerin i¢ ve dis ¢evresinde meydana gelen hizli degisimlere uyumunu

saglayacak liderlik kavramini anlamak i¢in daha genis boyutlu arastirmalar yapilmistir.
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Durumlarin farkliligi durumsallik teorisinin temelini olusturmaktadir. Hangi tiir liderligin
farli kosular ve ortamlar daha uygun olacagi iizerine yapilan arastirmalar sonucu

durumsallik liderlik yaklagimlar1 ortaya konmustur.

Durumsal liderlik yaklasimlarina gére her durum igin uygun tek bir liderlik tarzi
bulunmamaktadir, liderin etkinligi farkli durumlarin gereklerine gore degismektedir
(Naktiyok, 2009). Farkli durumlar i¢in farkli yontemlerin uygulanmasi gerektigi her durum
ve sart icin gegerli bir yontemin olmadigini savunulmustur (Ibicioglu ve digerleri, 2009).
Liderin sadece kendisinde var olan Ozellikler ile c¢alisanlara yon verecek giice sahip
olamayacagi, liderin kendi 6zellikleri yaninda hem i¢ hem de dis ¢evre kosullarina uyum
yetenekleriyle etkili bir lider olabilecegi one siirtilmektedir (Dikmen, 2012: 59). Durum ve
sartlara gore liderlik tarzinin degistigi savunulmaktadir (Caglar, 2004). Zaman ve sartlar,
liderligi belirleyen temel faktorlerdir. Liderin etkinligini zaman, sartlar, amacin niteligi,

calisanlarin yetenekleri, beklentileri, isletmenin is ve dis ¢evre kosullari, tecriibeler gibi

faktorler etkilemektedir (Kogel, 2011: 473-484)

Grup Ozellikleri

A 4

Liderin
Ozellikleri

Etkileme Etkileme
J Liderin
L Davranisi

A 4

[zleyenlerin
Davranisi

Izleyenlerin
Ozellikleri

A 4

Orgiitsel Yapinin
Ozellikleri

A 4

Geri Besleme

Sekil 1.8. Durumsallik yaklasimi lider davranisini etkileyen faktorler (Serinkan ve Aksel,
2012: 44)

Yukaridaki sekil 1.8.de yer alan faktorlerde meydana gelen degisimler liderin
davraniglarinm1 degistirerek etkilemektedir (Serinkan ve Aksel, 2012: 44). Durumsallik

yaklagimlarina gore; is basarisi: f=(liderlik tarzi, ortamin 6zellikleri)’nin fonksiyondur.
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Literatiire gore, durumsallik yaklagimlari kapsaminda gergeklestirilen 6nemli ¢aligmalar

sunlardir;

Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli
Amac-Yol Teorisi

Vroom ve Yetton un Karar Verme Modeli
Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Teorisi

o W DN

Hersey ve Blachard’in Liderlik Teorisi

Durumsal liderlikle ile ilgili olarak ortaya atilan bu teoriler tezin bu boliimiinde ayrintili

olarak ele alinip incelenecektir.
1.8.3.1. Fred Fiedler’in etkin liderlik modeli

Fiedler, lider davranmislarimi durum ve sartlar1 dikkate alarak incelemistir. Fiedler’in
modelinin en 6nemli yoni, durumsal degiskenlerle liderlik davraniglarii bir araya
getirmesidir. Teorinin temeli ¢alisan performansinin ortam 6zellikleri ve liderlik tarzinin
sonucu oldugu diisiincesine dayanmaktadir. Fideler, en iyi liderlik tarzi olarak tek bir
liderlik tarzinin olamayacagini liderlerin davramiglarinin etkinligini belirleyen lider
pozisyonun giicii, izleyen iligkileri ve gorevin yapisi olmak tiizere ii¢ temel Onemli
durumsal degisken oldugu belirtmistir (Kogel, 2011: 585). Fiedler etkili liderligin bu
ozelliklere gore degisecegini belirtmistir. Fiedler’in modeli liderligi iliskiye yonelik ve ise

yonelik liderlik olmak tizere iki boyutta incelemistir.

Cizelge 1.7. Fiedler’in etkin liderlik modeli (Zel, 2006: 148)

1 2 3 4 5 6 7 8
. Lider-Ast Iliskileri
2 lyi Zayif
E Isin Niteligi Rutin Karmasik Rutin Karmasik
}if Liderin
g | Otoritesinin Fazla | Az | Fazla | Az | Fazla | Az | Fazla | Az
S | Derecesi
>
Durumun Elverisligi Cok Elverigli Elverisli Az Elverisli
Durumsal Belirsizlik Cok Belirli Cok Belirli Az Belirli
Liderlik Tarzi Is Is Is Ast | Ast | Ast Is Is
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Cizelge 1.7.°de goriildigi gibi lider ile izleyenlerin iletisiminin iyi veya zayif olmasi, isin
ve formel otoritenin durumuna gore ise ya da kisiye yonelik liderlik tarzi uygundur. Etkin
liderlik davranisi i¢ginde bulunulan duruma baglidir. Baz1 durumlar i¢in kisiye yonelik
liderlik uygun iken bazi durumlar i¢in ise yOnelik liderlik daha basarili sonuglar
verebilmektedir (Wagner ve Hollenback, 2010: 242).

Fiedler’in modeli, ¢ok fazla veri iizerine kurulu olmasi, izleyenlerin 6zelliklerinin géz ardi
edilmesi, izleyenlerin 6zelliklerini dikkate almamasi, lider ve astlarin ayni yeterlilikte
goriilmesi, kiiltiirel faktorleri dikkate alinmamasi nedeniyle elestirilmistir (Wagner ve
Hollenback, 1998: 232). Giinliik hayata uygunlugu ve insan 6zellikleriyle farkli ortamlari
iliskilendirmesinden nedeniyle olumlu bulunmustur (Zel, 2006: 149).

1.8.3.2. Amac-yol teorisi

Robert House tarafindan ortaya konan yol-amag teorisine gore; lider izleyicilere
(calisanlara), bir gorevi yerine getirmeleri i¢in bilgi, destek ve diger kaynaklar1 saglamakla
gorevlidir. Lider amaglara ulasmak icin astlara destek olmali, astlarin amaclariyla isletme
amaglarini uyumlu hale getirmelidir. Liderin mevcut durumu analiz ederek durumun
gereklerine gore liderlik davranislari ortaya koymasina dayanir (Robbins ve Judge, 2012:
385). Bu teoriye gore insan davramiglarini kisinin, belirli davraniglarinin belirli sonuglara
ulastiracag1 konusundaki inanct (bekleyis) ve bu sonuglara verilen deger (valens)
etkilemektedir. Liderin izleyicilerin bekleyisini etkileme derecesi yolu ifade ederken;
izleyicilerin sonuglara verdigi degeri etkileme derecesi amaci ifade etmektedir. Lider bu iki
faktor cercevesinde izleyenleri (¢alisanlar1) motive edebilir (Kogel, 2011: 588). Yol amag
teorisinin temel odagi; amaclara ulasilabilmek icin liderin izleyenleri (galisanlari)
destekleyici davraniglarla motive etmesidir. Liderin basarisi bu motivasyonu saglayabilme
yetenegine bagli olarak degismektedir. Modelde dort liderlik davranist bulunmaktadir
(Ozkalp ve Kirel, 2010: 319):

Yonlendirici lider: Rehberlik eder, neyin ne zaman yapilacagini bildirir, is programlari

yapar.

Destekleyici lider: Astlara arkadasca iletisim kurar ve onlarla ilgilenir.
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Katilimei lider: Astlarin fikirlerine bagvurur onlara giiven duyar.

Basariya yonelik lider: Astlardan yiiksek performans bekler, gorevlerin basarilmasi igin

gereken destegi saglar.

Bu model bir liderlik tarzinin neden bir durumda diger liderlik tarzindan daha fazla etkili

olabilecegini ortaya koymaya ¢alismistir (Helriegel ve Slocum 1986: 463, 464).

En uygun liderlik tarzinin hangisinin olacag ilgili faktorlere bagli olarak
belirlenebilmektedir. izleyenlerin (galisanlarm) kisilik 6zellikleri, maruz kalabilecekleri
isin niteligi ve zaman gibi faktorlere bagli olarak uygun liderlik tarzi degismektedir (Zel,
2006: 141-142). Basariya odaklanmis lider davranisi bazi durumlarda daha olumlu
sonuglar verirken, katilimct ve destekleyici lider davranisi bazi durumlarda daha olumlu
sonuclar vermektedir. Baz1 durumlarda ise yonlendirici liderler daha etkili olmaktadir. En
uygun lider davramisi durum ve kosullar ayrintili bir bi¢imde analiz edilerek
belirlenebilmektedir. Amag-yol teorisi, ¢ok karmasik olusu ve durumsal faktorlerdeki
etkilesimi dikkate almamasi nedeniyle elestirilmistir (Robbins ve Judge, 2012: 385).

1.8.3.3. Vroom-Yetton karar verme modeli

Victor Vroom ve Philip Yettom tarafindan gelistirilen bu modele goére liderin yapmasi
gereken en dnemli gorevi Karar vermektir. Iginde bulunulan duruma gére karar alimmasi
farkli liderlik bigimleri olusturabilmektedir. Karar verme siirecinde izleyenlerin
(calisanlarin) bu kararlara katiliminin saglanmasi ama¢ ve hedeflere ulagmay1
kolaylastirmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2010: 320, 321). Vroom ve Yetton, alternatif kararlar
arasinda bir se¢imin yapilabilmesi i¢in her bir kararin ii¢ temel kriter agisindan
degerlendirilmesini 6nermektedirler. Bir kararin etkililigi degistiren faktorler sunlardir;

(Zel, 2006: 158-161).

1.Kararin niteligi; eger lider tarafindan alinan karar, izleyenlerin (¢alisanlarin) ¢alisma
yontemleri ilgili ise calisanlarin verimliligini ve performansini etkiler. Tersi durumda ise

astlarin (calisanlarin) verimliligini ve performansini etkilemeyebilir.
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2.Astlarin kararlar1 benimsemesi ve kabulli; Vroom-Yetton’a gore lider karar alma
stirecine izleyenleri (astlari, calisanlar) katmalidir. Bu durum saglanmadan alinan kararlar

dogru ve gegerli olsa bile uygulamada basarisizlik ihtimali yiiksektir.

3.Karar verilmesi icin gereken zaman; liderin karar alirken fazla zaman kaybetmesi,

zamaninda karar almamasi alinan kararlarin etkinligini yitirmesine neden olabilir.

Aragtirmacilar, liderin karar davraniglarini liderin son derece otokratik (AI) oldugu bir
noktadan tamamen katilimci oldugu son derece demokratik (G) bir noktaya kadar uzanan

Al, All, CI, CIl, ve G seklinde 5 ¢esit karar verme davranisi seklinde derecelenmektedir.

1-Otokratik (Al-Autocraticl): Lider mevcut bilgiler ile problemi ¢ozer.

2-Otokratik (A2-Autocratic2): Lider karar verebilmesi igin ihtiyaci olan bilgiyi astlarindan-
calisanlarindan alir ve sorunun ¢dziimiine kendisi karar verir. Izleyenlerin gorevi ¢oziim

tretmek degil, ¢oziim i¢in gerekli bilgiyi lidere iletmektir.

3-Danismaci (C1-Consultingl): Lider, izleyenlerin (astlarin, ¢alisanlarin) Onerilerini alir,

sonra kararini verir.

4-Danismaci (C2-Consulting2): Lider karar alma siirecinde ¢alisanlarlarin oneri ve

fikirlerini alir ve kararini verir.

5.Grup-1 (GI): Lider takipgileriyle sorunu tartigir, farkli ¢oziimler belirlenir ve uzlagsma ile

ortak karar alinir.

6.Grup-2 (GII): Lider izleyenlerin (astlar, ¢aliganlar) hepsini bir araya toplar, problemleri

izleyenlerle grup iginde paylasir, fikirleri tartisir ve uzlasarak karara varilir.

7.Yetki devreden lider (DI): Lider sorunun ¢oziimiinii takipgilerine birakir ve astlarin nasil

bir ¢oziime ulastigini kendisine bildirmelerini ister. Sonuglar izler ve denetler.

Her bir karar verme davranisi avantajlar ve dezavantajlar igermektedir. Modelin

sonuglarina gore tiim sartlara uygun Kkarar siireci bulunmamaktadir. Liderin aldig:
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kararlarin etkililigi ve daha iyi sonuglar verebilmesi takipgilerin kabul etme derecesiyle

dogrudan ilgilidir (Kogel, 2011, 632-635).
1.8.3.4. Reddin’in ii¢ boyutlu liderlik teorisi (1967)

Reddin’in 6zellikler yaklasimi, davranigsal yaklagimlar ve durumsallik yaklagimlarinin bir
sentezi olarak ortaya c¢ikmistir. Reddin liderin iliski ve gorev davranislarina, etkinlik

boyutunu da eklemistir. Bu boyutlar soyle agiklanabilir;

1. Gorev yonelimli liderler; isletmenin amagclarini gerceklestirme yoniinde ¢alisanlarinin ve

kendisinin faaliyetlerini yoneltmektedir.

2. Iliski yonelimli liderler; calisanlarlar ile giiven icindedirler, calisanlarin fikirlerine nem

vermektedir.

3. Etkililik boyutu; liderin sorumluluklarini gergeklestirebilme diizeyidir.

Reddin, 4 etkili ve 4 etkisiz liderlik bi¢imi ortaya koymustur. Etkili liderlik bigimleri;

biirokrat, yonetici, gelistirici, iyi niyetli otokrattir. Etkisiz liderlik bigimleri ise; uzlastirici,

ilgisiz, misyoner, otokrattir.(Zel, 2006: 127-128).

Cizelge 1.8. Reddin’in ii¢ boyutlu liderlik Teorisi (Mullins, 1999: 262)

Etkisiz Yaklasimlar Temel Yaklasimlar Etkili Yaklasimlar
Misyoner Kopuk Biirokrat
Mgisiz Mgili Gelistirici
Uzlastirict Birlestirici Y Onetici
Otokrat Adanmis Iyi niyetli otokrat

1.8.3.5. Hersey-Blanchard’in durumsallik teorisi (1969)

Blake ve Mounton’un iki boyutlu liderlik yaklasimindan yola c¢ikarak Hersey ve
Blanchard’m gelistirdikleri yaklasimdir. ise yonelik liderlik davranisinda lider; ¢alisanlara
is faaliyetleri ile ilgili emir ve talimatlar1, ne yapilmasi gerektigini iletir. iliskiye yonelik

liderlik davranisinda ise lider; calisanlar ile karsilikli iletisim halindedir. Bu teoride ayrica
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izleyenlerin (astlar, calisanlar) is ile ilgili ve psikolojik agidan olgunluk seviyeleriyle ilgili
durumsal faktdrlere odaklamilmistir. Is olgunlugunun ve psikolojik olgunlugun liderlik
tarzlarinin belirlenmesinde etkili oldugu belirtilmistir. Isle ilgili olgunluk; bireylerin is
konusundaki yetenekleri, teknik bilgisi ve goérev becerilerini i¢ermektedir. Psikolojik
acidan olgunluk ise; kendine giiven, sorumluluk gibi kisisel dzellikleri igerir (Ozkalp ve
Kirel, 2008: 323-324). izleyenlerin (astlar, ¢alisanlar) olgunluk derecesi basari istegi,

sorumluluk, egitim, tecriibe ve ustalik becerilerini icermektedir.

Cizelge 1.9. Hersey-Blanchard’in durumsallik teorisi (Hersey, Blanchard ve Johnson,

2001: 182)
Takipgilerin Olgunluk Dereceleri
Yiiksek Orta Diisiik
M4 M3 M2 M1
Yetenekli, istekli Yetenekli ancak Yeteneksiz ancak Yeteneksiz isteksiz
yada emin isteksiz yada istekli yada emin yada giivensiz
giivensiz

Hersey ve Blanchard olgunluk diizeyine gére dort lider tipi tespit etmislerdir (Ozkalp ve
Kirel, 2008: 323, 324):

M-1: Emir verme: SOyleyen -Yiiksek gorev-Diisiik iliski
M-2: Satma, ikna etme: Satan -Yiiksek gorev-Yiiksek iliski
M-3:Karara katma: Katilmali-Diisiik gorev-Yiiksek iliski
M-4:Yetki verme: Yetki devreden -Diisiik gorev-Diisiik iliski

Izleyenlerin (astlarin, galiganlarin) olgunluk derecelerini gosteren boyutlar asagidaki

sekilde gosterilmistir.
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Yiiksek
4 g fliski Yitksek Gorev
Yiksek Iliski lksek Gore
Dugiik Gorev Yiksek Thsk
S3 S2
d N
/ \
Duguk Ttigki Yiiksek Gorev
Digsik Gorev Ditsiik fligki
4 Yiiksek
Dusik > R
Goreve Donik Davranig
Yiksek <& - - - — » Distk
Izleyicilerin Olguntuk Seviyesi
I M4 | M3 [ N2 | M1 |

Sekil 1.9. Hersey-Blanchard’in durumsallik teorisi (Hersey, Blanchard ve Johnson, 2001:
182).

Astlarin olgunluk seviyeleri M1°de diisiik, M2 de diistikliigli orta diizeyde, M3’te orta
diizeyde diisiik, M4’te ise en ist diizeydedir. Teori olgunluk devamlilik ¢izgisinde sagdan
sola dogru izleyenlerin (astlar, ¢alisanlar) olgunluk seviyelerinin yiikselecegi varsayimina
dayanmaktadir. Izleyenlerin (astlarm, ¢aliganlarin) olgunluk derecelerini gdsteren boyutlar

asagida kisaca 6zetlenmistir.

M 1 Olgunluk derecesi-Emir verme: Emir ve talimat verme yiiksek diizeyde olup diisiik
diizeyde destek soz konusudur. Astlarin, ¢alisanlarin hem is hem de psikolojik olgunluk

seviyeleri yetersizdir, lider astlarin egitim ve beceri kazanmalarini saglamalidir.

M 2 Olgunluk derecesi-Ikna etme: Izleyenler (astlar, calisanlar) caba gdstermektedirler
fakat yeterli yetenege sahip degillerdir. Lider ise yonelik davranig gostermekle birlikte
calisanlarla da ilgilenmektedir. Calisanlarin isletme amaglarini gergeklestirecek teknik
bilgi ve becerileri yetersizdir ve kendilerine giivenleri yoktur. Calisanlar psikolojik
olgunluga sahip olmamakla birlikte liderin verdigi gorevler dogrultusunda is yapmaya

istekli ve heveslidirler.

M 3 Olgunluk derecesi-Karara katma: Calisanlarin is olgunlugu (yeterli bilgi ve deneyime

sahiptirler) vardir fakat psikolojik olgunluklar1 yoktur. Isi yeni 6grenmis olmalari
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nedeniyle kendilerine giivenleri yetersizdir. Lider iliskilere yonelik davraniglar

sergileyerek calisanlara destek verir ve iyi iletisim kurar.

M 4 Olgunluk derecesi-Yetki verme: Izleyenlerin (astlar, ¢alisanlar) hem is olgunluklari
hem de psikolojik olgunluklari yiiksek diizeydedir. Calisanlar hem istekli hem de bilgili ve
yeteneklidir, kendilerine giivenmektedirler, isi basarmak i¢in her yonden hazirdirlar,
olgunluk diizeyleri ¢ok yiiksektir. Liderin izleyenlere (astlar, ¢alisanlar) karar alma yetkisi

vermistir ve giiveni tamdir. Liderin gorevi gozlem ve takiptir.

1.8.4. Modern Liderlik Teorileri

Kiiresel rekabetin isletmelerin i¢ ve dis ¢evresinde neden oldugu degisimler liderlik
konusuna olan bakisi etkilemistir. Bu dénem liderlik kuramlari arasinda dikkati gekenler
etkilesimci (transaksiyonel) liderlik kurami ve doniistiiriicii (transformasyonel) liderlik

kuramlaridir.

1.8.4.1. Etkilesimci (Transaksiyonel) liderlik teorisi

Etkilesimci liderlik kuramina gore liderin amaci, g¢alisanlari-astlar1 isletme amaclarina
ulagsmalar1 konusunda tesvik etmektir. Etkilesimci liderler bir yandan yetkilerini
kullanirlarken  diger yandan da g¢alisanlarin  ihtiyaglarini  karsilamaya  ©zen
gostermektedirler, yenilikcilik geri plandadir. Bu liderler calisanlarin isletme amaglarini
basarmalar1 ve yiiksek performans gostermeleri i¢in ¢alisanlar1 desteklerler. Etkilesimci
liderler calisanlarin fiziksel ihtiyaclar1 ve giivenlik ihtiyaglarina odaklanmaktadirlar.
Etkilesimci liderler ise yonelik liderler olduklari i¢in, ¢calisanlari amaglarin basarilmasi igin
motive ederler ve yetkilerini calisanlara 6diil ve statii vermek yoniinde kullanirlar (Simsek
ve Fidan, 2005: 65; Koparal, Ozalp ve Ozler 2013: 104). Etkilesimci liderlik, durgun ve
tasarruf politikas1 uygulayan isletmelerde kullanilmakta ve etkili olabilmektedir.
Etkilesimci liderligin. sarta baglh 6diil, istisnalarla yonetim ve laissez-faire (tam serbestci)
liderlik olmak iizere {i¢c boyutu bulunmaktadir (Bulug, 2009). Bu ozellikler asagida yer
aldig1 sekilde siralanabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 221-222).

Sarta bagli 6dil: Calisanlarin ama¢ ve hedefleri gergeklestirmeleri durumunda lider

tarafindan odiiller verilmesidir.
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Istisnalarla yonetim: Istisnalarla yénetimin iki alt bashig1 bulunmaktadir.

Istisnalarla yonetim (Aktif): Liderler olusabilecek problemleri gozlemlerler. Ortaya ¢ikan

sorunlar1 ortadan kaldirmak i¢in ¢alisanlarin sorumluluklarini yerine getirmesini saglarlar.

Istisnalarla yonetim (Pasif): Pasif istisnalar yonetim de ise lider, problem ortaya ¢ikana
kadar bekler siirece miidahale etmez. isletme iginde sorunlarin ¢ikmamasi i¢in herhangi bir
onlem almaz. Pasif istisnalarla yonetimi anlayisindaki liderler, cogu zaman problemlerin
¢cOzlimii icin ¢aba gostermez, isletmenin karsi karsiya oldugu problemler i¢in ¢alisanlarin

coziimlerini bekler ve ¢alisanlarin ¢ézlimlerini uygular.

llgisiz liderlik yaklasimi: Liderlik niteliklerine sahip olmayan yéneticiler bastayken ortaya
cikar lider ¢alisanlara karismaz. Bu liderler sorumluklardan kaginirlar, karar vermekten
cekinirler, liderlikleri yetersizdir. Bu liderlik yaklasimi problemlere reaktif yaklagim
gostermektedir (Bektas, 2016).

1.8.4.2. Doniisiimcii (Transformasyonel) liderlik teorisi

Doniistimsel liderlik kavrami James McGroger Burns’iin “diinya sinif liderleri” ¢alismasi
ile ortaya konmus ve Bernard Bass tarafindan savunulmustur (Korkmaz, 2006).
Dontistiirticti liderlik aileden, egitim kurumlaria, spordan isletmelere kadar hayatin her
alaninda goriilebilir. Dontistimsel liderlik, gilinlimiizdeki isletmelerin belirsiz ve kaotik
cevresindeki degisimlere ayak uydurmakta ihtiya¢ duyduklart o6zellikleri (degisimi
okuyabilmek, cesaret gOstermek, risk alabilmek, zorluklarla basa ¢ikmak gibi) iceren
liderlik tarzidir. Doniistiiriicii liderler, degisen ¢evre kosullari nedeniyle isletmenin ihtiyac
duydugu doniisiim siirecini baslatirlar. Weiss’e gore bu liderler, vizyon olusturarak, etkili
gorev davranislarin1  belirlerleyerek amaglara ulasma yoniinde c¢alisanlar1i harekete

gegirirler.

Doniistimsel liderler, ¢alisanlar1 isletmenin ortak amaglar1 etrafinda bir araya getirir ve
olusturdugu vizyonla ¢alisanlarin i¢sel motivasyonunu saglar. Lider, ¢alisanlar1 karsilasilan
sorunlarin ¢6ziimiinde yeni yontemler bulmak ve goriislerini agiklamak konusunda
cesaretlendirir. Doniisimcti  lider, vizyon sahibi yenilesmeyi ve farklilasmay1

saglayabilecek yetenekte liderdir (Simsek ve Fidan, 2005: 65). Doniistimcii liderler kisisel
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iligkileri gelistiren ve iletisimi giiclendiren kisilige sahiptir. Doniisiimcii lider, ¢alisanlarin
ihtiyaglarini, inanglarii ve deger yargilarini degistirerek isletmeyi degisim ve yenilenme
ile yiiksek performansa ulastirir (Luthans, 1995: 357). Tim paydaslar1 (misteriler,
hissedarlar, saticilar, toplum vb.) Onemserler. Doniistiiriicii liderler ortak hedeflere
odaklidirlar ve c¢alisanlara vizyon asilayarak yeniligin ve degisimin gerekliligini ilham
ederek motive ederler. izleyenleri (calisanlar) motive etme yollarindan ilKi, izleyicilerin 6z
yeterliligini artrmaktir (Bambale, Shamsudin ve Subramaniam, 2011). ikincisi
izleyicilerin (calisanlarin) isletmeye aidiyet hissi kazanmalarin1 saglar ve son olarak
isletme degerleriyle izleyenlerin (¢alisanlarin) degerlerini bir araya getirirler (Koparal ve
digerleri, 2013: 103). Doniisiimcii liderligi olusturan dort davranis bileseni asagida

Ozetlenmistir (Stone, Russell ve Patterson 2004):

1.1deallestirilmis etki (Karizma): Déniistiiriicii liderligin karizmatik boyutunu olusturur. Bu
etki ile lider izleyenler tarafindan izlenilen rol modeldir. izleyenler karizma sayesinde,

liderle 6zdeslesir.

2.1lham verme: Isleri anlaml1 hale getirme gayretidir.

3.Entelektiiel uyarim: izleyenleri; bilgi sahibi olmak, sorun ¢ézmek, ve yeni yaklasimlar

gelistirmek konularinda desteklerler.

4.Bireye ilgi: Izleyenlere onderlik yapar, tavsiyeler verir. izleyenler desteklendiklerini

hissetmeli, yaptiklari is takdir edilmelidir.

Isletmelerde degisimi ve yenilenmeyi gerceklestiren liderler doniisiimcii liderlerdir.
Izleyicilerinin, inanglarii ve yargilarini degistirerek onlara yon veren kisilerdir, risk alilar.
Doniistimcii liderler ¢alisanlarinin bagimsizlasmasini saglayarak isletme i¢in olumlu yonde
elestirel diisiinmelerine imkan verir. Boylece isletme sorunlarinin ¢éziimiinde ¢alisanlarin
diisiincelerinden faydalanir. Doniistiirticii liderler, 6zellikle kriz durumlarinda, karmasik
yapiya sahip, dinamik ve istikrarsiz c¢evresi olan kurumsallasmamis isletmeler igin

uygundur. Sonug olarak transformasyonel liderler reformcu, degisimci ve yenilik¢idirler.
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1.8.4.3. Transformasyonel (doniisiimcii) ve transaksiyonel (etkilesimci) liderlik

davranislarimin karsilastirilmasi

Literatiirde modern liderlik tarzlarindan olan doniistiiriicii ve etkilesimci liderligin
karistirilabildigi anlasilmaktadir. Dontistiiriicti liderlik tarzi gelisim ve degisim temeline
dayanmakta iken etkilesimci liderlik degisim ve gelisim odakli degildir. Etkilesimci
liderlerin temel odagi is ve ¢alisanlarin verilen goérevleri yerine getirmeleri igin siirekli
tesvik ve motive etmektedir. Doniistimcii liderlik ¢alisanlarin degisimci ve yenilige agik
yonleri ile ilgilenirken, etkilesimci liderlik rutin faaliyetlerin daha etkin ve verimli
yapilmasini amaglamaktadir. Pek ¢ok calisma dontstiiriicti liderligin etkilesimei liderlige
kiyasla; isletme faaliyetleri konularinda olumlu bir iligki sagladigini gostermektedir (Ivey
ve Kline, 2010).

Cizelge 1.10. Transformasyonel (doniisiimcii) ve transaksiyonel (etkilesimci) liderlik
davranislarinin karsilastiritlmasi (Dogan, 2018: 43)

Transformasyonel Lider Davramisi | Transaksiyonel Lider Davranisi

Yonelim | Yetki devri ve galisani gii¢clendirmeye | Denetim ve kontrol 6nemlidir..

onemsemektedir.

Ara¢ | Uzmanlik giiglerini kullanir. Formel ve 6diil gii¢lerini kullanir.

Calisanlarin gelisimini destekler. Etik | Calisanlarin  talimatlar1  yerine
Beklenti kaideleri dikkate alirlar. getirmelerini talep eder onlan
kontrol altinda tutar. Astlar onlar

icin makine gibidir.

Bass ve Riggio’nun “Full-Range Liderlik Modeli” aragtirmalarinda bu iki liderligin
faaliyetleri tizerinde durulmustur. Arastirma sonucuna gore en yiiksek etkiye sahip olan
liderlik tarzi transformasyonel liderlik tarzdir. En diisiik etki alanina sahip liderlik tarzi ise
serbest birakan liderliktir. (Laissez faire). Sarthi 6diil (Contingent reward) boyutu ise en
aktif liderlik tarzidir (Dogan, 2018: 39-40).
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2. BOLUM

MOTIVASYON TEMEL KAVRAMLARI, MOTIVASYON SURECI VE
ONEMI

Calisanlarin islerine olan tutumlar1 motivasyon konusu kapsaminda orgiitsel davranig
calismalari icinde yer almaktadir. insan davranislari, ¢alisma hayatinda ¢alisanlarin islerine
olan tutum ve is davranigslar1 kapsaminda arastirillmistir. Neoklasik (davranigsal)
yaklagimin 6n planda oldugu yillardan giiniimiize kadar 6nemini koruyarak motivasyon

calismalari ilerlemistir.

Motivasyon bir insan1 veya bir grubu, belirli bir amag¢ yoniinde harekete gegirmek i¢in
yapilan c¢abalar1 ifade eder. Motivasyon konusunun temel amagclarindan biri isletme
hedeflerinin gerceklestirilebilmesi i¢in c¢alisanlarin islerine motive edebilmesi; yani
“caliganlara ne verilmeli ki isletme igin faydali davraniglarda bulunsunlar?” sorusudur.
Insan davranislar1 genellikle bir nedene dayanmayip davranislar ihtiyaclar, istekler,
inanglar ve diirtiiler gibi nedenlerden etkilenmektedir. Motivasyon bireylerin belirli bir
amaca ulagmak icin kendi istek ve arzulari ile davranmalari olarak ifade edilebilir (Kogel,
2011: 619). Motivasyon ile ¢alisanlarin ¢aba ve faaliyetleri isletme amaglar1 dogrultusunda
yonlendirilmektedir bdylece isletmenin verimliligi artarken; calisanlarin is tatmini de

artmaktadir.
2.1. Motivasyon Tanimi

Motivasyon kavrami Ingilizce ve Fransizca "motive" kelimesinden ve latince hareket
anlamina gelen "movore”, "motum" kokiinden tiiretilmistir. Tiirk Dil Kurumu s6zliigii’nde
motivasyon kavrami giidiilenme, isteklendirme, 6zendirme ve ise gecme anlamlan ile
tanimlanmistir (Tirk Dil Kurumu [TDK] Soézligi, 2000: 603). Yonetim biliminin
konularindan biri olan motivasyon, hem isletme hem de calisanlar agisindan O6nem

tagimaktadir. Literatlirde yer alan bazi tanimlar asagidaki cizelgede yer almaktadir.
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Cizelge 2.1. Farkl1 yazarlara gore motivasyon tanimlari

(Can, 2005: 233)

Motivasyon; c¢alisanlarin belirlenen hedef veya amaglar
yoniinde siirekli sekilde harekete gegirilmesi i¢in yapilan

cabalarin toplamidir.

(De Cenzo ve Robbins,
1996: 296-297)

Motivasyon; oOrgiitsel hedefleri gerceklestirmek i¢in insanin

fiziksel ve psikolojik ihtiyaglarini karsilamasi istekliligidir.

(Diiren, 2000: 104)

Motivasyon; belirli hedeflere bireylerdeki igsel enerjinin

yonlendirilmesi hareketlendirilmesidir.

(Kogel, 2011: 619)

Motivasyon; kisilerin belirli bir amaca ulagmak igin kendi arzu

ve istekleri ile davranmalaridir.

(Luthans, 1995: 147)

Motivasyon; fizyolojik veya psikolojik olarak eksik kalan bir
ihtiyacin giderilmesi yoniinde insan davraniglarinin harekete

gecirilmesidir.

(Oztirk  ve
2003)

Diindar,

Motivasyon; insanlar1 belirli bir amaca dogru devamli sekilde
harekete gecgirmek icin gosterilen ¢abalarin toplami olarak da

tarif edilebilir.

(Robbins, 1996: 212)

Motivasyon, c¢alisanin kisisel ihtiyaclariin giderilmesiyle
isletme amaglarina ulasmak icin gerekli iist diizey cabanin

gosterilmesidir.

(Smithers ve Walker,
2000)

Motivasyon; bireyin sahip oldugu is yapma istegidir.

(Uciincii, 2016)

Insanlarin davranislarini ya idealleri ya da ihtiyaclar belitler,
insanlar1 bu idealler yada ihtiyaglarin tatmini yoniinde belirli

davraniglara yonlendiren etkiye motivasyon ya da giidii denir.

(Waterman, 2005)

Motivasyon, bireyi davranis icin harekete geciren i¢ ve dis

faktorlerdir.

Yukaridaki ¢izelgede yer alan motivasyon tanimlari incelendiginde farkli tanimlarin ortak

yant kisilerin davraniglarinin etkilenmesi ve bu etki ile kisilerin belirli amaglara dogru

harekete gecirilmesidir (Kutanis, 2004). Motivasyon tanimlarinda oncelikle insan

ihtiyaclar1 daha sonra ihtiyaglar1 karsilamaya yonelik davranigin orgiitsel bir amaca hizmet

etmesi yoniinde harekete gecirilmesi dikkat cekmektedir.
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2.2. Motivasyon ile Tlgili Temel Kavramlar

Bireyin davranigini olusturan ve harekete geciren motivasyon siireci ile ilgili temel
kavramlar ihtiyag, diirti ve giidiilerdir. Bireyler ihtiyaglar, diirtiileri ve giidiilerinin
etkisiyle motive olur ve bu yonde davranislar sergilerler (Koroglu, 2011: 129). Sekil 2.1°de

motivasyon siirecinin agamalar1 gosterilmistir.

IHTIYAC | DURTU GUDU | DAVRANIS

A
A 4
A

Sekil 2.1. Motivasyon ile ilgili kavramlar (Kogel, 2011: 623)

2.2.1. Thtiyac

Insan davranislar belirli bir amaca yonelik olup bu davranislar igsel ve dissal faktorlerden
etkilenmektedir. Thtiyaglar insanlarin psikolojik, fizyolojik eksiklikleri durumunda ortaya
cikar (Atilla, 2017: 24). Bu eksiklikler; aglik, susuzluk, oksijen, barinma gibi fiziksel
ihtiyaclar olabilirken sosyallesme ve zor hedeflere ulagsma gibi psikolojik ihtiyaclar
olabilir. Insanlar bu fiziksel ve psikolojik eksikliklerinin, ihtiyaglarmin giderilmesi ve
tatmini yoniinde harekete gegerler. Isletmelerde liderler calisanlarin igletme amagclar1 ve
hedefleri yoniinde faaliyet gostermeleri igin ¢aliganlarin ihtiyaglarmi tespit ederek

davraniglarini etkileyebilirler (Champoux, 2010: 153-155).
2.2.2. Diirtii

Diirtii, bilingli veya bilingsiz davranisi devam ettiren itici gii¢ olup insan davraniginin
temelini olusturur. Bireylerde ortaya ¢ikan ihtiyaci gidermeye yonelik icten gelen bir itici

gii¢ ile uyarilmasidir (Aydin, 2013: 12).
2.2.3. Giidiiler

Giidi, bireyi belirli amag yoniinde harekete gegiren igsel bir durumdur (Shanks, 2012: 25).

Uyarilma sonucu bireyi davranig gostermeye iten giice giidii denir.
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2.2.4. Davranms

Birey ihtiyact dogdugunda bu ihtiyaci gidermek icin harekete gegerek davranista bulunur.

Davranis sonucunda birey ihtiyacini gerceklestirdigi 6l¢iide tatmine ulasir (Asikoglu, 1996:
40).

2.3. Motivasyon Siireci

Bireyler ihtiyaclari ortaya ¢iktiginda bu ihtiyaglart gidermeye yonelik davraniglarda
bulunurlar. Motivasyon siirecinin dort temel asamasi bulunmaktadir (Asikoglu, 1996: 38).

Motivasyon siirecinin isleyisi sekil 2.2.”de agiklanmaktadir.

Tatmin
Edilmemis

Ihtiyacin

Ihtiyag Uyarilmasi

Sekil 2.2. Motivasyon siireci (Basaran, 1992: 147)

« Thtiyac: Belirli bir seye duyulan gereksinim ile motivasyon siireci baslar.

* Uyarilma: Gereksinimin tatmini i¢in bireyde bir gii¢ ve yonelimin meydana gelmesidir.
* Davranis: Bireyin ihtiyacinin tatmini ve giderilmesi yoniinde davranista bulunmasidir.
* Tatmin: Davranis sonucunda ve ihtiyacin tatmine ulagmasidir.

2.4, Isletmelerde Cahsanlarin Motivasyon Siireci

Isletmelerde motivasyon siireci calisanlarin isletme amag ve hedefleri yoniinde harekete
gecirilmesi ve motivasyon siirekliliginin saglanmasidir. Motivasyon siirecinin basarili
olmas1 yonetici ve liderlerin sorumlulugundadir. Liderlerin motive etme fonksiyonu;
calisanlara isletme amaclarini anlatma, kabul ettirme ve ¢alisanlar1 bu amaclara ulasma
yoniinde faaliyet gostermeye yonlendirmeyi igermektedir (Can ve Kavuncubasi, 2001:

320). Calisanlarin motivasyon siireci sematik olarak sekil 2.3.’te gosterilmigtir. Motive
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etme siirecinde lider, ¢alisanlarin istekli is yapmalarini saglayacak olan calisma ortamini

olusturur ve calisanlari etkileyerek isteklendirilir.

1-ihtiyag
6- Calisanin 2- ihtiya(n
Ihtiyaglar1 Tekrar Tatmin Edecek
Degerlendirmesi Yollar1 Arama
5- Odiil veya Ceza 3 Amaca

Yonelik Eylem

4- Performans

Sekil 2.3. Calisan motivasyon siireci (Ivancevich and Matteson, 1990: 123)

2.5. Isletmelerde Motivasyonu Etkileyen Faktorler

Insan davramislarmin karmasikligi ve anlasiimasinin zor olmasi nedeniyle motivasyon
konusunda genel ilkelerin ortaya konabilmesi giictiir. Calisanlar kisisel olarak
birbirlerinden farkhidirlar. Calisanlar nitelikleri, ihtiyaglari, istekleri, beklentileri gibi
acilardan farkl: oldugu gibi ¢alisma kosullar1 da farklilik gostermektedir. Bu ¢ok degiskenli
yap1 nedeniyle hangi motivasyon faktorlerinin calisanlar1 etkilediginin belirlenmesini
giiclestirmektedir. Kisilerin ihtiyaglar1 ve motivasyon araglarinin tatmin saglama dereceleri
kisiden kisiye, isletmeden isletmeye degismektedir. Calisanlarin motivasyonu konusu;
caligsanlar1 farkli davranmaya sevk eden unsurlarin belirlenmesi, bu unsurlarin ¢alisan
davraniglarin1 neden ve nasil yonlendirdiginin anlasilmasi, olumlu davraniglarin nasil
stirdiiriilebileceginin anlasilmasini igermektedir (Kogel, 2011: 620-622). Ydnetici ve

liderlerin ¢alisanlarin ihtiyaclarini tespit etmesi, calisanlarin davraniglarint ve kisisel




50

farkliliklarin1 analiz etmesi gerekir. asagidaki sekil 2.4.’te gosterildigi gibi Hellriegel ve
Slocum (1988) motivasyonu etkileyen ti¢ ana degiskeni (bireysel ozellikler, is 6zellikleri

ve organizasyonel ozellikler) tanimlamistir.

Bireysel Ozellikler

Ihtiyaglar, tutumlar, ilgi
alanlar

4 N 4 N

Orgiitsel Ozellikler Is Ozellikleri

A
Y

Ise iliskin Uygulamalar, |¢ Yetenek cesitliligi, gorev
Orgiitsel uygulamalar kimligi, gérevin 6nemi,
ozerklik, geri, besleme

- / N /

Sekil 2.4. Motivasyonu etkileyen faktorler (Hellriegel ve Slocum, 1988: 429).

Calisanlart motive etmek i¢in liderler yukarda yer alan ii¢ grup motivasyon faktorleri
arasinda etkilesimi g6z Oniinde bulundurmalidir. Liderler ¢alisanlar1 motive ederken
bireylerin farkli sekillerde tepki verebileceklerini goz Oniinde bulundurmalidir.
Isletmelerde motivasyonun bireysel ihtiyaglar, drgiitsel hedefler ve efor olmak iizere ii¢
bileseni bulunmaktadir. Motive etme fonksiyonu, ¢alisanlarin isletme amaglarini anlama,
kabul etme ve bu amaglara ulagsmaya yonlendirmektir (Can ve Kavuncubasi, 2001: 321).
Ayrica galisanlarin motivasyonunu orgiitsel ve yonetsel bircok unsur etkilemektedir. Bu

unsurlar sekil 2.5.’te gosterilmistir.
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Calisan ihtiyaglari
Insani Ihtiyaclar Orgiit Uyesi Olarak Ihtiyaglar
v _ \ 4 _
Ruhsal Fiziksel Toplumsal | Orgiitsel Yonetsel Islevsel
Ihtiyaglar Ihtiyaglar Ihtiyaglar Ihtiyaglar Ihtiyaglar Ihtiyaglar

Sekil 2.5. Calisan ihtiyaglari (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 98)

2.6. Motivasyonun Sonuglari

Motive olma hali, bireylerin psikolojik yonden kendilerini iyi ve enerji dolu hissetmelerini
saglar ve bu durum davraniga yansir. Diisiik motivasyon bireyin psikolojisinin olumsuz
yonde etkileyerek hedeflerin yok olmasina, umutsuzluk ve mutsuzluga, bikkinlik ve
verimsizlige neden olur (Aksu, Acuner ve Tabak, 2002). Motivasyonun etkileri su sekilde

siralanabilir:

Bireysel acidan: Motivasyon diizeyinin yiiksek olmasi kisinin kendini daha 1iyi
hissetmesine sebep olurken motivasyon eksikligi ise kisinin isinden uzaklagsmasia ve
oryantasyon sorunlarina yol agar. Motivasyon disiikligli calisanlarda doyumsuzluk,
stkilmiglik ve ayrilma istegi olarak tanimlanmaktadir. Bu durumun uzun siire devam etmesi
hem ¢alisanlart hem de isletmeyi olumsuz yonde etkilemektedir (Aksu, Acuner ve Tabak,
2002).

Isletme agisindan: Motive olmus calisanlara sahip isletmelerde personel bulma ve is
devamlilig1 gibi konularda sikinti yasanmamaktadir. Calisanlarin moral, performans,
verimleri yiiksektir. Motivasyon seviyesi diisiik isletmelerde ise ¢alisan deviri oldukca
fazladir, performans ve verimlilik disiiktiir (Seyfikli, 2007: 12). Motivasyonun diisiik
olmasi ¢iktilarin da diisiik olacagimi anlamima gelmektedir. Calisanlarda motivasyon
eksikligi is tatminsizligi, depresyon, yliksek is stresi, uyum zorluklar gibi tepkilere neden

olabilmektedir (Lambert, Hogan ve Barton, 2001).
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Yonetici ve liderler agisindan: Calisma hayatinda yonetici ve liderlerin basarili olmalari;
calisanlarini isletme amag¢ ve hedefleri dogrultusunda yonlendirebilme diizeyleriyle dogru
orantihdir. Isletmede motivasyon diisiikliigii ¢alisanlarin  isten sogumalarina,
devamsizliklara, verimsizlige, isi birakmaya sebep olmaktadir. Calistig1 isletmeye adapte
olmus, motivasyonu yiiksek ve is sartlarina alismis calisanlar sosyal, bedensel ve ruhsal

yonden kendilerini daha iyi hissetmektedirler.
2.7. Motivasyonun Isletmeler Acisindan Onemi

Isletmeler ama¢ ve hedeflerini ¢alisanlari sayesinde gerceklestirmektedirler. Isletme
amaglariin gerceklestirilebilmesi c¢alisanlarin etkin ve verimli bir sekilde ¢alismalarinin
saglanmasina baghdir. Calisanlarin etkin, verimli c¢alismast ve bunun arttirilmasi
motivasyonun 6nemini ortaya koymaktadir. Motivasyonun saglanabilmesi i¢in ¢alisanlarin
beklentilerinin ve onlar1 motive eden faktorlerin belirlenmesi énem arz etmektedir. Bu
nedenle, calisanlarin psikolojik ve sosyal ihtiyag¢larinin belirlenerek bunlarin karsilanmasi
gerekir. Boylece etkin ve verimli bir sekilde isletme faaliyetleri yiiriitiilerek isletmenin

misyon, vizyon amag ve hedefleri gerceklestirilebilir.

Isletmelerde motivasyon konusu calisanlarin tutumlari, &zellikleri, hedefleri, amag ve
eylemlerindeki siireclerin etkisini incelemektedir (Kanfer, Frese ve Johnson, 2017).
Isletmelerde motivasyonun amaci; ¢alisanlarin isletme amaglar1 yoniinde goniillii olarak
caba gostermesi i¢in gereken kosullarin arastirilmasi ve bu kosullarin olusturulmasidir.
Calisanlar i¢in uygun calisma ortaminin olusturulmasi isletmelerin basarisina olumlu

yonde etkileyebilmektedir.

Isletme amag¢ ve hedeflerine ulagilabilmesinin 6n kosullarindan biri iyi motive olmus
calisanlardir (Dieleman, Cuong, Anh ve Martineau, 2003). Isletmelerin amag¢ ve
hedeflerine ulagmasi, calisanlarin verimlilikleri ve performanslar1 ile gergeklesebilir
(Yildiz, Saver ve Kapu, 2014). Isletmelerde motivasyon uygulamalarinin asil amaci,
isletme ve ¢alisanlarin amaclarinin ayn1 paydada bulusturulmasidir (Kusluvan, 1999).
Etkin, verimli ve morali yiiksek calisanlarin yer aldigi isletmelerde basar1 saglanir.
Motivasyonu yiiksek calisanlar sayesinde zaman, emek, kaynak israfi dnlenir. Calisanlarin
is performansi ve verimlili§inin artmasi, hizmet kalitesinin yiikselmesi, i tatminin

saglanmasi gibi sonuc¢lar motivasyonun isletmeler i¢in 6nemini ortaya koymaktadir.
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Isletmeler acisindan motivasyon; ¢alisanlarin ihtiyaglarimi karsilayacak calisma ortaminin
olusturulmasi ve c¢alisanlarin kendi istekleri ile harekete gegirilmesi saglanmalidir.
Giliniimiiziin yogun rekabet ortaminda isletmeler motivasyonu yiiksek ¢alisanlar1 sayesinde
hayatlarmi siirdiirebilme sanslarin1 arttirirlar  (Koroglu, 2011: 141-143). Motivasyon,
calisanlarin hedeflere odaklanmasini, harekete ge¢mesini ve kararlilik gostermelerini
saglamaktadir. Motive olmus ¢alisanlar 6grenme, miicadele etme, islerini daha iyi yapma,
yiiksek performans, verimlilik ve is doyumu saglayarak ¢alismaktadirlar. Boylece gii¢lerini
isletme hedeflerine ulagilmasi yoniinde kullanmaktadirlar (Aydin, 2013: 8-9). Motivasyonu
diistik calisanlar isteksizdirler ve potansiyellerini tam olarak ortaya koymamaktadirlar
(Altindag ve Akgiin: 2015). Bu durum verimsizlik, zaman, emek, kaynak israfina neden
olur (Kéroglu, 2011: 143, 144). Isletmelerin amaglarindan biri olan verimliligin arttirilmasi
calisanlarin islerinde istekli ve motive olmus bir sekilde c¢alismalari ile miimkiindiir
(Diindar, Ozutku ve Taspmar, 2007). Motivasyonu yiiksek calisanlarin islerinden
memnuniyet diizeyleri de yiikselmektedir bu durum ¢alisma verimliligine dogrudan olumlu
yonde etki etmektedir (Agirbas, Celik ve Biiyiikkayike1, 2005).

Saglik hizmetleri yoneticiligi modern toplumlarda en gii¢ yonetim alanlarindan biri olarak
kabul edilmektedir (Tengilimoglu, Isik ve Akbolat, 2011: 531). Saglik isletmelerinin ¢ok
yonlii ve ¢ok boyutlu karmagik o6zellikleri nedeniyle yonetim, liderlik ve motivasyon
stireclerinde giicliikler yasanmaktadir. Saglik isletmeleri liderleri diger sektorlerdeki
liderlerden daha karmasik ve yapisal zorluklari olan bir alanda liderlik ve yoneticilik
yapmaktadirlar. Saglik isletmelerindeki liderler, farkli alanlarda profesyonel, yari
profesyonel ve yardimci personeli motive ederek uyum i¢inde c¢alismasini saglamak

zorundadirlar.

2.7.1. Amac Birligi

Isletmelerde motivasyonun saglanmasinda en énemli unsurlarin basinda amag birliginin
saglanmasi gelmektedir. Isletmeler misyon, vizyon, amag¢ ve hedeflerini gergeklestirmek
iizere kurulurlar ve bunlar1 gergeklestirdikleri 6l¢iide basarilidirlar, ¢alisanlar da kendi
amaclar1 ve beklentileri yoniinde bir isletmede calismaktadirlar. Isletmelerde motivasyon
uygulamalarinin temel amaci, isletme ve galisan amaglarinin uyumlastirilmasidir. Boylece
caligsanlar isletme amaglar1 dogrultusunda calisarak kendilerinin ve isletmenin amaglarini

gergeklestirmis olurlar (Kusluvan, 1999). Amac¢ birligi kendiliginden olusmaz, amag
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birliginin saglanmasi liderler ve yoneticilerin gorevidir. Liderler ve ydneticiler isletme

amaglariyla ¢alisan amaglarini bir arada ve dengede tutmalidirlar (Tosun, 1989: 322).

Basarili isletmeler, isletme amaglar1 ve bireysel amaclar arasindaki uyumu saglayan
isletmelerdir (Hicks,1979:70-71). Amaglara gore yonetimi kavramini ilk kez Peter Drucker
kullanmistir. Peter Drucker’a gore isletmelerde amag birligi saglanarak c¢alisanlar
yonlendirilmektedir. Amag birligi olusturulurken iki tarafta diiriistliikten 6diin vermemeli
vaatler yerine getirilmelidir (Tosun, 1989: 322). Amag¢ birligi beraberinde isletme igi
birlikteligi de meydana getirmektedir. Amag birligi; birlik ve beraberlik duygusunu
arttirarak calisanlarinin motivasyonunu olumlu yonde etkileyerek calisanlarin verimimi
arttirir. Amag birligi, motivasyon ve verimlilik iligkisi asagida yer alan sekil 2.6’da

aciklanmaktadir.

Bireysel

Nitelikler

.Bireysel Orgiitsel
Ihtiyaglar Ihtiyaglar

Bireysel Orgiitsel
Amaclar <:> o

Sekil 2.6. Motivasyon verimlilik iligkisi (Erkut, 1992:15-16)

2.7.2. Motivasyonun Yonetim A¢isindan Onemi

Isletme c¢alisanlar1 yiiksek niteliklere sahip olsa bile calisma istegi yonetim tarafindan
harekete gecirilmedikge isletme igin yeterli fayday: ortaya koyamazlar. Isletmenin {iretim
faktorleri ¢alisanlar1 araciligiyla isletme amaclar1 yoniinde kullanilmaktadir (Akgakaya,
2004). Yonetim faaliyetlerinde motivasyonu arttirmak igin kullanilan ydntemler;
calisanlarin ihtiyaglarina, deger yargilarina, bireysel ve kiiltiirel farkliliklar: gibi faktorlere

bagh olarak degismektedir (Bilge, Bal ve Génliigiir, 2015). Isletme ile uyum saglayan ve
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isletme amag¢ ve hedeflerini benimseyen calisanlarin motivasyonu ve basar1 sansi
yiikselmektedir (Oztiirk ve Diindar, 2003). Isletmelerde motivasyon konusunun bir diger
amaci, diisiik motivasyonlu ¢alisanlarin davraniglarini inceleyerek onlar1 motive edecek

faktorlerin belirlenmesidir (Kanfer, Frese ve Johnson, 2017).

Yonetim tarzi, ¢alisanlarin motivasyonunda etkili olmaktadir. Calisanlarin yonetime ve
alinacak kararlara katildig1 bir ¢alisma ortamini olusturan lider ve yoneticiler ¢alisanlarin
enerji ve verimliliklerinden {ist diizeyde faydalanabilmektedirler. isletme yénetici ve
liderleri hangi motivasyon araglarinin ¢alisanlarin motivasyonunda etkili oldugunun
bilincinde olmalidirlar. Calisanlariyla saglikli ve etkin bir iletisimi olan liderler hangi
motivasyon araclarinin etkili oldugunu daha kolay belirleyerek c¢alisanlarini motive
edebilirler. Yonetici ve liderleri tarafindan motive edilen ¢alisanlar ¢alisma kosullarindaki
olumsuzluklara ragmen isletme ic¢in faaliyet gostermektedirler (Giimis, 1995: 211).
Isletmelerde motivasyonun saglanabilmesi icin yonetici ve liderler su durumlara dikkat
etmelidirler. Hedeflerin belirlenmesi, isletmenin vizyon, misyon, politikalar1 konusunda
calisanlar bilgi sahibi olmalidir. Isletme hedefleri ile kisisel hedeflerin ortiismelidir.
Hedefler ulagilabilir olmalidir. Basar1 ortaya koyan kisi ve ekipler odillendirilmelidir.
Calisma ortamindaki ¢alisma kosullart iyilestirilmelidir esit ise esit ticret verilmelidir.
Yonetimde adalet, ¢alisanlar arasindaki esitlik ve adalet duygusuna olumlu ydnde etki
ederek motivasyonsuzlugu engellemektedir. Is garantisi yoluyla ¢alisanlarin isten her an

cikarilma stresi yagamalari ortadan kaldirilmalidir.
2.7.3. Motivasyonun Cahsanlar Icin Onemi

Yiiksek motivasyonlu c¢alisanlar isletmeler icin 6nemli bir avantajdir. Bir isletmenin
rakiplerine karsi Ustiinliik gosterebilmesi motive olmus ¢alisanlari ile miimkiindiir (Wagner
ve Hollenbeck, 2010: 81). Isletmelerin basarili olmasi calisanlarin bilgi, beceri ve
yeteneklerinin yani sira isletme hedefleri yoniinde caligmaya istekli olmalarma baglidir
(Karakaya ve Ay, 2007). Calisanlarin motive olmasi, isletme hedeflerini kendi hedefleri
olarak benimsemeleri anlamina gelmektedir. Motivasyonu yiiksek c¢alisanlar, isletme
faaliyetlerini olumlu yonde etkilemekte ve is tatmini elde etmektedirler (Zeynel ve Cariket,
2015). Isletmelerde motive edici bir ¢alisma ortamiin varlig calisanlarin kisisel geligimini
ve performansini arttirmaktadir (Hagemann, 1997: 24). Ayrica motivasyon calisanlarin is

ve kariyer segimlerini, ise devam etmelerini etkilemektedir (Koéroglu, 2011: 135, 138).
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Motivasyon galigsanlara basar1 yaninda hayata olumlu bir bakis agis1 saglamaktadir (Aydin,
2013: 6).

2.8. Isletmelerde Motivasyon ve Liderlik

Isletmelerde liderlik ve motivasyon arasinda karsilikli bir etkilesim vardir. Motivasyon
diizeyi yliksek c¢alisanlarin yiliksek motivasyonlu liderleri vardir. Motivasyon diizeyi
yiiksek liderlerin yiiksek motivasyonlu calisanlar1 vardir. Motivasyonu diisiik calisanlarin
yiiksek performans gostermesi olasi degildir. Isletmelerde motivasyonun temel amaci;
isletme amaclarina ulagsmak i¢in c¢alisanlarin bu amaclar dogrultusunda performans
gostermesini saglamaktir (Doganli ve Demirci, 2014). Motivasyon isletmeyi amag ve
hedeflerine ulastiran yonetim giiciidiir. Motivasyon calisanin ve isletmenin performansinda

Onemli bir faktordiir.

Literatiirde yer alan bir¢ok c¢aligma liderligin motivasyon iizerinde etkili oldugunu
gostermistir. Ornegin Bass ve Avolio’nun (1999) yapmis olduklari ¢alismalar doniisiimcii
liderlik ile motivasyon arasindaki iliskiyi gostermistir. Mehta ve digerlerinin (2003)
liderlik, motivasyon ve performans f{izerine yapmis olduklar1 calismalar liderligin
motivasyonu etkiledigini ortaya koymustur. Storseth (2004) insan odakli liderligin is
motivasyonunda ana etken oldugunu gdstermistir. Ayrica ticret gibi 6nemli bir motivasyon
kaynaginin yetersiz kaldig1 durumlarda etkili liderligin ¢alisanlarin motivasyonunu artirici
etkiye sahip gozlenmistir bu durum etkili liderligin motivasyon {izerindeki etkisini
gostermektedir. Liderin basaris1 ¢alisanlart motive edebilmesine baghdir. Isletmelerde
liderlerin temel fonksiyonu calisanlarin isletme amacglari yoniinde yonlendirilmesi ve
calisanlarin bu yonde etkin bir performans diizeyinin ortaya koymalari i¢in motive
edilmeleridir. Motivasyon calisanin isletme amagclarina uyum diizeyine ve is tatminine
olumlu katkilar saglamaktadir. Liderler ¢alisanlarin ihtiyaglari, amaglar1 ve beklentilerini
karsilayacak is ortaminm kurulmasindan sorumludur (Unlii, Eroglu, Gékdag ve Ergiiven,
2013: 102). Farkli beklenti ve amaglar1 olan c¢alisanlarin ayn1 amag¢ ve hedefler etrafinda
bir araya getirilerek ve harekete gecirilmesinin cesitli zorluklar1 bulunmaktadir. Ciinkii
isletmelerin c¢evresi son derece dinamik ve degisken bir yapiya sahip oldugu gibi insan
unsuru da degisken, Ongoriilmeyen ve karmasik bir yapiya sahiptir. Bu nedenler

isletmelerin liderlik ihtiyacini ortaya koymaktadir.
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Isletmedeki motivasyon siirecinin basarili olmasi; liderlerin ¢alisanlarin ihtiyaclarini
belirlenmesi ve bu ihtiyaclarin giderilmesine baglhidir. Calisanlarin davraniglar1 bir¢ok
farkli ihtiyacinin tatminine ydnelik olabilir. Isletmelerde motivasyon; iletisim, temel
psikolojik ihtiyaglar, igsel ve dissal faktorler etrafinda sekillenmektedir (Raghuvanshi,
2002). Liderlerin bu ihtiyaglar1 tespit etmesi, davranislar1 analiz etmesi ve insanlarin farkli
olduklar1 bilinci i¢inde motivasyonu saglamasi gerekir. Motive etme siirecinde liderler,
calisanlarin gontlli is yapmalarini saglayacak is ortami olusturur ve ¢alisanlar etkileyerek
isteklendirilir (Can ve Kavuncubasi, 2001: 320-321). Liderler, calisanlar1 harekete geciren
stiregleri yonetebilmelidir (Karakaya ve Ay, 2007).

Giliniimiizde ¢alisanlar1 yonetime katmak ve yaptiklari isten memnun olmalarin1 saglamak
verimliliklerini artirmak liderlik ve yoOnetim anlayisinin ana hedeflerinden biridir. Bu
nedenle yonetici ve liderler calisanlarin kararlara katilmalarima imkan tanimalidirlar.
Basarili bir yonetim siireci liderin ¢alisanlari etkilemesi Ol¢ilisiinde miimkiin olmaktadir.
Performansi en iist diizeye ¢ikarmayi amaclayan yoneticiler ¢alisanlarin birbirlerinden
(kisilik ozellikleri, ihtiyag, beklenti gibi) farkli olmasi nedeniyle onlar1 gergekten motive
eden unsurlar1 belirlemeleri gerekmektedir. Ornegin bazi calisanlar ddiiller ile motive
edilirken, baz1 ¢alisanlar basar1 ya da giivenlik faktorleri tarafindan motive edilebilirler
(Leea ve Raschkeb, 2016). Yoneticinin sdz konusu bu ihtiyaglar1 bilmesi, davranislari
analiz edebilmesi ve c¢alisanlarin birbirlerinden farkli olduklarinin bilincinde olmasi

gerekmektedir.
2.9. Motivasyon Araglari

Isletmelerde motivasyonun temel amaci, ¢alisanlarin amaglariyla isletme amaglarmin ayni
paydada bir araya bulusturulmasi bdylece calisanlarin igletme amaclari dogrultusunda
istekli, verimli ve etkili calisarak hem kendileri hem de isletme i¢in fayda saglamalaridir.
Isletmelerde ¢esitli motivasyon araglar1 kullamlmaktadir ancak her isletmede her zaman
ayni etkiyi gosteren bir motivasyon aract bulunmadigi gibi, bir ¢alisan1 motive eden bir
motivasyon aract baska bir ¢alisani motive etmeyebilmektedir. Motivasyon araglarinin
etkisi ¢aliganin ihtiyaglari, egitim diizeyi, deger yargilar1 ve c¢evresel faktorlere gore

degismektedir (Kusluvan, 1999).
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Her kisi, kiiltlir, toplum ve isletme icin gecerli motivasyon aracinin bulundugunu sdylemek
miimkiin degildir (Boyett ve Boyett, 1999: 45, 51). Isletmelerde ¢alisanlarin motivasyonu
icin kullanilacak motivasyon araglar1 farklilagmaktadir. Bireysel farkliliklar motivasyon
araclarinin da farklilastirilmasini neden olmaktadir. Ornegin bazi ¢alisanlari iicret artisi ile
motive ederken, bazi ¢alisanlar1 terfi etmek motive etmektedir. Kararlara katilim, is
zenginlestirme gibi diger motivasyon araglart da istenilen basariy1r ve performans artisini
saglayabilmektedir. Isletmenin sagladig1 sosyal imkanlar, yonetim anlayisi, saglikli ve
giivenli c¢alisma ortami gibi faktorler calisan motivasyonu i¢in onem arz etmektedir
(Karakaya ve Ay, 2007). Diger taraftan motivasyon araglari ve bu araglarin motivasyon
iizerinde olan etkisi iilkelerin ekonomik gelismislik diizeylerine gore farklilagmaktadir.
Psiko-sosyal araglar gelismis iilkelerde ¢alisanlarin motivasyonunda etkiliyken, ekonomik

araglar az gelismis ve gelismekte olan iilkelerde etkilidir (Unsar ve digerleri, 2010).

Isletmelerde yonetici ve liderleri calisanlarin kisilik &zellikleri, beklentileri, ihtiyaglar1 ve
psikolojik  durumlarint dikkate alarak kullanabilecekleri ¢ok motivasyon araci
bulunmaktadir. (Oztiirk ve Diindar, 2003). Birgok arastirma ile gegerliligi genel olarak
kabul edilen motivasyon araglari; ekonomik, psiko-sosyal ve yonetsel motivasyon

araglaridir (Kusluvan, 1999).

2.9.1. Ekonomik araclar

Esitlik kurami, beklenti kurami ve ihtiyaglar hiyerarsisi kurami gibi motivasyon kuramlari
calisanlarin emeklerinin karsiligini ekonomik olarak elde etmeleri esasina dayanir
(Koroglu, 2011: 149, 150). Ekonomik motivasyon araglart; ticret, prim, iicret artisi, sosyal
yardimlar, ekonomik 6diil, saglik sigortasi gibi araglardan olusmaktadir. Bu ekonomik
motivasyon araglar1 ekonomik kosullarin degisimine gore degisiklik gosterilebilir.
Ekonomik kriz donemlerinde is giivencesi etkili bir motivasyon aract iken, istikrar
donemlerinde maas artis1 daha etkili bir motivasyon aracidir. Ekonomik motivasyon
araclar1 bir isletmede kullanildiginda ¢alisanlar performanslarinin sonucunda hangi 6diili
elde edeceklerini bilmelidirler. Isletmelerde sadece ekonomik araclarm kullanarak
calisanlarin motive edilmesi bazi durumlarda yetersiz kalacaktir ekonomik araglarin
yaninda diger 6zendirme araclarmi birlikte kullanildiginda daha yiiksek motivasyonu

saglanabilir.
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2.9.1.1. Ucret

Calisan motivasyonunun arttirtlmasinda en etkili motivasyon araci bireyin kendisinin ve
varsa ailesinin hayatinin idamesinde temel teskil eden yeterli licreti kazanmaktir (Giiglii ve
Giliney, 2017: 7-8). Calisan ve ailesinin hayatinin idamesi i¢in ge¢im kaynagi olan
ekonomik araglar diger motivasyon araclarindan daha etkilidir. Baz1 aragtirmalara gore,
kisinin hayatinin idamesi nedeniyle ¢alisan i¢in en etkili motivasyon aracinin maas ve
primler oldugu ifade edilmistir (Giiglii ve Giiney, 2017: 7-8). Bu nedenle isletmeler

ekonomik araglarla calisanlarin motivasyonunu ve performansini arttirabilirler.

Ucret, ¢alisanin isletme igin ¢alismasinin temel nedeni ve isletmeyle ¢alisan arasindaki en
giiclii ekonomik bagdir. Ucret, ayrica calisanin ekonomik giiciinii, saygmligimi isletme
icindeki yerini ve 6nemini de gostermektedir (Cigek, 2005: 33). Ucret; beslenme, barmma
ve giyinme ve diger giinliik yasama ait ihtiyaglarin karsilanmasini sagladigi i¢in ¢alisanlar
genellikle daha yiiksek elde etme olanagi ile motive olurlar (Cigek, 2005: 34). Ucret artist
ile calisanin performansi dogrusal olarak birbiri ile iligkilendirildiginde Tticret atisi
caligsanlar1 motive eder. Calisanlarin yliksek performans gosterdiklerinde daha yiiksek iicret
alacaklarmi bilmeleri durumunda iicret artist motivasyona olumlu yodnde etki edecektir
(Alsat, 2016: 22). Calisanlar arasinda adaletli bir iicret sisteminin varligi motivasyon
acisindan onemlidir. Herzberg’e gore, adaletsiz bir {icret yonetiminin oldugu isletmelerde

1s doyumu miimkiin degildir (Herzberg, 1987).

2.9.1.2. Primli uicret

Calisan1 daha verimli calismaya 6zendirmek amaciyla normalde almis oldugu sabit {icretin
yaninda verilen ek iicrete prim denilmektedir. Tegvik primi ¢alisanlar1 daha fazla ¢alismaya
sevk etmek i¢in kullanilan bir motivasyon aracidir (Alsat, 2016: 23-24). Calisanin
verimliligi arttirilmasi sonucu olusan kardan belirli bir payin calisanlara ek ticret seklinde
verilmesidir. Tesvik primi ile c¢alisanlarin normalde sahip olduklar1 ¢alisma

potansiyellerinden daha fazlasi ortaya ¢ikarilmaya ¢alisilir (K6roglu, 2011: 154, 155).
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2.9.1.3. Kara katilma

Isletmenin dénem sonunda elde ettigin karin bir kismii calisanlara dagitilmas: suretiyle
uygulanan ekonomik motivasyon aracidir. Bu motivasyon araci ile karin elde edilmesinde
emegi ve katkisi bulunan ¢aligsanlara verilen 6nem gosterilmis olur. Bu yontem ¢alisanin
isletmenin elde edecegi basarindan kendisinin de ekonomik bir kazan¢ elde edecegini
bilmesi nedeniyle ortak amac¢ olusturarak ¢alisanlar arasinda igbirligini ve ¢abay1 arttirir

(Asikoglu, 1996: 49).
2.9.2. Psiko-sosyal araclar

Giintimiizde calisanlar ekonomik araglarin yaninda psiko-sosyal araglarla da motive
olmaktadirlar. Isletme yonetici ve liderleri calisanlarin ihtiyag ve beklentilerine uygun
psiko-sosyal araglar1 kullanmalidirlar (Asikoglu, 1996: 51-52). Psiko-sosyal araglar
sunlardir; cevreye uyum, deger ve statii, 6zel hayata saygili olma, kendine giiven, sosyal

katilma, egitim ve ylikselme.
2.9.3. Orgiitsel ve Yonetsel araclar

Iletisim, is zenginlestirme, is genisletme, is giivencesi, kararlara katilma, yetki devri ve
sorumluluk dengesi, yonetici ve lider davranislar orgiitsel ve yonetsel motivasyon araglari

i¢cinde yer almaktadir.
2.9.3.1. letisim

Iletisim; isletme igerisinde talimat, emir ve haberlerin yayilmasini saglamanin yani sira
isletme calisanlar1 arasinda duygu ve diislincelerin paylasilmasini da saglamaktadir.
Yonetici ve liderler acisindan; isletme faaliyetlerinin daha iyi diizenlenmesine ve
denetlenmesine saglar. Isletmedeki iletisimin agmin yetersizligi belirsizliklere ve
giivensizlige neden olarak motivasyonu olumsuz yonde etkilemektedir. Iletisim sorunlari
catismalara ve yanls anlasiimalara neden olarak is verimini diisiiriir. Isletmelerde iletisim
kaynakli sorunlarin ortaya ¢ikmasini engellemek i¢in agsagidan yukariya, yukaridan asagiya
ve yatay iletisim kanallarinin isletme amaglar1 ve ¢alisan amaglar1 dogrultusunda stirekli

olarak diizenlenmesi gerekmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 170).
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2.9.3.2. Is genisletme

Is genisletme; calisanin gérevinin yatay pargalara boliinerek birden fazla isle ilgilenmesini
saglamaktir. Is genisletme ile bu monotonlugun ve is bikkmligmm giderilerek
motivasyonun arttirilacag ileri siiriilmektedir bu nedenle daha ¢ok uzun iiretim hattinin

oldugu isletmelerde is genisletme uygulanmaktadir (Onen ve Tiiziin, 2005: 104).
2.9.3.3. Is zenginlestirme

Diisiik diizeyde beceri gerektiren otomatiklesmis isler ¢alisanlar tizerinde monotonluk,
bikkinlik, yeteneklerini ortaya koyamama gibi problemlere neden olabilmektedir (Dogan,
2002: 250). Bu olumsuz etkileri ortadan kaldirarak ¢alisanlarin motivasyonunu arttiracak
araclardan birisi is zenginlestirmedir. Is zenginlestirme ile ¢alisanin gorevi dikey ydnde
uzatilir, boylece isi basindan baslayarak sonuna kadar yapip bitirmesine olanak taninir.
Boylece calisanin etkinlik alani ve sorumlulugu arttirilir. Bu sayede calisan kendi

basarisini kendisi planlar ve motive olur (Pehlivan, 1990).
2.9.3.4. Ts giivencesi

Isletmede nerede, kiminle, neyi, nasil yapacagimi, ne kazanacagm bilen ve isinin siirekli
oldugunu hisseden c¢alisan kendini giivende hissedecektir. Calisanlarin ¢alismadiklar
durumlarda da is giivencelerinin saglanmasi kendilerini maddi ve manevi giiven ig¢inde

hissetmelerini saglayarak motivasyonlarini olumlu yonde etkiler.
2.9.3.5. Kararlara katilma

Yapilan etiitler, ¢alisanlarin alinan kararlara katildiklar1 isletmelerde moralin yiikseldigini,
beceri ve yeteneklerin gelistigini gostermistir. Kararlara katilm c¢alisana kendini
gergeklestirme imkani vermesi nedeniyle olduk¢a motive edicidir (Hagemann, 1997: 122).
Katilim ile ¢alisanlar, kendilerini ilgilendiren kararlarda etkin rol almaktadirlar. Alinan
kararlar ¢alisanlar tarafindan benimsenmekte ve kabul gormektedir. Ortak alinan kararlarin
uygulanmasi daha kolay olup biz anlayisin1 giiclendirerek motivasyona hizmet etmektedir.
Kararlara katilim lider ile calisanlar arasindaki diyalog ve isbirligini gelistirmekte yonetsel

etkinlik ve verimlilige katki1 saglamaktadir.
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2.9.3.6. Yetki devri ve sorumluluk dengesi

Yetki devri ile calisanlar islerinde daha 6zgiir davranir ve sorumluluklari artar. Artan
sorumluluk nedeniyle c¢alisanlar islerini daha 6zenle yapmakta ve isletmeye daha fazla

katki sunmaktadirlar. Bu durum motivasyonun artmasina neden olmaktadir.

2.9.3.7. Calisanlarin motivasyonunda etkili olan yonetici ve lider davramislar

Liderlik, calisanlar1 belli bir hedefe ulagmalar1 i¢in ikna etmek ve etkilemektir. Lider ve
yoneticilerin davranislari, isletmede belli bir atmosfer olusturmaktadir. Yapilan ¢aligmalar
lider ve yonetici davraniglarinin ¢alisanlarin motivasyonunda olumlu veya olumsuz bir
etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur (Alsat, 2016: 30). Yoneticilerin lider davraniglari
gostererek calisanlar1 isletme hedefleri yoniinde motive etmeleri gerekmektedir.
Demokratik liderlik davranislarinin ¢alisanlarin motivasyonunu olumlu yonde etkiledigi,
otokratik liderlik davranislarinin ise negatif yonde bir etkisi oldugu belirlenmistir

(Bayrakgi, 2010).

Calisanlarin motivasyonuna olumlu ydnde etki eden lider ve yoOnetici davranislarinin
bazilari; calisanlarin goriislerini ifade etmelerine ve bilgi paylagsmalarina firsat verilmesi,
calisanlarin fikirlerinin dikkate alinmasi1 ve ¢alisanlara deger verilmesi, calisanlarla
samimiyet ve giivene dayali iletisim kurulmasi, ¢alisanlara saygi gosterilmesi, calisanlarin
takdir edilmesi, ¢alisanlarin ihtiyaglari, degerleri ve isteklerine 6nem verilmesi, ¢alisanlara
adil ve esit davranilmasi, yetki devri gibi davraniglardir (Giigli ve Giiney, 2017; Koéroglu,

2011: 177, 178).

2.10. Motivasyon Teorileri

Motivasyon teorilerinin agirlik noktasi insan davraniglarinin altinda yatan nedenlerin
ortaya ¢ikarilmasidir. Bu kuramlara mutlak dogrular olarak ele alinmayip son yiizyilin
ortalarindan gliniimiize motivasyon teorileri arastirilmaktadir. Motivasyon kuramlari, insan
davranistyla ilgili baz1 varsayimlara dayanarak motivasyonu agiklamaya ¢aligmaktadir. Bu

varsayimlara gore insan davranisinin;
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e bir baglangi¢ ve bitis noktas: bulunmaktadir,
e goniillii olup bireyin kontroliindedir,

e rastgele olmayip aksine, belli bir amaci ve yonii vardir.

Isletmeler, faaliyet gosterdikleri endiistri kolu ve biiyiikliikleri ne olursa olsun,
calisanlartyla giiclii iletisim ve olumlu bir iliski kurmaya c¢alisirlar. Calisanlarin farkl
motivasyon faktorleri tarafindan yonlendirilen farkli ihtiyaglar1 vardir. Calisanlarin kisilik
Ozellikleri farkli oldugu gibi; birbirinden farkli ihtiyag, istek ve beklentileri olmasi
nedeniyle liderlerin ¢aliganlarini iyi tanimalarini gerekmektedir. Ornegin, baz1 galisanlar
odiillendirilmeye odakli iken, digerleri basartya veya giivenlige odaklidir. Isletme
performansini en iist diizeye ¢ikarmak isteyen liderler ¢alisanlarini neyin motive ettigini
anlamalar1 6nemlidir bu amagla motivasyon kuramlar1 gelistirilmistir (Kogel, 2011: 621;

Koroglu, 2011: 110-111; Champoux, 2010: 152).

Motivasyonun niteligini agiklamaya c¢alisan kuramlar kapsamma gore iki grupta
incelenmektedir. Bireyin davranisini “bireyi neyin” motive ettigini dikkate alan teorilere
kapsam (igerik) teorileri; bireyin davraniginin “bireyin nasil” motive edildigini dikkate alan
teorilere de siire¢ teorileri denilmektedir. Bireylerin fizyolojik ve psikolojik 6zelliklerini
degerlendirerek bireyi anlamaya ¢alisan ve bireyi harekete geciren igsel faktorleri arastiran
kuramlara kapsam kuramlari, bireyi etkileyen g¢evresi ve dissal faktorleri dikkate alan
kuramlar ise siire¢ kuramlaridir (Tiirkkan, Bacaksiz ve Tuna, 2014: 618). Kapsam teorileri;
davranisin Oncesini yani amacini hedeflerken, siire¢ teorileri; davranisin sonucunu

hedeflemektedir. Motivasyon teorilerinin siniflandirilmasi asagidaki gibidir:

Motivasyonun kapsam modelleri (Content Models of Motivation);

Abraham Maslow: Thtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi

Frederick Herzberg: iki Faktdr Teorisi (Hijyen-Motivasyon Teorisi)

McClelland: Bagsarma Ihtiyac1 Teorisi

Alderfer: ERG Teorisi
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Motivasyonun siirec modelleri (Process Models of Motivation);

Vroom Beklenti Teorisi

Adams: Esitlik Teorisi

Vroom: Bekleyis Teorisi

Porter ve Lawler: Beklenti (Umit) Teorisi

Edwin Locke: Amag Teorisi

Kosullandirma Teorisi (Sartlandirma ve Pekistirme Teorisi)

2.10.1. Kapsam (icerik) Teorileri

Kapsam teorileri, kisiyi belirli yonde davranisa sevk eden faktorleri ortaya koymaya
calismaktadir (Kogel, 2011: 622). Bu teoriler ¢alisanin degerlerinin ve gereksinimlerinin
isletme  tarafindan  kargilanmasi  durumunda  c¢alisanin  tatmine  ulasacagina
savunmaktadirlar. Kampsam teorilerine gore liderler c¢alisanlar1 belirli sekillerde
davranmaya sevk eden faktorleri belirleyebilirlerse bu faktorler ger¢evesinde g¢alisanlari
isletme amaglarina yoniinde calistirabilirler (Onen ve Tiiziin, 2005: 31). Kapsam (icerik)
teorileri; Maslow ihtiyaglar hiyerarsisi kurami, Herzberg’in ¢ift faktor teorisi (Hijyen-

motivasyon teorisi), McClelland’in basarma ihtiyaci kurami, Alderfer'in ERG teorileridir.

2.10.1.1. ihtiyaclar hiyerarsisi teorisi (Maslow)

Maslow’un yaklagimi iki temel varsayim {izerine kuruludur birinci varsaymmi kisilerin
davraniglarinin altinda ihtiyaglar1 vardir ikinci varsayimi ise; ihtiyaglar oncelik ve siddeti
bakimindan hiyerarsik bir diizen i¢indedir. Maslow’a gdre insanlarin temel ihtiyaglari;
fizyolojik, giivenlik, sevgi, sayginlik ve kendini gergeklestirme ihtiyacidir. Bu teoriye gore,
bir ihtiyacin ortaya g¢ikmasi altindaki ihtiyacin yeterli bir diizeyde tatmin edilmesine
baghdir. Maslow, insanlarin sahip olduklar1 ile degil sahip olmadiklar1 ile motive

edilebileceklerini savunmaktadir (Kogel, 2011: 623). Maslow’un ihtiya¢lar hiyerarsisi
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asagida sekil 2.7.’de gosterilmektedir (McShane ve Von Glinow, 2016: 90; Aydin, 2013:
29).

Kendini
Gergeklestirme

Kabul Gérmek, Saygi

Sosyal Ihtiyaglar

Giivenlik ihtiyaglart

Fizyolojik Ihtiyaglar

Sekil 2.7. Maslow’un ihtiyagclar hiyerarsisi (Ozkalp ve Kirel, 2010, 281)

Sekil 2.7.’de gorildiigli lizere Maslow’a gore insan ihtiyaglari hiyerarsik bir siralama
icerisindedir. Maslow’a gore ihtiyaclar birbirleriyle baglantilidir tatmin edilmis bir ihtiyag
motive edici 6zelligini yitirir motivasyon artik bir iist basamaktaki ihtiyaglar yoniinde olur
(McShane ve Von Glinow, 2016: 90; Aydin, 2013: 29; Cigek, 2005: 13-14; Sabuncuoglu
ve Tiiz, 2013: 107).

Fizyolojik ihtiyaglar: Thtiyaglar hiyerarsisinin en alt kademesinde yer alan temel iggiidiisel
ihtiyaglardir (Tirkkan ve digerleri, 2014: 619; Alsat, 2016: 12). Bir calisanin is
motivasyonunun temelinde ilk olarak kazandigi iicret, maas ile fizyolojik ihtiyaglarini
karsilamak gelir (Koroglu, 2011: 114-115; Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 108).

Giivenlik ihtiyac: Insanlar, can ve mal varliklarmin giivencede olmasma ihtiyag
duymaktadirlar. Calisanlar bu ihtiyacin etkisi ile kadrolu olmak, is gilivenligi, saglik,

issizlik, engellilik, yasllik sigortalar1 talep etmektedir (Latham, 2007: 31-32).

Sosyal ihtiyaglar: Bir gruba iiye olma, sevgi, dostluk, kabul edilme gibi ihtiyaglardir
(Latham, 2007: 31, 32; Kogel, 2011: 624).
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Kabul gérme, saygi ihtiyact: Topluma yararli olma, sosyal statii, taninma, basar1 elde etme,
takdir gibi ihtiyaclar nedeniyle bireyler kendilerini bu sonuglara ulagsmalarini saglayacak

davraniglara yonelirler (Koéroglu, 2011: 115-116).

Kendini gergeklestirme ihtiyaci: Bu asamada birey ideallerini ve yeteneklerini
gerceklestirme ihtiyact duyar (Robbins ve Judge, 2015: 205). Boylece birey kisisel tatmin

ve basar1 saglar.

Bu teorinin 6nemli noktas: alt kademedeki ihtiyaglar karsilandik¢a bu ihtiyaglarin
giidiileme giicii azalir, bireyleri sahip olduklarindan ¢ok sahip olmak istedikleri yani bir iist
kademedeki ihtiyaglart davranigsa yonlendirmektedir (Latham, 2007: 32). Liderler
calisanlarin karsilanmamis ve sahip olmak istedikleri ihtiyaglarini karsilamaya olanak
saglayan c¢alisma ortamini olusturarak onlar1 isletme amac¢ ve hedeflerine yonelik

davranmaya sevk edebilirler (Alsat, 2016: 14).

Isletmelerde hiyerarsinin en alt basamaginda yer alan su, yiyecek ve giyecek gibi fizyolojik
ithtiyaclar caligma hayatinda; {icret, maas gibi araglarla karsilayabilir. Giivenlik ve giiven
duyma ihtiyaci; isletmelerin sigorta ve emeklilik programlari, giivenli ve saglikli ¢aligma
kosullari, i giivencesi, iyi bir liderlik altinda galigma gibi unsurlarla giderilebilir. Sosyal
ihtiyaglar arkadashik iligkileri ve isletme tarafindan saglanan sosyal faaliyetlerle
giderilebilir. Basari, taninma, kabul ve saygi gorme gibi ihtiyaclar ¢alisanin yapmis oldugu
isten dolay1 takdir edilmesi, terfi, ek 6deme gibi unsurlarla tatmin edilmeye c¢aligilir.
Kendini  gerceklestirme  ihtiyact  ise;  bireyin ideallerini ve  yeteneklerini
gerceklestirebilecegi kisisel gelisim ve yiikselme olanaklarinin saglanmasi ile miimkiin

olabilir.

Bu kuram, arastirmacilar tarafindan bazi agilardan elestirilmistir. Kuram deneysel kanit
sunmamakta ve destekleyici kanitlar yapilan arastirmalarda bulunmamistir (Robbins ve
Judge, 2012: 205). insan ihtiyaglari kesin smirlar ile ayrilmis olarak gdriinmektedir
gergekte ise kisisel ve toplumsal ihtiyaglara gore basamaklar farkli yerlerde yer alabilir,
farkli toplum ve kiiltiirlerde farkli sekillerde ortaya ¢ikabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013:
110). Bireysel diizeyde ele alinan bu kuram isletme ihtiyaglarini1 karsilamada yetersizdir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 110). Bu elestirilere ragmen, Maslow’un ihtiyaclar kurami

giincelligi korumakta ve kullanilmaktadir.
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2.10.1.2. Herzberg’in ¢ift faktor teorisi (hijyen-motivasyon teorisi)

Frederick Herzberg’in 1959 yilinda yapmis oldugu “The Motivation to Work” (Ise Motive
Olma) adli ¢alismasi ile insanlar1 tatmin eden ve is motivasyonlarini saglayan faktorleri,
hangi kosullarda g¢alismay1 istemediklerini belirlemeye calismistir. Frederick Herzberg
serbest goriisme teknigini uyguladigi ¢alismasinda c¢alisanlarda doyum ve doyumsuzlugu
etkileyen faktorlerin birbirinden farkli oldugunu ileri siirmiistiir. Belirli kosullarin
olmamast durumunda calisanlarin doyumsuzluk hissettigini tespit etmistir. Ancak bu
kosullarin varliginin da motive edici olmadigi sonucuna ulagmistir. Doyum saglayan
etkenlerle, doyumsuzluga neden olan etkenlerin farkli olduklarini tespit eden Herzberg
giidiilemenin ¢ift boyutlu oldugunu savunmustur. Herzberg, bu motive edici ozelligi
olmayan fakat doyumsuzluga neden olan faktorleri digsal faktorler, hijyen yada saglik
etkenleri olarak adlandirmistir (Kogel, 2011; 626). Hijyen faktorlerinin motive edici
Ozelligi bulunmamakla birlikte calisanlarin motive olabilmeleri igin asgari sartlarin
olusturulmasini saglarlar (Tirkkan ve digerleri 2014: 619). Herzberg motive edici
faktorleri ise igsel faktorler olarak tanimlanmistir bunlar ise iliskin faktorlerdir (Akcadag
ve Ozdemir, 2005). Kuramda yer alan bu iki faktdr; ¢alisanlarin isyerinde motivasyonlarini
etkileyen ve isten tatminsizlige neden olan degiskenlerdir. Bu degiskenler asagida

aciklanmustir.

Birinci grup (digsal) faktorler (hijyen saglik faktorleri): Yapilan isin disinda kalan fakat igle
ilgili olan faktdrlerdir. Hijyen faktorleri {icret, arkadas iliskileri, yonetim ve politikalar,
igyeri ortami, ¢alisma kosullari, sigorta, is giivenligi gibi isin getirileriyle ilgili olan
faktorlerdir. Hijyen faktorleri motivatdr olmamalarina karsin karsilanmamalari durumunda
calisanlar yaptiklar1 isten memnun olmamaktadir (Akgadag ve Ozdemir, 2005). Hijyen
faktorleri calisanlarda is tatminsizliginin olusmasina engel olmaktadir (Latham, 2007: 38-
39; Alsat, 2016: 14).

Ikinci grup (igsel) faktorler: Isle ilgili ve ise yonelik faktorlerdir. Bireyi harekete gegiren
basar1, taninma, sorumluluk, terfi olanaklar1 gibi faktdrlerdir (Herzberg, 1965). Igsel
faktorlerin yoklugu durumunda birey motive olmayacaktir. Kurama gore igsel faktdrlerin
giidiileyici etkilerinden faydalanabilmek igin oncelikle hijyen faktorleri karsilanmalidir.
Motivasyon, basar1 ve taninma gibi i¢sel faktorler is memnuniyetine neden olmaktadirlar

(Ambrose ve Kulik, 1999).
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Mevcut Degil Mevcut
Motivasyon Yok Motive Edici Faktorler Motivasyon Var
Mevcut Degil Mevcut
Motivasyon Yok Hijyen Faktorleri Motivasyon Var

Sekil 2.8. Herzberg’in ¢ift faktor teorisi (hijyen-motivasyon teorisi) (Kogel, 2006: 626)

Herzberg’e gbre motivasyon, kisisel gelisme ihtiyacinin sonucudur liderler ¢alisanlara bu
gelisme ihtiyacin1 giderebilecekleri zemini olusturmalidirlar. Yonetim, calisanlar1 motive
edemez; calisanlarin kendi kendilerini motive edebilecekleri kosullar1 saglayabilir.
Calisanlarin motive olabilmesi icin digsal etkenler devreye alinarak i¢sel unsurlar harekete
gecirilmelidir (Kogel, 2011: 627). Herzberg’in ¢alisma hayatinda motivasyon konusuna

katkilar1 sunlardir:

e Maslow’un teorisinin eksikliklerini gidererek ihtiyaclar hiyerarsisi kavramini
calisma hayatina uygulanabilir hale getirmis ve igerigine iligskin faktorleri ortaya

cikarmustir.

e (Calisma hayatinda 1is zenginlestirme teknigi kullanilmaya baslanmistir

(Thompson, 1998: 123).

Kuram daha sonraki yapilan caligmalarda ayni sonuglarin elde edilememesi, toplama
yontemi nedeniyle elestirilmistir (Yiiksel, 2000: 140). Bireyin basar1 diizeyinden cok
tatmin ve tatminsizlik iizerinde duruldugu belirtilmistir. Ekonomik giidiileyicilerin ikinci
plana indirgemistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 106). Ekonomik ve sosyo-kiiltiirel
farkliliklar dikkate alinmamistir. Hijyen faktorlerinin 6nem ve oncelik siras1 toplumlara ve
kiiltiirlere gore farklilik gosterebilmektedir (Cigek, 2005: 16-17).

2.10.1.3. McClelland’1n basarma ihtiyaci teorisi

Henry Murray tarafindan ortaya konan basarma ihtiyact kurami 1960’11 yillarda David
McClelland tarafindan gelistirilmistir. McClelland’a gore insan ihtiyaglar1 basarma, giic

kazanma ve iligki kurma ihtiyac1 olarak ii¢ gruba ayrilmaktadir. Bu ihtiyaglar dogustan
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gelmeyip zaman, hayat deneyimleri ve 6grenme ile kazanilmaktadir (Northcraft ve Neale,
1990: 141-142). Kuramda yer alan giidiilerden en giigliisii basarma giidiistidiir (Northchraft
ve Neale, 1990: 141-142). McClelland sadece kisisel ihtiyaglarin tatmini arastirmayip
baskalarina yardim etmenin motivasyonu nasil etkiledigini arastirmistir. Bireylerin
bulunduklart ortam ve kosullara gore her giidiiniin davranis1 etkileme giicii degisiklik
gostermektedir (Alsat, 2016: 15; Koroglu, 2011: 120-121). McClelland'in ¢alismasinda yer
alan giidiiler sunlardir (Alsat, 2016: 15; Koéroglu, 2011: 120-121):

1. Basar1 ihtiyaci: Zor hedefler belirleyip bunlara ulasmaya calismak, kariyerde ilerleme,
en iyi olma, gorevini en iyi sekilde yapmak, hedeflere ulasabilmek igin gerekli bilgi ve
yetenekleri 6grenme ve uygulama giidiisiidiir. Basar1 ihtiyacina sahip kisiler, kendi
yetenekleriyle basarabilecekleri zor hedefler belirleyip bunlara ulagsmak egilimindedirler ve
sorumluluk sahibidirler (Kogel, 2011: 627). McClelland basar1 ihtiyacinin bireyi ve
toplumu hedeflere ulagmak, en iyi olmak gibi yonlerde etkileyerek kisileri faaliyette

bulunmaya sevk ettigini iddia etmektedir.
2. Baglilik ihtiyaci: Bu giidii insanlarin sosyallesme ihtiyaci nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir.

3. Gii¢ ihtiyact: Gii¢ ihtiyact bireyde baskalarmin kontroliinii elinde tutma istegi olarak

kendini gostermektedir (Latham, 2007: 54).

Yapilan arastirmalar bu ii¢ giidiiniin yogunlugunun her bireyde farkli oldugunu ortaya
koymustur. Bu teoriye uygun olarak motivasyon saglamak isteyen yonetici ve liderler
calisanlarin ihtiyaglarini degerlendirerek gorevlendirme yapmalidirlar. Bagarma ihtiyaci
yiiksek olan ¢alisanlar yenilikgi, yaratici, detayli ¢aligma ve yiiksek sorumluluk gerektiren
islerde gorevlendirilmelidirler (Kogel, 2011: 627-628; Incir, 1984: 40).

2.10.1.4. Alderfer'in ERG teorisi

1970°li yillarin basinda C.Alderfer tarafindan Maslow’un ihtiyaglar kuramini
basitlestirerek gelistirdigi motivasyon kuramidir. Bu teori Maslow’un teorisinin eksik
yonleri tamamlanmaya caligilarak ihtiya¢ siralamasi daha basit bir sekilde ortaya
konmustur (Kogel, 2011: 628). Bu kuramda temel olarak bulunan Existence (varolma),

Raleteddness (iliskili olma), Growth (gelisme) ihtiyaglarmin Ingilizce karsiliklarinin bas
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harfleri ERG kisaltmasini olusturmaktadir. ERG Modeline gore, bireyler ihtiyaglarini
hiyerarsinin alt ve iist grubuna dogru yada iki tarafli hareket ederek tatmin edebileceklerini
savunmaktadir. Bir kez tatmin edilmis bir ihtiyag¢ giidiileyici etkisini kaybetmez, ihtiyaglar
birbirinin tamamlayicisi olup her insanda farkli seviyelerde bulunur. Bu nedenle ihtiyaglar
belirli bir sira ile tatmine ulagsmaz (Champoux, 2010: 157-158). Maslow gibi Alderfer'in
kuraminda da bireyleri giidiileyen tatmin edilmemis ihtiyaclardir. ERG kuraminda yer alan
ihtiyaglar asagida agiklanmistir (Champoux, 2010: 157; Ko6roglu, 2011: 119; Aydin, 2013:
33; Tiirkkan ve digerleri, 2014: 619; Onen ve Tiiziin, 2005: 40).

Var olma ihtiyaci: Bu ihtiyaglar bireyin hayatta kalabilmesi i¢in gerekli olan fiziksel ve
maddi ihtiyaclaridir. Maslow’un fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarini grubu i¢inde yer alan
yeme, icme, calisma sartlari, giivenlik gibi fiziksel gibi insanin varligin1 devam ettirmesi

icin gerekli ihtiyaglardir.

Iliski kurma ihtiyact: Bireyin ¢alisma ortaminda ve is disindaki hayatinda diger insanlar
tarafindan kabul gorme, topluluga ait olma, baghlik, samimiyet, sevgi ve saygi gorme,

takdir edilme ihtiyaglarini igermektedir.

Gelisim ihtiyaci: Bu ihtiyag 6zsaygi ve kendini gergeklestirme, verimli olma, yeteneklerini
kullanma ve yeni yetenekler gelistirip kullanabilmesini ifade eder. Bu ihtiya¢ nedeniyle

calisan kendini gelistirmek ve kariyerinde ilerlemek arzusu hisseder.

Cizelge 2.2. ERG ve Maslow’un teorilerindeki adimlar (Hitt, Miller ve Colella, 2006: 201)

Alderfer’in ERG Teorisindeki Adimlar Maslow’un Teorisindeki Adimlar
(E) Existence Var olma (Kendini Gergeklestirme) + (Saygi, Statii)
(R) Relatedness Mliskili Olma Sosyal
(G) Growth Gelisme (Giivenlik) + (Temel ve Fiziksel)

Maslow’un ihtiyaglar teorisiyle Alderfer’in ERG teorisinin benzerliklerinin yani sira
ayrisan noktalar1 bulunmaktadir. ERG kuraminda ihtiyag basamaklar1 besten iige
indirilmistir. Aldefer’e gore ihtiyaglar, Maslow’un ihtiyaglar kuramindaki gibi belirli bir
sira ile ortaya ¢ikmazlar herhangi bir zamanda herhangi bir basamagin etkisiyle ¢ikabilir.
Farkli ihtiyaclar ayni1 anda karsilanabilir ve ihtiyaglar kiiltiirel 6zelliklerden etkilenir.

Alderfer'e gore ihtiyaglar hiyerarsik bir yapidan daha ¢ok derecelendirme sistemi olarak ele
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alimmustir. Bir ihtiyacin doyurulmasi i¢in bagka bir ihtiyacin doyurulmasi 6n kosul degildir.
Kimi kiiltiirlerde sosyal iligkiler temel ihtiyaglarin doyurulmasindan daha biiyiik 6nem
tastyabilmektedir. Alderfer Maslow’dan farkli olarak isletmelerdeki ¢alisanlarin
ihtiyaclarina yonelik bir kuram ortaya koymaya c¢alismistir. ERG teorisinde c¢alisanlarin
ihtiyaglarini gidermeye yonelik araglar onerilir. Yonetici ve liderler gelisim ihtiyaci tatmini
ile giidiilenen ¢aliganlar i¢in is zenginlestirme gibi araglar1 kullanabilirler (Akdemir, 2003:
82). Basitlestirilmis olmasi nedeniyle ERG kuraminin isletmelerde uygulanabilirligi daha
miimkiindiir. Liderlerin teoride yer alan {i¢ temel ihtiyaci karsilamasi durumunda

calisanlarin motivasyonu olumlu yonde etkilenebilir.

2.10.2. Siireg¢ Teorileri

Siireg teorilerinin temel arastirma konusu, ¢alisanlarin hangi amaglar dogrultusunda nasil
motive edildiklerinin tespit edilmesidir. Davranislarin altinda yatan psikolojik faktorler
incelenerek calisanlarin karar alma siireci agiklanmaya calisilmistir. Davraniglarin baglama,
yonlendirilme ve siirdiiriilme siireci arastirilmistir. Siireg teorilerine gore pek ¢ok dissal
faktor calisanin davranis ve motivasyonunu etkilemektedir (Onen ve Tiiziin, 2005: 50).
Baslica siire¢ teorileri; Vroom beklenti teorisi, Adams’in esitlik teorisi, Lawler-Porter’in
gelistirilmis beklentiler teorisi, Edwin Locke’un amag teorisi, kosullandirma teorisidir

(Sartlandirma ve pekistirme teorisi).

2.10.2.1. Esitlik teorisi

1960’11 yillarda Stacy J. Adams tarafindan gelistirilen esitlik teorisi adil olma kavrami
{izerinde durmaktadir. Insanlarin kendilerine esit davranilmasi istegi teorinin temelini
olusturur (Adams, 1963). Calisanlar performanslar1 neticesinde kendilerine esit
davranilmasimi isterler ve bu durum gergeklestikge motive olurlar. Esitsizlik durumunda
ise, caligsanlar bu esitsizligi gidermeye ¢alisirlar. Bu teoriye gore; calisanlar devamli surette
kendilerini diger ¢alisanlarla (genellikle kendileri ile aynmi seviyedeki calisanlar) iicret,
maas, terfi, statii, sosyal haklar gibi konularda kiyaslamaktadirlar. Bu kiyaslama
neticesinde ¢alisanin ulastigi esitlik mevcut durumun devam etmesini saglar, esitsizlik
durumunda ise c¢alisan esitsizligi ortadan kaldirmaya yonelik davraniglarda bulunur.
Calisanlarin isletmeye verdikleri (girdiler) karsiliginda elde ettikleri sonucun (giktilar)

kendileri tarafindan nasil algilandig1 esitlik kuraminin temelini olusturmaktadir (Miner,
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2005: 135; Latham, 2007: 43). Calisanlar isletme i¢in gosterdikleri faaliyet, ¢aba ve gayret
sonucunda isletme tarafindan kendilerine verilenleri yeterli bulduklarinda esitlik vardir ve
calisanlar motive olurlar. isletmenin kendilerine verdiklerini yeterli bulmadiklar1 durumda
ise esitsizlik algilanir ve bu durum calisanlarda gerilime neden olur (Giglii ve Giiney,

2017). Esitlik kuram1 semasi asagidaki sekil 2.9.’da gosterilmistir.

Girdiler : Ciktilar
Yetenek Ucret ve yan demeler
Caba Takdir
Performans Is Doyumu
Egitim Firsatlar
Diger Diger
CALISAN
ORGANIZASYON

Sekil 2.9. Esitlik kurami1 semas1 (Onen ve Tiiziin, 2005: 53)

Esitlik teorisine gore calisanlarin kazancglar1 dengeli ve adil olmalidir, c¢alisanlarin

esitsizlige kars1 verecekleri tepkiler genellikle sunlardir (Miner, 2005: 135-139):

* Deger verilen c¢iktilar caligsanlar tarafindan genel olarak arttirilmaya c¢aligilir.

* Degistirilmesi ¢ok zor olan girdilerin azaltilmas1 da zordur.

* Bireyin 6zsaygisini etkileyen girdiler ve ¢iktilar genellikle degistirilmez.

« Isten ayrilmak ise esitsizlik ¢ok biiyiikse basvurulan bir ¢dziimdiir.
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Lider ve yoneticilerin c¢alisanlara esit ve adil uygulamalart benimsemesi gerekmektedir.
Esitlik c¢alisanlart motive ederken, esitsizlik calisanlarda ise devamsizlik, baskalarinin
gayretlerini azaltmaya c¢alisma, isten ayrilma gibi sonuglara neden olabilmektedir.
Esitsizlige verilen tepkiler bireyden bireye degismektedir. Motivasyon i¢in esit gayret esit
sekilde odillendirilmelidir (Kogel, 2011: 637). Liderler esitsizlik nedeniyle yasanabilecek
olumsuz durumlar1 6nceden tespit edip gereken tedbirleri alabilirler. Esitlik teorisine iligkin
arastirmalar gilinlimiizde de devam etmekte ve teori gegerliligini devam ettirmektedir

(Ambrose ve Kulik, 1999).

2.10.2.2. Beklenti teorisi

Victor Vroom tarafindan 1964 yilinda ortaya konulan teorisi; kisinin performansi ve
performansi neticesinde kazanacagi getiriler (6diiller) arasindaki iliskiye dayanmaktadir.
Bireysel 6zelliklerin motivasyondaki 6nemi incelenmistir. Motivasyon siirecinde en énemli
unsur davranistan 6nceki beklenti duygularidir. Calisan davranislari; ¢alisanlarin amaglari
ve bu amaclar1 basarma hususundaki beklentileri agisindan acgiklanmaya calisilmistir.
Calisanlar elde etmek istedikleri sonuglar1 kendileri segmektedirler ve elde etmek
istedikleri sonu¢ ve amaclara ulasma konusunda gercek¢i tahminlerde bulunmaktadirlar
(Akinci, 2002). Beklenti kuramina gore, calisan davraniglar1 etkileyen ii¢ varsayim

bulunmaktadir:

1. Varsayim: Calisanin kisisel Ozellikleri ve g¢evresel kosullar davranisi etkilemekte ve

yonlendirmektedir.

2. Varsayim: Her bir ¢alisanin digerlerinden farkli ihtiya¢ ve amaglari vardir.

3. Varsayim: Calisanlar1 elde etmek istedikleri odiillere ulastiracak davranislar kendileri

secimlerdir.

Vroom’a gore; motivasyonu etkileyen beklenti valens (valence), bekleyis (expectancy) ve
aragsallik (instrumentality) olmak iizere {i¢ temel kavram bulunmaktadir. Bu kavramlar

asagida aciklanmistir (Newstrom ve Davis, 1993: 148):

Valens: Kisilerin olas1 ¢esitli sonuclar arasindan elde etmek istedikleri odiillere ve

getirilere verdikleri degerdir, bu deger kisiden kisiye degismektedir. Valens kisilerin
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bireysel tercihlerini ortaya cikarir. Odiil ve getiriler olumlu veya olumsuz olabilir. Odiiliin
olumlu yonii arttikca ¢alisanin motivasyonu da artar. Calisanlardan bazilar1 kariyerde
ilerleme, sayginlik hedefi gibi olumlu bir valense sahipken bazi ¢alisanlar da is stresi gibi
olumsuz valense sahip olabilir. Valens -1 ile +1 arasinda deger alan bir degiskendir.
Valensi yiiksek olan calisanin ige karsi ¢abasi da yliksek olur (Kogel, 2011: 633; VVroom,
1964: 167). Teorinin ikinci kavrami ise, aragsalliktir. Calisanlarin liderleri/yoneticileri
tarafindan verilen gorevleri ve sorumluluklar1 yerine getirmek i¢in gosterdikleri gayret ve
performans sonucunda elde edecekleri getiri ve 6diilii elde edeceklerine olan inanglarini
ifade eder (Kogel, 2011: 633). Calisanin sozii verilen 6diil ile ne kadar motive edildiginin
gostergesidir. Teorinin {igiincii kavrami bekleyistir. Kisinin ortaya koymus oldugu ¢aba
sonucunda gorev ve sorumluluklarin tamamlanabilecegine olan inancinin Kuvvet
derecesidir. Calisan ortaya koymus oldugu ¢aba sonucunda belirli bir 6diile veya getiriye
ulasabilecegine inaniyorsa, daha fazla gayret gostermektedir. Bekleyis O ile +1 arasinda
deger alan bir degiskendir. Kisi gosterecegi ¢aba ile ddiil arasinda iliski gormezse bekleyis
algis1 O (sifir) degerini alacak ve kisi o konuda gayret gostermeyecektir (Vroom, 1964:

167). Vroom’un teorisi su sekilde de ifade edilebilir.

valens +bekleyis = davranis + hedefe ulagma+ tatmin

Motivasyon = Deger x Iliski x Beklenti (M = D x I x B) seklinde formiile edilebilir.

Beklenti teorisi bireyleri nelerin giidiiledigi lizerinde durmaktan ¢ok her bir bireyin nasil
giidiilendigi iizerinde durmustur. Calisanlarin sahip oldugu beklenti diizeylerinin
birbirinden farkli oldugu ifade edilmistir. Gorev, yetki, sorumluluklar ve odiillerin net
olarak belirlenmedigi isletmelerde calisanlardan beklenilen davraniglarin arzulanan diizeye
ulasmadigr  ve rol catigmalar1 neticesinde motivasyonun olumsuz etkilendigi
belirtilmektedir. Bu nedenle liderlerin bu durumu goz oniine alarak motivasyona olumlu
yonde katki saglayacak isletme ortamin1 olusturmalar1 gerekmektedir. Motivasyon
calisanin tatminine neden olan performanstir. Odiil ve getirileri arzulayan bireyler gereken
cabay1 ortaya koyarlar. Bu teoriyi kullanmak isteyen yoneticiler; ¢alisanlarin ihtiyaglarini
karsilayacak odiiller verilmelidir ve 6diil sistemini uyum ve esitlik iginde yonetmelidir

(Baysal ve Tekarslan, 1996: 118).
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2.10.2.3. Porter—Lawler’in gelistirilmis beklentiler teorisi

Vroom’un beklenti teorisine bazi ilaveler yapilarak ortaya konmus bir modeldir. Bu teoriye
gore calisanlarin islerindeki davranis, caba ve motivasyonuna beklenti ve valensten baska
calisanlarin yetenekleri, nitelikleri ve rol algilar1 da etki etmektedir (Giinbay1, 2000: 40;
Miner, 2005: 98). Porter ve Lawler’a gore calisanin motivasyon diizeyini bekleyis
etkilemektedir fakat gosterilen yiiksek gayret her zaman yiiksek bir performansla
sonuclanmayabilmektedir iki degisken daha siireci etkilemektedir. Bu degiskenlerden
birincisi; ¢alisanin isi ile ilgili yetenek ve bilgi birikimi, ikincisi ise ¢alisanin kendisi ile
ilgili algiladig: roldiir. Calisan isi ile ilgili olarak yeterli bilgiye, caba ve becerilere sahip
olmalidir. Bir ¢alisan yeterli bilgi ve yetenegi mevcut degilse motivasyonu artsa bile bir
diizeyden sonra performans: artis gostermeyecektir (Alsat, 2016: 18-19; Giiney, 2012:
327). Ayrica calisanin rol catismasi yaganmadan motivasyon ve performansinit olumlu
yonde etkileyecek uygun bir rol anlayisina sahip olmasi gerekmektedir. Isletmelerde her
bir c¢alisanin belli bir rolii olup, is ve ¢alisanlar arasindaki iliskiler bu roller ile
sekillenmektedir (Alsat, 2016: 18-19). Uygun bir rol anlayisinin olmamasi durumunda rol
catigsmalar1 ortaya ¢ikmakta ve motivasyon seviyesi diigmektedir (Yiksel, 2000: 144).
Kurama gore degerlilik, ¢aba, ¢aba-6diil iliskisi, beceriler, rol algisi, édiiller, performans,
odil algis1 ve tatmin motivasyona etki etmektedir (Miner, 2005: 98-99). Sekil 2.10’da
Porter—Lawler’in ¢ok degiskenli beklenti kurami asagidaki sekilde gosterilmistir.

Algilanan Esit Odiil
Valens
Bilgi ve Yetenek Iesel Odiil
A
Gayret ————» Performans Tatmin Olma
v
Bekleyis Algilanan Rol Dissal Odiil

Sekil 2.10. Porter—Lawler’in ¢ok degiskenli beklenti kurami (Kogel, 2011:634)
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Porter-Lawler modelinde sadece cabanin basariya eristiremeyecegini vurgulamaktadir.
Basariya ulasilabilmek icin ¢aba yaninda bilgi, yetenek ve rol algis1 faktorlerine ihtiyag
vardir. Modele gore tatmini 6diller ve bu ddiillerin ¢alisan tarafindan algilanma sekli
belirler. Odiiliin adil olup olmadigina iliskin ¢alisanin algisiyla 6diil degerlendirilir. Bu
modelde tatmine basar1 sonucunda ulasilacagi diisiincesine yer verilmistir (Yiiksel, 2000:
144).

Aracilik, degerlik ve beklenti kuramin {i¢ 6nemli faktortidiir (Wagner ve Hollenbeck, 2010:
82). Isletme liderlerinin ¢alisanlarin deger ve aracilik algilariin farkinda olmalari
motivasyon agsindan 6nem arz etmektedir. Calisanlarin motivasyonu i¢in belirli bir sonucu
arzulamalar1 yeterli olmayip, davraniglarinin sonucunda hangi o6diil ve getirileri elde
edeceklerini de bilmeleri gerekmektedir. Bu nedenle liderler ¢alisanlarin gérev tanimlarini,
yetki ve sorumluluklarini net olarak belirlemelidirler boylece rol ¢atismalar1 ve diisiik
motivasyon engellenmis olur. Beklenti ise ¢alisanin, amaglanan sonuca ulasabilmesi igin
gereken performansi gosterebilecegine iliskin olan inancidir. Calisanin neyi arzu ettigini
aracilik ve degerlik ortaya koyar, ancak calisan1 davraniga asil yonlendiren ¢abalarinin
karsiliginda gereken performansi gosterebilecegi beklentisidir (Wagner ve Hollenbeck,
2010: 82-84). Motivasyon aract olarak bu modeli bir kullanmak isteyen lider ve
yoneticiler, calisanlart ortaya konulmasi istenen performansin geregine gore egitim,
gelisim ve yetistirme imkani saglamalidirlar ve rol catigmalarini azaltilmalidirlar. Bu
teoriler ¢ok karisik olmasi bu nedenle kontrol edilmelerinde sorun yasanmasi nedeniyle

elestirilmistir.

2.10.2.4. Edwin Locke’un amac teorisi

1968 yilinda Edwin Locke tarafindan gelistirilen “Amag teorisi” lider ve calisanlarin
ulagsmak istedikleri amaglarin belirlenmesi temeline dayanir (Luthans, 1995: 194). Bu
kurama gore, davraniglarin asil nedeni kisilerin ama¢ ve niyetleridir. Locke’a gore,
bireyleri motive eden amaglaridir. Bireylerin sahip oldugu amaglar davraniglarina etki eder.
Bireyler amaglarina ulasana kadar amag yoniinde davranis gosterirler (Alsat, 2016: 19). Bu
kurama gore amag¢ belirlemek; bireylerin dikkatlerini, davranislarini, enerjilerini ve
cabalarint belirledikleri amaca yonlendirmelerini saglayacaktir (Latham, 2007: 53-54).
Locke performans ve is tatmininin hedef belirlenmesi sonucunda arttigini ileri stirmiistiir.

Ayrica Locke, yiiksek diizeyli amag¢ belirleyen c¢alisanlarin daha yiiksek diizeyde
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performans gostereceklerini  diisiinmektedir (Giinbay1, 2000: 42). Amag¢ belirleme
kuramina gore; amagclar sabit olarak degerlendirilmez ¢alisanlarin veya isletmenin i¢inde

bulundugu kosullara gore amaglar yeniden diizenlenebilir (Champoux, 2010: 179-181).

Hedef belirlemenin motivasyon saglamasi ve is performansini arttirmasi i¢in bir takim
unsurlar bulunmasi gerekmektedir. Calisan hedefi kabul etmeli, amaca bagli olmalidir,
davranislartyla ilgili geribildirim saglanmalidir. Hedefin ulasma zorlugu arttik¢a ¢alisanin
performansi o nispette yiiksek olacaktir. Secilen hedef ulasilabilir zorlukta olmalidir (Onen
ve Tiizilin, 2005: 62). Locke, ¢aligmalart sonucunda su sonuclara ulasmistir: belirgin ve zor
hedefler motivasyon saglamakta iken hedefin olmamasi yada “elinden gelenin en iyisini

yap” gibi belirsiz hedefler motivasyon saglamamaktadir.

Bu kurama gore bireylerin motivasyon diizeyinin belirlenen amaglara bagli olmasi
nedeniyle bu teoriyi kullanmak isteyen yonetici ve liderler amaclara gore yonetim bigimini
uygulayacaklardir. Amag¢ kuramina gore; yonetici ve liderlerin galisanlarca kabul edilecek
amaglar belirlemesi, is performansini olumlu yonde etkilemektedir (Koroglu, 2011: 128;
Alsat, 2016: 19). Amaglar ¢alisanin is davraniglarinin gézlemlemesini, degerlendirmesini
ve uygun diizenlemelerin yapilabilmesini saglamaktadir (Latham, 2007: 53-54). Ortak
kararlar ¢alisanin sorumlulugunun fazla oldugu alanlarda daha etkili olmaktadir, cilinkii
calisanlar bu durumda amaca ulasmak igin alternatif yollar bulabilirler. isletme basarisinin
arttirilabilmesi i¢in liderler tarafindan isletme amaclar1 acik ve net olarak ortaya konmali,

caliganlara amaca ulagsma derecelerine iligkin geri bildirimler verilmelidir (Champoux,

2010: 179-181).

Kuram, bireyin amaglar1 bilingli olarak sectigi ve bu amaglarin agik ve se¢ik oldugu
varsayimina dayanmaktadir. Fakat gercek hayatta bireyler her zaman amaglar1 yoniinde
davranigta bulunmaz ve amag¢ se¢me konusunda rasyonel davranmaz. Diger taraftan
bireysel farkliliklar nedeniyle amag¢ seciminde de farkliliklar goriiliir. Buna ragmen,
bireylerin amaglarinin  degerlendirilerek bireysel amaglarla Orgiitsel amaglarin

uyumlastirilabilmesi igin lider ve yoneticilere yol gostermektedir.
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2.10.2.5. Kosullandirma teorisi

Davranis sartlanmasi ilk olarak E.L.Thorndike arastirmis ve “Etki Kanunu”nu ileri
stirmiistiir. Bu kanuna gore, insan haz ve mutluluk veren davranislari tekrarlarken ac1 veren
davraniglardan ka¢inmaktadir (Kogel, 2011: 629). Davranis sartlanmasi kurami daha sonra
B. F. Skinner tarafindan gelistirilmistir. Skinner’e gore davranislar sonuglar tarafindan
sartlandirilmaktadir. Davranis 6diillendirme ile pekistiriliyorsa davranig tekrarlanacak aksi
halde ise bu davramis tekrarlanmayacaktir. Kisiler 6diinlendirmeyle sonuglanacak

davranislart tekrarlama, cezalandirmayla sonuglanabilecek davranmiglardan kaginma

egilimindedir (Tinaz, 2000).

Odiil

Karsilasilan

Organizma » Davranis

Sonug

Ceza

Sekil 2.11. Davraniglarin sartlandirilmasi teorisine gére motivasyon siireci (Kogel, 2011:
630)

Davranig sartlandirmasi kurami bazi Amerikan isletmelerinde orgiitsel davranis degistirme
adiyla uygulanmaktadir (Dogan, 2002: 248). Bu kuram bir isletmede ¢aliganlar1 motive
etmek i¢in su sekilde kullanilmaktadir. Bir ¢alisan gorevini yonetici ve liderin istedigi
sekilde talimatlar dogrultusunda yerine getirmek {izere caba gdstermis ise Odiillendirilmesi

gerekir.
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Cizelge 2.3. Kapsam ve siireg teorilerine genel bakis (Sigr1 ve Giirbiiz, 2017: 155)

Tiir Teori Temel Varsayim Uygulayicilara Katkisi
Ihtiyaglar Bireyin ortaya koydugu Orgiit amaglar1 dogrultusunda
Hiyerarsisi davranis, ihtiyaglarin Bireyleri motive etmek tizere
Teorisi- giderilmesi yoniindedir. Bes neler yapilmasi gerektigini
Maslow kademe ihtiyag vardir. ortaya koymaktadir.
Kapsam
Teorileri
Bireylerinne | X ve Y X Kurami bireyleri olumsuz, Y | Yoneticiler bireylerin
sekilde Kuramu - kurami ise olumlu davraniglar | farkliliklarina gore yonetim
motive MC Gregor | ortaya koyan ¢alisanlar olarak | sekillerini diizenlemelidirler.
edildigini degerlendirmektedir.
agiklar. Cift Faktor Bireyleri sadece hijyen veya
Teorisi Bireylerin motivasyonu i¢in sadece motivasyon faktorlerinin
(Hijyen- olmasi gereken asgari kosullar | tatmin edilmesi ile basar1
Motivasyon | hijyen faktoriini gerceklestirilemez. Bu nedenle
Teorisi)- olusturmaktadir. yoneticiler her iki faktore de
Herzberg Oonem vermelidirler.
Basarma ihtiyaci yiiksek bireyler
Ihtiyag Iliski kurma ve gii¢ kazanma yiiksek hedefler belirlerler.
Teorisi- ihtiyaglarinin sonucu basari
McClelland | elde edilmektedir.
ERG Var olma, ait olma ve gelisme | Yoneticiler ihtiyaglari tatmin
Teorisi- ihtiyaci. ettikge bireyler daha ¢ok
Alderfer performans ortaya
koymaktadirlar.
Ogrenme davranisin bir Yoneticiler ¢aliganlarina
Kosullanma | sonucudur. Cevre tarafindan geribildirimlerde bulunmasi
Teorisi- onaylanan, ddiillendirilen sonucunda, onlar1 olumlu
Siireg Pavlov/ davraniglar tekrar edilmektedir. | davranislara yonlendirir,
Teorileri Skinner motivasyonlari arttirir.
Duragan Calismalarin beklentileri
gevre Beklenti Bireyin, belli bir is i¢in ¢aba karsilandik¢a motivasyonlari
kosullari Teorisi- gOstermesi, valens, bekleyis ve | artacak ve daha yiiksek diizeyde
varsayiminda | Vroom aragsalligin sonucudur. performans ortaya
n hareket koyacaklardir.
ederek, is
motivasyonu | |_awler- Bireyi motive eden igsel ve Yonetici digsal faktorlere goz
nun (;lnamlk Porter dissal ddiillerdir. oniine alarak calisanin
bir stiregte Modeli motivasyon diisiikligiini
ortaya engellemelidir.
¢iktigimni Esitsizlik algisinin ¢alisanlar Yonetici her calisana esit
savunmaktad Esitlik tizerindeki etkilerinin davrandiginda ¢alisanlarin
1. Teorisi- motivasyon tizerindeki etkisini | motivasyonu yiikselecektir
Adams arastirmaktadir.
Amag Bireylerin amaglar1 Yoneticiler, calisanlarin
Teorisi- motivasyonlarimin asil amaclarim yiikselterek,
Locke belirleyicisidir. performanslarimi yiikseltirler.



http://www.kitapyurdu.com/yazar/unsal-sigri/45589.html
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Kapsam teorileri oncelikle is tatmini ve ortaya konan ¢aba ile ilgilidir; siire¢ teorileri efor
ve bu harcanan eforun performans sonuglarina etkisi ile iliskilidir. Bu kuramlar biitiin
sosyal bilimler kuramlarinda oldugu gibi mutlak dogrular olmayip, tersi ispatlanmadigi
stirece giincelligini korumaktadir. Kuramlarin liderler i¢in 6nemi calisanlarin nasil motive

edilecegi konusunda yol gostermesidir.
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3. BOLUM

SAGLIK ISLETMESIi VE SAGLIK ISLETMELERININ
OZELLIKLERIi, EFQM (EUROPEAN FOUNDATiIiON FOR QUALITY
MANAGEMENT) (AVRUPA KALITE YONETIMIi VAKIFI)
MUKEMMELLIK MODELi TEMEL KAVRAMLARI VE
OZELLIKLERI

Calismanin bu boliimiinde saglik isletmelerinin tanimi, O6zellikleri, yonetimi, saglik
isletmelerinde liderlik ve motivasyon, EFQM (European Foundation For Quality
Managament) (Avrupa Kalite Yonetimi Vakifi) Milkemmellik Modeli temel kavramlari ve

ozellikleri konular ele alinacaktir.
3.1. Saghk isletmesi Tanim

Hastaneler; hastaliktan siiphelenenlerin, hasta ve yaralilarin, saglik durumlarimi kontrol
etmek isteyenlerin, ayakta ya da yatarak miisahede, teshis ve tedavi edildikleri,
gerektiginde dogum yapilan, koruyucu hekimlik ile saglik egitimi hizmetlerinin verildigi
isletmelerdir. Hastaneler, bireysel bir hizmet saglamak amaciyla profesyonel, yari
profesyonel ve profesyonel olmayan farkli hizmet ekiplerinin ¢aba ve yeteneklerini
seferber eden isletmelerdir (Rakich ve Darr, 1978: 19). “Tedavi ve tibbi bakim
fonksiyonlarinin yani sira, doktorlarin ve yardimci saglik personelinin egitimi, tibbi
arastirma ve toplum saglig1 gibi hizmetleri de yerine getiren hastaneler ayni zamanda tibbi
bir kurulus, ekonomik bir isletme, doktor ve diger personeline egitim veren bir egitim
kurumu, bir aragtirma iinitesi, bircok meslek gruplarindan kisilerin ¢alistigi sosyal bir
isletmedir” (Kayral, 2012: 53). Saglik isletmeleri tibbi, idari, , teknik, sosyal, mali, egitim

ve aragtirma fonksiyonlarini yerine getirmektedir.

Saglik hizmetleri gelismis ve gelismekte olan iilkelerde hizmet sektorleri iginde en hizli
biiyiiyen sektor olup sadece saglikli hayat ve hasta bakimi agisindan degil ayn1 zamanda
refah agisindan da énemlidir. Ulkelerin gelismisligi konusundaki uluslararasi tartismalarda
saglik, gelismislik gostergelerinin ana hedefi ve diger refah ¢iktilarini gelistirmenin bir

aracidir (Saglik Bakanligi, Hifzissthha Mektebi Midiirliigii, Refik Saydam Hifzissihha
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Merkezi Bagkanligi, 2009: 10-16). Amartya Sen, iilkelerin gelismesi i¢in gerekli olan insan
(emek) unsurunun 6nemli bir pargasinin saglik oldugunu ileri siirmektedir. Ekonomik
acidan bakildiginda saglik; ekonomik biiyiimenin temel bir unsurudur (Bloom ve Canning,
2000).

Saglik biitiin toplumlarin kalkinmislik, sosyal refah, gelismislik diizeyi, toplumsal ve
giinliik hayatin1 6nemli sekilde etkileyen bir kavramdir. Biitiin siyasal ve ekonomik
sistemler; dogumda beklenen yasam siiresini ve insan sermayesinin niteligini arttirmak icin
saglik hizmetlerine 5nem vermektedirler (Aktan ve Isik, 2007: 9-11). Ulkeler daha iiretken
ve daha verimli birey ve toplum meydana getirme amaciyla da sagliga Onem
vermektedirler. Giintimiizde teknolojideki gelismeler, yasli niifusun artmasi, hastalik
seyrinin kronik ve salgin hastaliklara dogru olmasi saglik hizmetlerini 6nemini ortaya
koymakta ve saglik hizmetlerine yapilan harcamalari artirmaktadir (Akalin, 1995; Kilavuz,

2010).

1970’li yillardan itibaren saghgin sadece kisinin sorumlulugunda oldugu anlayisi
degismistir. Her birimizin saghgindan yasadigimiz toplum sorumludur fakat ayni1 zamanda
toplumdaki her bireyin sagligindan da bireysel olarak sorumluyuz. Beslenme bi¢imimiz,
nasil bir sosyal ortamda nasil yasadigimiz, ¢evre, bireysel ve toplumsal saglig
etkilemektedir. Saglikli olma halinin biitiin kurum, kurulus ve isletmelerin miikkemmellige

ulasmasinda 6nemli bir rolii bulunmaktadir.

Bu caligmada “saglik isletmesi” terimi, sadece hastaneler olarak tanimlanmamais olup biitiin
0zel ve kamusal hastaneler, agiz ve dis sagligi merkezleri, 6zel muayenehaneler, diyaliz
merkezleri gibi biitiin saglik kurulus ve isletmelerini kapsamaktadir. “Saglik isletmesi’’ ve
“’hastane’’ terimleri birbirinin yerine gegecek sekilde kullanilmigtir. Hastane terimi latince
hastel, host, hospica kokenlerinden gelmekte olup misafir kabul etmek ve misafirperverlik
anlamlarina gelmektedir. Asagida literatiirde yer alan hastane (saglik isletmesi)

tanimlarindan bazilar1 yer almaktadir.

Saglik isletmeleri (hastaneler) dinamik ve degisken bir ¢evrede, dis ¢evreden aldiklari
girdileri (arag-gereg, makine teghizat, tibbi cihaz, tibbi sarf malzemesi, emek, finansal
kaynaklar) doniistiirme siireglerinden gegirerek, ¢iktilarinin biiyiik bir kismini ayni ¢evreye

veren sistemlerdir. Hastane isletmeleri bilgi tabanli organizasyonlardir. Hastanelerin girdi
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ve c¢ikt1 doniistiirme siirecinde, hiikiimet diizenlemeleri, sigorta kuruluslari, toplumun
beklentileri, akreditasyon kuruluglari, hastanin yakinlari, finansman mekanizmalar1 gibi

etkenler kimi zaman sinirlayici, kimi zaman kolaylastirici etkisi bulunmaktadir.

Odeme Politikalar Y6netim
ve Finansman Sistemleri ve
\ / Yapilar
Y onetigim Hastane/Saghk Isletmesi | Yetkinlikler ve
Performansi Calisan Sayist
A
e Hasta Bakimi
— e Etkililik
Sivil toplum > e Cevap Verme ) I\/}I(alzemkeI ve
7'y e Kolay Erisim dyhaxfar
J e Mali Sorumluluk
Diizenleyiciler >
A
* \
\ 4 .. . -
Akreditasyon Hiikiimet Dis1 Fon Birinci I?asamak. Saghk
. . 5 Hizmetleri
Sistemleri, Saglayicilar
Kiyaslama

Sekil 3.1. Dis ¢evre kosullar1 ve yonetimin hastane/saglik isletmesi performansi iizerindeki
etkisi (World Health Organization [WHO], 2007, 14).

3.2. Mal ve Hizmetlerin Ayirt Edici Ozellikleri

Saglik hizmeti sunan isletmeler ile diger isletmeler arasindaki farklar1 incelemeden 6nce,
hizmet ile mal arasindaki farklara bakmamiz gerekmektedir. iktisat bilimine gére mal ve
hizmetlerin ayirict dzellikleri genellikle piyasa ekonomisi i¢inde ortaya ¢ikmaktadir. Mal
ve hizmet arasindaki farkliliklar su sekilde siralanabilir: Hizmetler elle tutulamaz,
depolanamaz, gozle goriilemez, kaynagindan ayrilamaz, tiretimi ve tiiketimi es zamanlidir,
insan giiciiniin yapist dnemlidir, hizmet kalitesi degiskendir, ¢iktinin Slgiilmesi zordur.

Saglik hizmetleri piyasada rekabet kosullari agisindan bazi sinirliliklart tagimaktadir. Bilgi
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asimetrisi, digsallik, devlet miidahalesi, tiiketici rasyonalitesi, rekabet ve piyasaya giris
cikis  serbestisindeki  smirliliklar  nedeniyle piyasa mekanizmasi aksamaktadir
(Karakafioglu, 1998: 108-109).

3.3. Saghk Hizmetlerinin Ozellikleri

Saglik isletmeleri hizmet iiretmeleri nedeniyle emek yogun teknoloji kullanmaktadirlar.
Saglik igletmelerinde hizmet sunumunun ana unsuru, ¢alisanlar olup saglik hizmetlerinin
arz1 saglik calisanlar1 olmaksizin miimkiin degildir. Saglk isletmeleri birtakim 6zellikleri
ile ekonomide {iretim yapan diger isletmelerden ayrilmaktadir. Saglik isletmelerinin

kendine 6zgii olan bu 6zellileri sunlardir (Aktan ve Isik, 2007: 11):

Saglik hizmetlerinde tanimlanmasi ve Olgiimii zordur. Saglik hizmetleri tiiketiminin
tesadiifi bir sekilde ortaya c¢ikmaktadir. Saglik hizmeti talebi dogru tahmin
edilememektedir. Saglik hizmetlerinin genel olarak acil ve ertelenemez olma niteligi
bulunmaktadir. Her hastanin farkli olmasi nedeniyle hizmetin tanimlanmasini
imkansizlastirmakta ve c¢iktilarin standart olmasini engellemektedir. Hizmetin iiretimi

stoklanamamakta ve iiretildigi anda tiiketilmektedir.

Saglik hizmetlerinde arzin talebi olusturmaktadir. Talep eden saglik hizmetini
belirleyememekte hizmeti sunan saglik personeli belirlemektedir. Saglik hizmetini talep
edenler bilgi asimetrisi nedeniyle hizmetin boyut, miktar ve tiiriinii belirleyememekte ve
pazarlik edememektedirler. Hekim ile hasta arasinda bilgi asimetrisi mevcuttur. Saglik
hizmeti talebinde bulananlar rahatsizliklarin ne oldugu, nasil bir teshis ve tedavi siirecinden
gegmeleri gerektigini bilmemektedirler. Saglik uzmanlarinin bilgi ve uzmanliklarinin
alternatifi bulunmamaktadir (Folland, Goodman ve Stano, 2007: 12). Diisiik fiyat esnekligi
goriilmektedir. Saglik hizmetinin yerine baska bir mal/hizmet ikame edilememektedir.
Digsallik mevcuttur. Salgin hastalik durumlarda, hastalarin tedavisi biitiin toplumun

yararina olup tiim toplum hastaliktan bdylece korunabilmektedir.
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3.4. Saghk Isletmelerinin Ozellikleri

Saglik isletmelerini diger isletmelerden ayirt eden 6zelliklerin ele alinmasi bu igletmelerin
faaliyet yapilarini ve buna uygun yonetsel ve liderlik uygulamalarini anlamak i¢in 6nemli

bir agamadir.
3.4.1. Islevsel Baghlik

Saglik isletmelerinin sunmus olduklar1 saglik hizmeti pek ¢ok farkli meslek grubu
tarafindan iiretilmektedir. Bu farkli meslek gruplari saglik hizmeti {iretimi siirecinde bir
birine baghidir. Ornegin bir tibbi ameliyat ekip halinde doktor, hemsire, anestezi
teknisyeni, sterilizasyon gorevlisi, temizlik gorevlisi ile birlikte yapilir. Saglik
isletmelerinde bir noktadaki aksama diger saglik hizmetlerinde de aksamaya neden olur ve
saglik hizmetinin tiimiinii olumsuz etkiler. Ornegin temizlik hizmetlerinin ve enfeksiyon
kontroliiniin yetersiz veya eksik yapilmasi sonucu sonraki asamadaki saglik hizmetleri
verilemez. Bu nedenle farkli birimlerin koordinasyon ve is birligi i¢inde ¢alismasi
gerekmektedir (Yerebakan, 2000: 49). Saglik calisanlari, birbirlerine bagli olarak hareket
eder ve ortak kararlar uygulanir, sistemde yer alan bir birimde meydana gelen aksaklik ve
kopma saglik hizmetinin yetersiz, eksik yada hi¢ verilemesi sonucuna yol agabilir. Saglik
isletmelerinde yapilan isler karmagsiklik ve degiskenlik gostermektedir. Ayrica saglik
isletmeleri teknoloji yogun isletmelerdir saglik hizmeti tiretimi i¢in bir¢ok birim (eczane,

rontgen, ultrason, tomografi, hemsirelik hizmetleri, laboratuar gibi) birbiri ile baghidir.

Saglik hizmetlerinin uzmanlagsma seviyesinin yiiksek olmasi, degisken, karmasik, karsilikli
bagimli ve ileri diizeyde koordinasyon gerektiren nitelikte olmasi nedeniyle de islevsel
baghlik ortaya c¢ikmaktadir. Bu durum c¢alisanlarin es glidiimii ve motivasyonu igin

liderligin 6nemini ortaya koymaktadir.
3.4.2. Saghk Isletmeleri Karmasik Yapida Acik-Dinamik Sistemlerdir

Son elli yilda tip teknolojisinde ugak teknolojisinden on kat daha fazla ilerleme
saglanmistir. Teshis ve tedavide kullanilan teknolojinin karmasik olusu nedeniyle yeni
uzmanlik alanlari, yeni boliimler ortaya ¢ikmistir ve saglik calisanlarinin ve saglik hizmet

birimlerinin sayisini artmistir (Menderes, 1994). Saglik isletmelerinde asir1 isbolimi ve
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uzmanlagma yapisal karmagikliga neden olmaktadir. Saglik isletmeleri, teshis, tedavi, tibbi
bakim, egitim ve arastirma hizmetleri vermesi nedeniyle de karmasiktir (Kavuncubasi,
2000: 54-55). Saglik hizmetlerinde standardizasyon saglanamamasi da karmasikliga neden
olmaktadir (Kavuncubasi, 2000: 54-55).

3.4.3. Saghk isletmeleri Matriks Yapida Organizasyonlardir

Saglik isletmeleri matriks yapida faaliyet goOsteren Orgiitlerdir. Matriks yapidaki
organizasyonlarda yapida yatay ve dikey iligskiler bulunmakta olup her ikisi de aymi
derecede Oneme sahiptir. Matriks organizasyon yapisinda organizasyonlarin isletme
ilkelerinden emir komuta birligi ilkesi bozulmaktadir (Kogel, 2011: 323-329). Kimin
kimden emir alacaginin ve kimin kime karsi sorumlu olacagmin agik net olarak
belirlenmemis olmast yonetim ve motivasyon sorunlarina neden olmaktadir. Matriks
yapida yasanan bu sorunlar nedeniyle liderlik gereklidir. Saglik isletmelerinde matriks
organizasyon yapisinin iyi isleyebilmesi i¢in yetki ve sorumluluk agik ve net tespit
edilmesi, ¢ok yonlii iletisim, isbirligi ve koordinasyon saglanmasi gerekmektedir. Matriks

yapidan kaynaklanan sorunlarin ¢6ziimi liderlik ve motivasyon ile miimkiindiir (Kogel,
2011: 323-329).

3.5. Saglik Isletmelerinde Yonetim

Gelismis ve gelismekte olan {ilkelerin biiyiik bir kisminda saglik isletmelerinin yonetimi
profesyonel yonetim ile gergeklestirilmektedir (Hayran, 1998: 179). Peter Drucker (1980)
saglik isletmelerinde profesyonel yonetimi gerektiren nedenleri belirtirken saglik
isletmelerinin profesyonel yoneticileri ve uzmanlari i¢inde bulunduran “¢ift bash ejderha”
olduguna isaret etmistir. Saglik isletmelerinin karmasik yapisi, matriks organizasyonun
yapist ve yoOnetim zorluguna dikkat c¢ekmistir (Drucker, 1980: 83-84, 136). Saglik
isletmelerinin karmasik yapist farkli konularda (tibbi, mali, hizmet, otelcilik, teknik,
calisanlar, kalite v.) farkli kararlar almay1 gerektirmektedir. Saglikta rekabetin hizlandigi
bir ortamda saglik isletmesi yoneticileri/liderleri hem ¢esitli paydaslarin isteklerini
karsilarken hem de tibbi kadronun beklentilerini karsilamak ve bunu smirli finansal
kaynaklarla yerine getirmek zorundadirlar. Saglik hizmetleri diger hizmet isletmelerine
gore maliyeti yiiksek bir hizmet agin1 kapsamaktadir ¢iinkii kullanilan tibbi cihaz, techizat,

ara¢ ve gereglerin maliyeti yiiksektir.
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Isletmecilik alaninda saglik isletmeleri ydneticiligi en gii¢ yonetim alanlarindan biri
sayllmaktadir. Saglik isletmesi yOnetimi saglik isletmesinin fonksiyonlarinin ve
amaclarinin  yerine getirilmesi i¢in karmasik hizmetler biitliniiniin planlanmasi,
orgiitlenmesi, esglidiimlesmesi ve denetlenmesi stirecidir. Saglik isletmesi yoneticileri tibbi
mali, idari, mali, teknik, destek birimleri arasinda esgiidiim ve koordinasyonu saglamak

zorundadirlar (Tengilimoglu, Kahyaoglu ve Yanik, 2013).
3.6. Saghk isletmelerinde Liderlik

Isletmeler basariya liderle ulasabilmektedirler. isletme biiyiidiikce, mal ve hizmet iiretimi
icin yapilan iiretim faaliyetlerinin sayisi, miktar1, karmasikligi, teknik bilgi uzmanlik
seviyesi, calisan sayis1 arttik¢a liderlik ve motivasyon daha onemli hale gelmektedir.
Saglik isletmeleri de bu 6zelliklere sahip isletmelerdir. Etkili liderligin olmamasi ve yanlis
yonetim politikalar1 bir isletmenin kaynaklarinin verimsiz kullanilmasina kaynak israfina
neden olmaktadir. Yonetici ve liderler degisen g¢evre kosullari ig¢inde belirli amaglari
gerceklestirmek igin tretim faktorlerinin uyum iginde faaliyet géstermelerini saglayan
kigilerdir. Hastane yonetici ve liderleri, tibbi birimler arasinda koordinasyonu saglayarak
tretim birimlerinin diizenli ve verimli ¢alismasi i¢in gerekli maddi ve beseri kaynaklarin

yoOnetimini gerceklestirmektedirler.

Saglik isletmeleri, sahip oldugu calisanlarin tiir ve sayist bakimindan oldukcga ¢esitlidir.
Saglik calisanlari, birbirlerinden ayr1 hareket edemeyip islevsel olarak birbirlerine
baghidirlar. Saglik ¢alisanlart is boliimii, koordinasyon ve ekip ruhu ile bir araya gelerek
emek, bilgi, yetenek ve gayretleriyle saglik hizmeti tiretmektedirler. Saglik isletmelerinin
karmagik yapisi, islevsel baglilik, hatalarin zincirleme hatalara yol agmasi gibi nedenler
saglik isletmelerinde ekip calismasini gerektirmektedir (Ogiit ve Kaya; 2011) Bu karmasik
saglik hizmeti yapisinin ve ekip caligmasinin yonetilmesi ve koordinasyonu liderligi
gerekli kilmaktadir. Saglik hizmetinin 7 giin 24 saat kesintisiz ve siirekli sunulmasi geregi

1yi bir yonetim ve liderlige olan ihtiyacin baska bir boyutudur.

Biitiin isletmelerde oldugu gibi saglik isletmelerinin basaris1 da ¢alisanlarinin basarisi ile
dogru orantilidir. Saghk hizmetinin dogrudan dogruya saglik calisanlari tarafindan
sunulmasi nedeniyle saglik isletmeleri i¢in en 6nemli kaynak calisanlaridir. Calisanlar

fiziksel ve psikolojik Ozellikleri, ihtiyaglari, istekleri, beklentileri vb. yonlerden
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birbirlerinden farkli olduklari gibi ¢alisma sartlari agisindan da farklilasabilmektedir (Ay
ve Karakaya, 2007: 55). Kaliteli ve verimli saglik hizmeti sunulabilmesi i¢in saglik
isletmesi yoneticilerinin  ¢alisanlarin  ihtiyaclarimi  ve beklentilerini  karsilamalar1
gerekmektedir. Calisanlarin motivasyonunun arttirtlmasina yonelik ¢abalar saglik
isletmesinin basarisinin anahtaridir (Hageman, 1997: 9). Saglik isletmelerinde yonetici ve
liderler ekip ¢aligmasini ve ekiplerin isbirligi igerisinde faaliyet gostermelerini saglamakla

sorumludurlar.
3.7. Saghk isletmelerinde Liderlik ve Motivasyon

Motivasyon liderligi tamamlamakta ve etkilemektedir. Calisanlarin isletme amaglari
dogrultusunda ¢alismasinin  saglanmasi isletmesi yoneticilerinin ve liderlerinin
sorumlulugudur. Motivasyon, isletmelerde ¢alisanlarin verimliliklerini ve performanslarini

olumlu yonde etkilemektedir.

Saglik isletmeleri dinamik ve degisken bir cevre iginde faaliyet gdstermektedirler. Ornegin
2020 yilinda biitiin diinyada ve Tiirkiye’de yasanan covid-19 pandemisi nedeniyle, acil
tibbi sarf malzemesi ihtiyac1 ortaya c¢ikmistir, diger taraftan covid pozitif hastalarinin
ilaglariin verilerek tedavilerinin yapilmasi ve bu hastalarin temas ettigi kisilerin tespit
edilerek karantina uygulanmasi, as1 ve ila¢ calismalarinin yapilmasi gibi durumlar yasanan
dinamik, degisken ve karmasik ¢evreyi gostermektedir. Saglik isletmelerindeki yiiksek
stres diizeyi, yogun is temposu ve yiikli saglik calisanlarinin motivasyon distikliigline
neden olmaktadir. Tip bilimi ve teknolojisinde meydana gelen gelismeler, yeni tan1 ve
tedavi imkanlarinin ortaya ¢ikmasi, saglik isletmelerinde asir1 is bolimii ve uzmanlagma

sonucu nitelikli ¢alisan sayis1 artmistir (Kavuncubasi, 2007: 191).

Saglik isletmeleri emek yogun isletmelerdir bu nedenle saglik isletmelerinin basarisi,
saglik  calisanlarinin = performansina ve motivasyonuna baghdir.  Calisanlarin
gereksinimlerinin neler oldugunun belirlenmesi, isletme hedef ve amaglar1 ile bireysel
gercksinimlerinin ortak paydada bulusturulmasi ¢alisanlarla isbirligi yapilabilmesini
kolaylastiracaktir. Saglik isletmelerin basarisi genel olarak uygun calisma ortaminin
olusturulmasi ve uygun motivasyon araglarinin kullanilmasina baglidir (Karakaya ve Ay,

2007).
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3.8. EFQM Miikemmellik Modeli Tarihcesi, Gelisimi ve Modele Duyulan Gereksinim

Gilinlimiizde isletmelerin kars1 karsiya bulundugu degisimler kiiresellesme ve artan rekabet
kosullaridir. Kiiresellesme nedeniyle esneklik, miisteri odaklilik, etkinlik ve kaliteyi
gelistirmek ana hedef haline gelmistir (Liu, 2015). Kiiresellesme ve artan rekabetin

olugmasina neden olan gelismeler:

e ik olarak haberlesme ve bilgi teknolojilerinde yasanan gelismeler insanlar
arasindaki mesafeyi kisaltmis, bilgiye ulasmak kolaylasmistir (Drucker, 1992: 96).

e Ilsletmeleri etkileyen ikinci gelisme ise; rekabetin kiiresellesmesidir. Mali
piyasalardaki sinirlarin ortadan kalkmasi sonucu kiiresel bir pazar olusmustur.
Olusan bu kiiresel pazar sonucu mal ve hizmetlerin iretilmesi, tiiketilmesi,
yenilenmesi, cesitlendirilmesi, gelistirilmesi, pazarlanmasi, satis sonrasi miisteri
hizmetleri asamalarinda yasanan gelismeler isletmelerin organizasyon yapisinin ve
seklinin yeniden yapilandirilmasi geregini ortaya ¢ikarmistir (Aykag, 1995).

e Son gelisme ise bilginin ve bilgi birikimine sahip ¢alisanlarin degerinin
anlagilmasidir. En fazla bilgi birikimine ve entelektiiel sermayeye sahip isletmelerin
rakiplerine gore avantaj elde etmesi nedeniyle bu sermayenin en etkin sekilde

yOnetilmesinin yontemleri arastirilmaktadir.

Yasanan bu gelismeler nedeniyle isletmeler kalite, maliyet, misteri hizmetleri ve hiz gibi
unsurlar1 es zamanl olarak yerine getirmek zorundadirlar. I¢inde bulundugumuz yenicagda
isletmelerin kars1 karsiya kaldigi bu durumu en dogru ifade eden kavram “doniisiim”
olgusudur. Bu doniisiimii etkileyen unsurlarin basinda gelen dijital teknolojilerin degisim
hiz1 ise lineer olarak artmayip katlanarak artmaktadir. Isletmelerin yeni duruma uyum
saglayabilmeleri i¢in EFQM Miikemmellik Modeli hazirlanmistir. EFQM Miikemmellik
Modeli devamlilik arz eden geri besleme yontemleri ile 6grenmeyi kullanarak siirekli

iyilesmeyi hedeflemektedir (“EFQM Model”, 2020; EFQM Model Brochure, 2020: 2-5).

Kiirelesme, teknoloji, rekabet ve miisteri talebi sonucunda ortaya ¢ikan degisim ihtiyaci
isletmelerin EFQM Miikemmellik Modelinin uygulanmasina dogru bir yonelim meydana
getirmistir. EFQM Miikemmellik Modeli motivasyon, verimlilik artis1 ve maliyetlerin
diistirtilebilmesi i¢in uygulanabilir pratik araglar sunmaktadir. Miikemmel isletmeler

stirdiirilebilir miisteri degeri olusturmaktadirlar bu nedenle miisterileri ile yakin iletisim
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kurmaktadirlar. Kalite ve miisteri memnuniyeti isletmelerin kiiresel rekabet ortaminda
avantaj saglamasinda onemli bir unsur olmasi nedeniyle {irlin ve hizmet iiretiminde
isletmeler miisteri odakli bir yaklagim benimsemistir. EFQM Miikemmellik Modeli hizmet
kalitesinin uzun donemli saglanabilmesi igin isletmelere yardimci olmaktadir (“EFQM

Mikemmellik Modeli”, 2020,; “EFQM Model”, 2020).

EFQM Miikemmellik Modeli biitlinsel yaklasim ile isletmelerde yonetim kalitesini ve
sistem  yeterliliklerini  desteklemektedir.  Isletmelerin  kurumsallasma siirecinde
potansiyellerini ortaya ¢ikararak verimliligi artirmalart i¢in yol gostermektedir. EFQM
Miikemmellik Modeli kurulusun/isletmenin ihtiyaglar1 gercevesinde yonetim modeli (is
yapma modeli) olusturmaktadir (Go and Govers, 2000; “EFQM Model”, 2020). Modelin
basariya ulasmasinda ana etken degisime kars1 duyarlilik ve esneklik i¢in 6grenmenin esas
alinmasi ve 6z degerlendirmenin yapilmasidir. Model 6zdegerlendirme ve 6grenme yoluyla
stirekli iyilesmeyi hedeflemektedir. EFQM Mikemmellik Modeli, isletmelere
kullanabilecekleri pratik araglar sunmaktadir (“EFQM Miikemmellik Modeli”, 2020,;
“EFQM Model”, 2020; KalDer Miikemmellik Akademisi Brosiiri, 2020: 5; Sakarya
Universitesi, 2020). Isletmede ortak dil ve diisiince bi¢imi olusturur, basar1 i¢in isletmenin
sektor, biyiiklik, yap1 ve olgunluk diizeyine uygun bir yOnetim sistemi olusturur.
Isletmelere eksiklikleri ve saptamalar1 tespit eden ve uygun ¢oziimler Oneren bir 6z
degerlendirme aracidir (“EFQM Miikemmellik Modeli”, 2020,; “EFQM Model”, 2020;
“EFQM Miikemmellik Modeli”, 2020; EFQM Miikemmellik Modeli Tanitim Kitapgigi,
2020: 3). Mikkemmel kuruluslar tiim paydaslarinin beklentilerini karsilayacak performans
gosterir ve bu performansi devam ettirir. Bdylece uzun donemde rekabet avantaji saglanir

(“EFQM Miikemmellik Modeli”, 2020,; Sakarya Universitesi, 2020).

3.9. EFQM Miikemmellik Modeli Kapsam ve Tanimi

20. yiizyilin sonlarina dogru Japon ve ABD isletmelerinde Toplam Kalite Yonetimi’'nin
(TKY) benimsenmesi, yayilmasi ve ddiiller ile giiclendirilmesi Avrupa’daki isletmelerin
uriin, maliyet ve Kkalite 6zellikleri agisindan geride kalmalarina neden olmustur. Ayrica
Avrupa’da Asyali firmalarin diisiik fiyata yiliksek kaliteli iiriin sunmasi sonucu kiiresel
rekabette yerel ve sinirli geleneksel ¢oziimlerin yeterli olamayacaginin fark eden Avrupa
iilkeleri ve isletmeleri yonetim anlayislarini degistirmek gerektigini fark etmislerdir. Bu

amacla 1988 yilinda Avrupa’nin 6nde gelen 14 firmasinin CEO’larinin niyet mektubu ile
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Avrupa Kalite Yonetimi Vakifi (EFQM European Foundation For Quality Management)
kurulmustur (“EFQM Miikkemmellik Modeli Kriterleri”, 2020; “EFQM Miikemmellik
Modeli”, 2020,; Miikemmellik Modeli Egitim Katalogu, 2020: 13-14). Avrupa Kalite
Yonetim Vakifi'nin (European Foundation for Quality Management) iki temel hedefi

vardir:

1. Kiiresel rekabet iistiinliigiine erismeye yonelik kalite ¢alismalarini desteklemek.

2. EFQM Avrupa’da faaliyet gosteren kuruluslarin “siirdiiriilebilir miikemmellige”

ulagmalarini saglamak ve miikemmelligi gelistirmektir.

EFQM Miikemmellik Modeli Avrupa Kalite Yonetim Vakifi’nin (European Foundation for
Quality Management) sanayici ve akademisyenlerden olusturdugu bir grup tarafindan
gelistirilerek 1991 yilinda ilan edilmis bir yonetim modelidir (“EFQM Miikemmellik
Modeli Kriterleri”, 2020; “EFQM Miikemmellik Modeli”, 2020). Model tiim kuruluslar
tarafindan kullanilabilecek kriterleri igeren bir degerlendirme aracidir. Siirekli gelisme ve
miikemmel sonuclara ulagsmak icin bir rehber olup miikemmellik yolculugu icin bir yol
haritasidir (“EFQM Miikemmellik Modeli”, 2020,; Miitkemmellik Modeli Egitim Katalogu,
2020: 13-14).

EFQM Miikemmellik Modeli; kuruluslar ve isletmeler i¢cin ge¢mis birikim ve
tecriibelerden, diinyadaki basarili orneklerden ve c¢alismalardan ilham alarak en uygun
¢ozlimler iretmeyi amaglamaktadir. Model kuruluslarin, model Kriterlerini kullanarak
kendi degerlendirmelerini yapmalarina, giiclii ve iyilestirmeye acik alanlarmi tespit
etmelerine ve gelisim planlarii  hazirlamalarina yardimer olmaktadir. 48 iilkede,
50.000°den fazla kurulus EFQM Miikemmellik Modelini bir ydnetim modeli olarak
kullanmaktadir (“EFQM Model”, 2020). EFQM Miikemmellik Modeli Avrupa’daki ve
Avrupa disindaki kuruluslara/isletmelere iyilestirme ve yenilesme kiiltiiriinii olugturmalari
ve gelistirmeleri i¢in rehberlik etmektedir. EFQM Miikemmellik Modeli, degisimi
yonetme ve performans: iyilestirme konularinda kuruluslara yardimci olmaktadir. Model
en iyi uygulamalarla yillar igerisinde bir¢ok iyilestirme ile gilincellenmistir. YOnetim
konusundaki giincel goriisler takip edilmektedir. Bu glincellemeler kuruluslardan elde
edilen verilerle diinyay1 yeniden sekillendiren kiiresel egilim ve degisimlere uyum

saglayarak yapilmaktadir, modelin temel ilkeleri degismemistir (“EFQM Miikemmellik
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Modeli”, 2020,; Mitkemmellik Modeli Egitim Katalogu, 2020: 13-14). Bu nedenle model
dinamiktir ve yonetim konusundaki giincel goriisleri yansitmaktadir. EFQM Miikemmellik
Modeli, toplam kalite yonetiminin farkli unsurlarin1 kapsamaktadir. Model isletmelere, tek
“dogru cevap” sunmayip, isletmenin kendi kosullarina uygun gelistirmek {izere
kullanacaklar1 yontem ve araglari sunmaktadir. Model kiiresel ¢apta uygulanan EFQM
Mikemmellik ~ Modeli  deneyimlerine  bagli  olarak  giincellenmekte  ve
isletmelere/kuruluslara kilavuzluk etmektedir; ancak bu kilavuzluk yerel kosullara da
baghdir. Isletme sorunlarina yénelik ¢ok disiplinli bir yaklagim sunarak isletmenin i¢ ve
dis dinamikleri goz Oniinli alinmaktadir. EFQM Miikkemmellik Modeli derinligi, genisligi
ve sagladig ilerleme ile daha iyi performans sonucglarina yol agabilmektedir (“EFQM
Miikemmellik Modeli”, 2020).

Modelin ana hedeflerinden biri miisteri memnuniyeti ve ¢alisan memnuniyeti sonucu elde
edilecek toplumsal memnuniyet ve miikemmel is sonuglaridir (“EFQM Miikemmellik
Modeli Kriterleri”, 2020; “EFQM Miikemmellik Modeli”, 2020). EFQM Miikemmellik
Modeli miikemmel sonuglara ulagsmak i¢in kaynaklarin nasil kullanilacaginin yapisini
olusturmaktadir (Wongrasseme, Gardenier ve Simmons, 2003; “EFQM Miikemmellik
Modeli Kriterleri”, 2020; “EFQM Miikemmellik Modeli”, 2020).

EFQM Miikemmellik Modeli isletmelere verimlilik, miisteri memnuniyeti, pazar payimin
arttirtlmasi, maliyetlerin  azaltilmasi, rekabet giici gibi bir alanlarda dstiinliik
kazanmalarini saglayan bir kalite modelidir. Model siiregler ve sonuglar olmak tizere ikiye
ayrilmaktadir. Sonuglar, nelerin basarildig ile ilgili iken siirecler bu basarilarin nasil elde
edildigiyle ilgilidir. Siirecler sonuglar kadar onemlidir ve ne yaptigimiz kadar nasil

yaptigimiz da 6nemlidir (Wright, 1997).

EFQM Miikemmellik Modeli sektordeki ve biiyiliklik Olgcegine bakilmaksizin biitlin
kuruluglara (isletmelere) yeni durumlara uyumu yonetme konusunda rehberlik
yapmaktadir. EFQM Miikkemmellik Modelin yonetim felsefesi; kuruluslari/isletmeleri
rekabet gliclerini arttirabilmeleri ve siirdiiriilebilir bir basar1 ortaya koyabilmeleri igin
esneklik, biitiinsel bakis agisi ve yenilikgilik ile desteklemektir. EFQM Miikemmellik
Modeli kuruluslari/isletmeleri sadece tek boyutlu parametrelere gore degil biitiin siiregleri
ve biitiinsel bakis agis1 ile yonetim sistemini degerlendirmektedir. EFQM Miikemmellik

Modeli caligmalarinin yoneldigi ana hedefler; kurulusun isletmenin performansini artirmak
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ve siirdiriilebilir rekabetin saglanmasi, ¢alisanlarla basarmak c¢eviklikle yonetme,
kapasitenin artirilmasi, kalitenin iyilestirilmesi, etkinligin artirilmasi ve paydaslarla birlikte

kazanmaktir.

3.9.1. EFQM Miikemmellik Modeli 2020 Versiyonu Temel Degisimler

EFQM Miikemmellik Modeli 2020 yeni versiyonunda miisteri memnuniyeti, paydaslarla
birlikteligin benimsenmesi, kurulusun faaliyetleri ve faaliyet sonuglari arasindaki sebep-
sonu¢ iliskilerinin anlasilmasi ana fikri korunmustur. EFQM Modelinin  son
giincellemesinin sekillenmesinde siirdiiriilebilir ve sosyal sorumluluk sahibi isletme
modelini amaglayan Birlesmis Milletler Kiiresel ilkeler Sozlesmesi (2000) ve sosyal
esitlik, refah, saglikli yonetisimi tesvik eden eylem ¢agrisi Birlesmis Milletler onyedi
stirdiiriilebilir gelisim hedefi yardimci olmustur (KalDer EFQM Miikemmellik Modeli
Egitim Brosiirii, 2020: 10,; “EFQM UN-SDGs 20207,; KalDer EFQM Miikemmellik
Modeli Tanitim Sunumu, 2020: 12). EFQM Miikemmellik Modelinde yapilan en yeni
giincelleme Onceki siirlimlerdeki gibi AB Temel Haklar Sarti, Avrupa Sosyal Sarti, Avrupa
Insan Haklar1 Konvansiyonu, Avrupa Sosyal Sarti 2000/78/EC Avrupa Birligi Direkti
degerlerini kabul etmektedir (“EFQM UN-SDGs, 2020”,; EFQM Model Brochure, 2020:
7). EFQM Miikemmellik Modelin temel bakisi; birbirini destekleme ve g¢eviklik
kiiltiiriiniin  gii¢lendirilmesi ve gelistirilmesi, Kurulusta her ekip ve her proje bazinda
liderligin 6nemi, kurulusun plan yapma yetenegi, tahmin, 6ngdérme ve gelecege uyumu,
doniistimiin yonetilmesi ve sahada etkili degisim i¢in kurulusun hazirligi, daha geviklik
icin geleneksel bakis acisinin azaltilmast ve tiim kuruluslarin farkli olduklarinin

anlasilmasidir (EFQM Model Brochure, 2020: 11).

3.10. EFQM Miikemmellik Modelinin U¢ Unsuru

EFQM Miikemmellik Modeli, kuruluslara/isletmelere basarilarin1 degerlendirebilmek,
mitkemmel kuruluslarla/isletmelerle karsilastirma yapabilmek ve siirdiiriilebilir basariya
ulasmak i¢in birbiriyle biitiinlesik modelin dinamik yapisini olusturan ii¢ unsur
sunmaktadir (EFQM  Miikkemmellik Modeli Tamtim  Kitapgigi, 2020:  3).

Kuruluslara/isletmelere miikemmellik yolculugunda yol gosteren {i¢ unsur:

1- Miikemmelligin temel kavramlari: Milkemmellik siirecinin temel kavramlari
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2- EFQM Miikemmellik Modeli: Miikemmelligin temel kavramlart ve RADAR
uygulamasini kapsayan 7 Kriter.

3- RADAR: Dinamik degerlendirme g¢ergevesi, gii¢lii yonetim araci.

Bu {ii¢ unsur kuruluglarda/isletmlerde miikemmellik kiiltiiri olusturmak, ydnetimde
tutarlilik saglamak, iyi uygulamalar hakkinda bilgi elde etmek, yeniligi ve doniistimii
yonlendirmek, sonuglart iyilestirmek amaciyla birlikte kullanilir (“EFQM Miikemmellik
Modeli”, 2020,; “EFQM Model”, 2020; “EFQM Miikemmellik Modeli”, 2020; EFQM
Miikemmellik Modeli Tanitim Kitapgigi, 2020: 1-8).

3.11. Miikemmelligin Temel Kavramlari

Miisteriler i¢in deger katma: Miikkemmel kuruluglar, miisteri gereksinimleri, karsilayarak

miisterilerine deger katar.

Sirdiiriilebilir bir gelecek yaratma: Mitkemmel kuruluslar toplumsal kosullari iyilestirerek

fayda olusturur.

Kurumsal yetenekleri gelistirme: Miikemmel kuruluslar degisimi etkin bir sekilde

yoneterek yeteneklerini gelistirir.

Yaraticithik  ve yenilesimden yararlanma: Miikemmel kuruluslar; paydaslarinin

yaraticiliklarin1 harekete gegirerirler.

Calisanlarin yetenekleriyle basarma: Miikemmel kuruluslar, ¢alisanlarina deger verir,

yetkelendirme kiiltiirii olusturur.

Vizyoner, esin veren ve biitiinsel liderlik: Miikkemmel kuruluslar, gelecegi sekillendiren,

degerler, etik anlayisa sahip 6rnek olan liderlere sahiptir.

Ceviklikle yonetme: Miikemmel kuruluslar firsatlar1 ve tehditleri belirleyerek yanit verir.

Miikemmel sonuglar1 siirdiirme: Miikkemmel kuruluslar, tiim paydaslarinin gereksinimleri

yoniinde siirdiiriilebilir mitkemmel sonuglara ulasir (“KalDer EFQM Ceviklikle Yonetme”,
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2020,; “KalDer Miikemmelligin Temel Kavramlar”, 2020,; “EFQM Model”, 2020,;
“EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri”, 2020,; “KalDer Miikemmellik Modeli”, 2020,;

“EFQM Fundamental Concepts”, 2020,; EFQM Framework-Innovation-Agencies, 2012:
32-33).

®  Misterileri icin Deger Katma

Mikemmel Sonuclan Sirdirme

@ Sirdirilebilir bir
Gelecek Yarama

Calisanlarin
Yetenekleri ile
Basarma

® Kurumsal
Yetenekleri
Geligtirme

Ceviklikle Yonetme @

¢ Yaraticilik ve YenilesimdenYararlanma
Vizyoner, Esin Veren ve Bitinsel Liderlik

Sekil 3.2. EFQM Miikemmellik Modeli temel kavramlar1 (“KalDer EFQM Ceviklikle
Yonetme”, 2020,; “KalDer Miikkemmelligin Temel Kavramlari”, 2020,;
“EFQM Model”, 2020,; “EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri”, 2020,;
“KalDer Miikemmellik Modeli”, 2020,; EFQM Fundamental Concepts, 2020,;
EFQM Framework-Innovation-Agencies, 2012: 32-33).
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AMAG, ViZYON KURUM KULTURU
ve STRATEJI I ve LIDERLIK

PAYDAS
BAGLILIGI
SAGLAMA

PAYDAS SONUCLAR UYGULAMA

ALGILARI I
SURDURULEBILIR

DEGER YARATMA
STRATEJIK ve
OPERASYONEL
PERFORMANS PERFORMANS
ve DONUSUMU
YONLENDIRME

Sekil 3.3. EFQM Miikemmellik Modeli (“EFQM Model”, 2020; KalDer Egitim Broslirt,
2020: 7,; EFQM Model Brochure, 2020: 10)

Modelin dinamik yapisin1 seklin i¢ ¢evresindeki tarafindaki oklar stermektedir. Bu oklar
girdilerdeki ve sonuglardaki iyilestirmeleri saglayan 6grenme, yaraticilik ve yenilesim
yaklagimin1 gostermektedir. Modeli olusturan yedi ana oOlgiit giiclii bir neden-sonug
iligkisini gosterir. EFQM Miikemmellik Modeli kuruluslarin miikemmellik seviyesini
belirleyebilmek igin 7 ana kriter, 23 alt kriter, 2 sonug kriteri ve 112 rehberlik noktasi
olugsmaktadir. Model kuruluslarin paydas algilar1 ve is sonuglar1 alanlarinda basarili
sonuglar.elde etmesine isaret eder. Bu sonuglarda basari i¢in bunlar amag, vizyon ve
strateji, kurum kiltiitii ve liderlik, paydas baghligi, siirdiiriilebilir deger olustrurmak,
performans ve doniisiimii yonlendirme alanlarindada verimli ve etkili faaliyetler

yuriitmelidir.
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3.12. EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri

Girdi kriterleri, isletmelerin ana faaliyetlerini nasil gergeklestirerek sonuglara ulasacagi ile
ilgilidir (Dubas ve Nijhawan, 2005). Bu kriterler miikemmelligi olusturan unsurlarin neler
oldugunu gostererek  kurulusa/isletmeye  biitiinsel bir bakis agis1  saglar ve
kurulusun/isletmenin tiim yonlerini kapsar. Girdi kriterleri bir kurulusun yaptig

faaliyetlerini ve her bir alt kriter ile neler yaptigini ve bunlari nasil yaptigini igerir.

3.12.1. Yon Kkriterleri

Bu kriterler kurulusun/isletmenin neden var oldugunu, amaglar ve stratejisini ortaya koyar.
Modelin yoniinii belirten bu iki kriter esin ve ilham veren bir amag, vizyon, siirdiirtilebilir

deger olusturmaya odakl1 bir strateji gelistirir, kurulusun izleyecegi yolu tanimlar.

Kriter 1: Amag, Vizyon ve Strateji

la Amag, vizyon ve stratejiyi tanimlama: Mikemmel kuruluslar/isletmeler; misyon ve
vizyonu gerceklestirmek amaciyla net olarak ortaya konmus strateji ve stratejiyi ile uyumlu
politikalar olusturur. Vizyon ve stratejik amaglar dogrultusunda ilerlemeyi izler. Gelecek
senaryolar1 i¢in belirlenen riskleri yonetmek amaciyla yontemler ortaya koyar. Temel

yetkinliklerinin toplum kesimleriyle nasil paylasacagini belirler.

1b Paydaslarin gereksinimlerini belirleme ve anlama: Mikemmel kuruluslar/isletmeler;
paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini bir araya getirir; bu verleri stratejileri ve
politikalar1  olusturma, degerlendirme siirecinde kullanir degisime hazirhikhidir.
Kurulusu/igletmeyi etkileyebilecek degisimlerin yasal, kisa ve uzun vadeli kiiresel ve yerel
etkilerini belirler ve ongoriir. Dis c¢evredeki degisimleri tahmin edebilecek yontemler
belirleyerek bunlari kullanarak potansiyel gelecek senaryolarini tahmin eder (“EFQM
Miikemmellik Modeli”, 2020; 2020; “EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri”, 2020,
EFQM Framework Innovation Agencies, 2012: 11-12).

1c Ekosistemi, kendi yeterliliklerini ve baslica zorluklart anlama: Miikemmel
kuruluslar/isletmeler; yeteneklerini ve kapasitesini ortaya koymak igin gelisim ihtiyacin

belirler. Isbirligi yapilabilecek kuruluslarin yetkinlik ve yetenekleriyle ilgili verileri ve yeni
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teknoloji ve is modellerinin analiz eder. Kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye agik alanlarini

belirlemek i¢in uygun kuruluslarla/isletmelerle kendini karsilastirir.

1d Strateji gelistirme: Mikemmel kuruluslar/isletmeler; birbiriyle uyumu saglanmis
stiregler, projeler ve kurumsal yapilar stratejilere yansitilir; deger zincirindeki
degisikliklerin optimal hizda gerceklesmesine imkan verilir. Ag¢ik ve net tanimlanmis
sebep-sonug iligkilerini kullanarak, sonuglara ulagmak igin strateji olusturur ve stratejiyle
uyumlu politikalar1 sistematik olarak yayar. Pazardaki firsatlar1 degerlendirerek stratejisini
destekleyen politikalari ilgili tiim paydaslarla paylasir (EFQM Model Brochure, 2020: 10-
12; EFQM Miikemmellik Modeli Tanitim Kitapgigi, 2020: 12-13).

1b Paydaslarin
Gereksinimlerini

Belirleme ve 1d Strateji
Anlama Gelistirme

la Amag, Vizyon ve
Stratejiyi Tanimlama

A 4
v

1c Ekosistemi,
Kendi Stratejiyi Destekleyen Stratejiyi Destekleyen
Yeterliliklerini ve Politikalar Gelistirme Politikalarin Yayilimi
Baslica Zorluklar1 |

Anlama

A

Sekil 3.4. EFQM Miikemmellik Modeli yon kriterleri-EFQM Miikemmellik Modeli strateji
kriteri alt kriterleri (“EFQM Model”, 2020,; KalDer Egitim Brosiirii, 2020)

Kriter 2: Kurum/Isletme Kiiltiirii ve Liderlik

Liderlik, modelinin en 6nemli kriterlerden biridir. Ciinkii ama¢ ve hedeflere liderlik ile
ulasilir (Inan, Yayla ve Yildiz, 2010). EFQM liderlik modeline gore; “Miikemmel liderler,
vizyonu ve misyonu gelistirirler ve gergeklestirilmesini kolaylastirirlar. Kurumsal degerleri
ve sistemleri gelistirirler. Liderler, gerektiginde kurulusun yoniinii degistirebilirler ve
izleyenleri cesaretlendirirler” (EFQM Miikemmellik Modeli Tanitim Kitapg¢igi, 2020: 12-
13).

Kurumsal liderlik, tist yonetimle sinirli degildir kurulusun biitiiniiyle yayilmistir. Liderlik
bir rol olmak yerine bir faaliyettir. Liderlik davraniglari tiim organizasyon hiyerarsisinde ve

boliimlerde goriiliir. Kendi ekosistemi igerisinde iistiin performansh ve lider olarak yer
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almak isteyen bir kurulus/isletme asagidaki faaliyetlere odaklanarak basar1 gdosterir.

Liderlik kriteri kapsaminda asagidaki alt kriterler dikkate alinmalidir:

2a Kurum kiiltiirtine yon verme ve degerleri giiclendirme: Liderler kurulusun/isletmenin
misyon, vizyon, degerler ve etik kurallarini ortaya koyar ve bunlar ilgili paydaslarina iletir

ayn1 zamanda davraniglariyla 6rnek olur.

2b Degisimi gergeklestirmek i¢in kosullari olusturma: Miikemmel kuruluslarin/isletmelerin
liderleri; paydaslarin onceliklerini, beklentilerini karsilayabilmek igin dengeli bir sonuglar
biitiinii ortaya koyar. Kurulusun yeteneklerinin neler oldugunun farkindadir ve bunlari
gelistirir. Gelecekteki performansi iyilestirmek amaciyla gergeklestirilen sonuglar
paydaslarin yararina olacak bigcimde degerlendirir. Kararlarim1 somut verilere dayali
giivenilir bilgiler ile alir. Bilgi birikimini kurulusun/isletmenin gerceklesen ve dngoriilen
performansin1 yorumlamakta kullanir. Paydaslarda yiliksek diizeyde giiven olusturabilmek

icin gelecekte ortaya ¢ikabilecek stratejik ve finansal riskleri yonetir.

2¢ Yaraticilik ve yenilesmeye olanak saglama: Liderler kurulusun/isletmenin esnekligini
ve degisimin etkili bicimde yonetilmesini saglar. Miikemmel kuruluslarin/isletmelerin
liderleri; kati olmayip esnektirler. Kararlarimmi mevcut bilgileri, deneyimleri, bilgi
birikimleri ile zamaninda ve kararlarinin olasi etkilerini de goz Oniinde bulundurarak
alirlar. Kurulusun/isletmenin siirdiiriilebilir basarisinin devami igin gerekli degisikliklerle
ilgili tiim paydaslarin katilimini ve katkilarini olanakl kilarlar. Siireg iyilestirmeyi bir proje
yonetimi yaklasimi ile etkili bir bicimde yonetir. Fikirlerin gelistirilmesini ve katki

saglayacak olan fikirlerin 6ne alinmasini saglar.

2d Amag, vizyon ve strateji temelinde birlik ve bagliligi saglama: Liderler tarafindan
paydaslar ile paylasilan degerler seffaflik, etik kurallar ve giiven kiiltiiri icinde yerine
getirilir. Performansi konusunda paydaslarina ve topluma kars1 seffaf ve hesap verebilir bir
tutum ortaya koyar (“EFQM Model Leadership”, 2020,; EFQM Miikemmellik Modeli
Tanmitim Kitapgigi, 2020: 12-13,; “EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri”, 2020,; EFQM

Framework Innovation Agencies, 2012: 9-10).

Liderler miikemmellik kiiltiiriinii  kurulusun ¢alisanlariyla saglamlastirir. Calisanlart

zamaninda ve uygun bigimde Odillendirir, takdir eder. Kurumsal gelisimi ve yeniligi
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ilerletmek amaciyla yeni fikir ve diisiince bigimlerini destekler. Firsat esitligi saglar
(EFQM Model Brochure, 2020: 13; EFQM Miikemmellik Modeli Tanitim Kitapgigi, 2020:
12-13).

Ne Bekleniyor? Oraya Nasil Ulasiriz? Paydaslar ile Iliskiler
2a Kurum Kiiltiiriine 2b Degisimi 2d Amag, Vizyon ve

Yén Vermek ve > Gergeklestirmek I¢in »  Strateji Temelinde
Degerleri Kosullar1 Olusturma Birlik ve Baglilig

Giiglendirme Saglama

A 4
2¢ Yaraticilik ve Taninma ve Takdir;
Yenilesmeye Olanak | Miikemmellik Kiiltiiriinii
Saglama Calisanlarla Saglamlastirma
Degisimi Gergeklestirme Davramsi Giiclendirme

Sekil 3.5. EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriteri alt kriterleri (“EFQM Model”,
2020,; KalDer Egitim Brosiirii, 2020)

3.12.2. Uygulama

Bu kriterler kurulusun/isletmenin amacini ve stratejisini  “nasil” gerceklestirmeyi
planladigin1 ortaya koyar. Uygulamada alan bu {i¢ kriter kurulusun/isletmenin izleyecegi
yola iligskin isletmenin i¢ ve dis ¢evresindeki paydaslar1 (paydaslarinin kimler oldugunun
ve beklentilerinin bilincindedir) belirler ve basar1 i¢in baghliklarin1 saglar, siirdiiriilebilir
deger olustur, iyilestirme ve doniisiime yon verir (KalDer Miikemmellik Modeli Tanitim

Kitape¢igi, 2020: 3-5).

Kriter 3: Paydas Bagliliginin Saglanmasi

Paydaslar: Kurulusun/isletmenin paydaslari; hissedarlar, misteriler, ¢alisanlar, tedarikgiler
ve toplumu i¢ine almaktadir. Dis paydaglara Ornekler arasinda kurulus sahipleri
(hissedarlar), miisteriler, tedarikgiler, isbirligi yapilan kuruluslar, devlet kuruluslari,
toplumun veya topluluklarm temsilcileri sayilabilir. I¢ paydaslar arasinda ise calisanlar ve
calisan gruplar1 bulunur. Paydaslarin beklentileri birbirini destekler niteliktedir. Toplumun

beklentisi; istihdam i¢in katki saglama, etik davranig, seffaf iletisim ve bilgi paylasimidir.
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Calisanlarin  beklentileri; gelisme ve yiikselme firsati, is ve yasam dengesi,
kurulus/isletmenin bir parcasi olmak ve gurur duymak. Miisterilerin beklentisi; katma
deger meydana getiren iirlin ve servisler, miikemmel hizmettir. Hissedarlarin beklentisi;
yatirimin geri doniisii, optimum karlilik saglanmasi, siirdiiriilebilir finansal biiylimedir.
Paydasalarin bu beklentileri giiven veren esin kaynagi liderlik, stratejiler, tedarikgiler ve
igbirlikleri ile karsilanabilir (EFQM Model Brochure, 2020: 16-17,; Kalder EFQM
Miikemmellik Modeli Tanitim Kitapg¢igi, 2020: 4).

Temel paydaslar ve hangi paydaslarin en Onemli paydaslar oldugu belirlenir. Temel
paydaslarin gereksinimlerini kargilamak tiizere performansimni degerlendirir ve temel
paydaslarin destegini gelecekte de giivence altina alacak faaliyetlere karar verir. EFQM
Miikemmellik Modeline gore saglik isletmelerinin paydaslari; miisteriler, hasta ve hasta
yakinlar1 hissedarlar ise {ist kamu kurumu, il Saglik Miidiirliigii, Saghk Bakanlhigidir.
Stirdiiriilebilir deger olusturmanin farkli unsurlari asagida siralanmistir (EFQM Model

Brochure, 2020: 16-17,; Kalder EFQM Miikemmellik Modeli Tanitim Kitapg¢igi, 2020: 4).

Kriter 3a Miisteriler: Misteriler ile siirdiirtilebilir iliskiler kururlmasini ifade etmektedir.

Kriter 3b Calisanlar: Bir kurulus tarafindan istihdam edilmis ve tiim diizeylerdeki
liderlerde dahil (goiiniilli olarak c¢alisanlarda dahil tam zamanl, yari zamanli) tiim
bireyleri ifade etmektedir. Kurulusa kazandirma, gelistirme, bagliliklarin1 saglama ve elde

99 ¢¢

tutmak olarak tanimlanmaktadir. Modelde “galisanlar” “girdiler” boliimiinde yer alir ve %
9 agirliga sahiptir. “calisanlar ile ilgili sonuglar” kriteri ise “sonuglar” boliimiinde yer
almakta olup % 9 agirliga sahiptir (Kalder EFQM Miikemmellik Modeli Tanitim Kitapgigi,

2020: 4).

EFQM Miikemmellik Modelinin in en O©nemli o6zelligi calisanlarla basarmaktir.
Isletmelerdeki calisanlar, kendilerinin dahil edildigi etkin yonetilen siirecler sayesinde
motive olurlar ve tatmin diizeyleri arttikca daha kaliteli isler ¢ikarmak iizere g¢aba
gosterirler. Mitkemmel kuruluslar uygulamada g¢alisanlarin gereksinim ve beklentilerine
yonelik hedefler belirleyerek sonuglar elde eder. EFQM Miikemmellik Modelinde
calisanlar 6nem arz etmektedir (Aksu, 2002). Modelin esasi, sonuglara calisanlarin
yeteneklerinin siiregler araciligiyla degerlendirilerek sonuca ulasilmasidir. Calisanlarin

bilgi birikimleri, potansiyelleri ekip diizeyinde ve isletmenin biitiiniinde yonetilerek ve



102

gelistirilerek ortaya ¢ikarilir. Milkemmel kuruluslar bireysel ve kurumsal amaglarin ortak
bir paydada bulustugu kurum kiiltiirii olusturur. Mitkkemmel kuruluslar ¢alisanlarini motive
edecek bigcimde ilgilenir, adil ve esit davranir, iletisime geger ve oOdiillendirirler. Boylece
calisanlarin bilgi ve becerilerinden yararlanirlar (Kalder EFQM Miikemmellik Modeli
Tanmitim Kitapgigi, 2020: 4-5). Model miikemmel islerin ¢alisanlari mutlu olan is yerlerinde
tiretilecegi goriisiindedir. Bu temel bakis agist ve galisanlara verilen 6nem nedeniyle

calisanlar kriteri modelde yer almistir (Eskilden ve Dahlgaard, 2000).

3bl Calisanlara ilgili planlar kurulusun/isletmenin stratejisi ile uyumludur. Miikemmel
kuruluslar/igletmeler; Stratejik amaglara ulasmak igin, ¢alisanlardan beklenen performans

seviyeleri agik bir sekilde tanimlanmustir.

3b2  Calisanlarin  bilgi  birikimleri ve  yetenekleri  gelistirilir. ~ Miikemmel
kuruluslar/isletmeler; misyon, vizyon ve stratejik amaglara ulasmak icin gerekli becerileri,
yetkinlikleri ve performans diizeylerini tanimlar. Calisanlarin yetenekleri gelistirmek igin

etkili planlar gelistirir.

3b3 Calisanlarin katilimi saglanir, ¢alisanlar yetkilendirilir boylece yon birligi saglanir.
Miikemmel kuruluslar/isletmeler; bireysel ve ekip hedeflerinin uyumunu saglar.

Calisanlarii tiim potansiyellerini ortaya koyabilmeleri igin yetkilendirir.

3b4  Calisanlar kurulusun/islemenin tim birimleri ile etkili iletisim kurar.
Kurulusta/isletmede c¢alisanlarin bilgi, birikim ve tecriibeleri paylagmalar1 igin etkili bir

iletisim ag1 kurulur. Isbirligi ve ekip ruhunu gelistiren bir kurum kiiltiirii meydana getirilir.

3b5 Calisanlar taninir, gozetilir ve takdir edilir. Mikemmel kuruluslar/isletmeler,
ucretlendirme, o6diillendirme ve kariyer firsatlarina iliskin konularin seffaf bir sekilde
strateji ve politikalarla uyumu gergeklestirilir (EFQM Miikemmellik Modeli Tanitim
Kitapcigi, 2020: 4,; “EFQM Miikkemmellik Modeli Kriterleri”, 2020,; EFQM Framework
Innovation Agencies, 2012: 13-14, KalDer EFQM Miikemmellik Modeli Tanitim
Kitapgigi, 2020: 15-16 ).
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3bl Planlama, Ydnetme 3b2 Bilgi Birikimi ve 3b3 Yin barlig,
ve Iyilegtirme —* Yetenekler Katilim ve
F Yetlrilendirme

3b35 Takdir, Taninma ve

Giozetme
! \ )
Olumlu Ortam Degerlere Odaklanma Etkinlikler

3b4 Cok Yonli Iletizim

Sekil 3.6. EFQM Miikemmellik Modeli ¢alisanlar kriteri alt kriterleri (“EFQM Model”,
2020,; KalDer Egitim Brosiirii, 2020)

3c Is ve yonetisim paydaslart: Paydaslarin desteginin devamini giivence altina almak ve

surdiirmek.

3d Toplum: Gelisim, yenilesme, esenlik, istihdam ve refaha katkida bulunmak.

3e Isbirlikleri ve tedarikgiler: Mitkemmel kuruluslar/isletmeler; isbirlikleri, tedarik¢iler ve
i¢ kaynaklarini kurulusun/isletmenin strateji, politikalar ve faaliyetleriyle uyumlu, etkili ve
verimli bir bigimde c¢alismasin1 saglayacak sekilde planlar ve yonetir (EFQM
Miikemmellik Modeli Tanmitim Kitapgigi, 2020: 4,; “EFQM Miikemmellik Modeli
Kriterleri”, 2020,; EFQM Framework Innovation Agencies, 2012: 15-16).

3el isbirligi yapilan kuruluslar ve tedarikgiler ile karsilikli yarar saglama dogrultusunda
yonetilir ve bu karsilikli yararm siirdiiriilebilirligini saglar: Isbirligi yapilan kuruluslarla
karsilikli yarar ¢ercevesinde uzmanlik, kaynak ve bilgi birikimi agisindan birbirlerini

destekleyecek sekilde paylasimda bulunur.

3e2 Finansal kaynaklar; siirdiiriilebilir basariy1 giivence altina alacak sekilde yonetilir.
Miikemmel kuruluslar/isletmeler; kisa vadeli kazanglar yerine uzun vadeli ihtiyaglari
karsilayacak bigimde kaynaklarmi finansal planlama, kontrol, raporlama ve goézden

gecirme siirecleriyle yonetir boylece siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde eder.
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3e3 Binalar, donanim, malzemeler ve dogal kaynaklar siirdiiriilebilir basar1 ve rekabet
istiinliiglinii saglayacak sekilde yonetilir. Mitkemmel kuruluslar/isletmeler; siirdiiriilebilir
bir yonetim i¢in maddi varliklarini finansal ve g¢evresel agidan kurulusun ana stratejisini

destekleyen politikalar ve siireclerle kullanir.

3e4  Teknolojiyi  stratejisini  destekleyecek  sekilde  yonetir. Miikemmel
kuruluslar/igletmeler; ana stratejiyi desteklemek ve ¢evikligi artirmak amaciyla Siireglerin,

projelerin ve kurulusun teknoloji yelpazesini gelistirir.

3e5 Bilgi ve bilgi birikimi; etkili kararlar icin destek olacak sekilde ve
kurulusun/isletmenin yetkinligini gelistirecek bicimde yonetilir. Ilgili paydaslarmn bilgi
birikimlerini, yeni fikirlerini yeniligi gelistirmek i¢in kullanir. Calisanlarinin  ve
paydaslarinin bilgiye erisimini saglar. Kurulusun/isletmenin fikri miilkiyetini korur.
Degisim, doniisiim, yenilik ve iyilestirme firsatlarini tespit etmek i¢in 6grenme ve isbirligi
aglar1 olusturur ve yonetir (KalDer EFQM Miikemmellik Modeli Tanitim Kitapgigi, 2013:
17-18).

3el Kurulus D1s Birlikleri

3e3 Binalar, Donanim, Malzemeler ve Dogal

Kaynaklar

3e2 Finans ,| Strateji ve
Siirecler

3e4 Teknoloji

3e5 Bilgi ve Bilgi Birikimi

Sekil 3.7. EFQM Miikemmellik Modeli isbirlikleri ve kaynaklar kriteri alt kriterleri
(“EFQM Model”, 2020,; KalDer Egitim Brosiirii, 2020)
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Kriter 4: Siirdiirtilebilir Deger Olusturma

Mikemmel kuruluglar, firsatlar1 degerlendirerek, miisterilerinin  gereksinimleri,
beklentilerini karsilayarak siirekli deger katar. Misteri gruplarmin gereksinim ve
beklentilerini tahmin eder. Misterileriyle acgik ve seffaf iletisim kurar. Yenilesme ve deger
olusturmak igin ¢aba gosterir. Yeni ve gelistirilen iriin, hizmet ve deneyimlerin
gelistirilmesi i¢in miisterilerin katilimini saglar. Miisterilerinin deneyim ve algilamalarini
izler, miisteri geribildirimlerine yanit verir (KalDer EFQM Miikemmellik Modeli Tanitim
Kitap¢igi, 2020: 5). Kurulus/isletme hangi hedef kitle igin siirdiiriilebilir deger ortaya

koymas1 gerektigini belirlemistir.

4a Degeri ve nasil yapilacagimi tasarlama: Mikkemmel kuruluslar/isletmeler; stratejileri
gergeklestirecek anahtar siiregler belirleyerek siireglerini her noktada yonetir. Temel
stireclerin stratejik amaclar, etkililik ve verimlilige etkisini degerlendirmek amaciyla
performans gostergeleri tanimlar. Yenilik, gelisme ve iyilestirme siireclerinin katkisini
mevcut performans ve yeteneklerle karsilastir. Miisterileri i¢in yenilik ve yeni deger
olusturmaya calisir. Yeni tiriin ve hizmetlerin gelistirilmesinde miisterilerin rol almasini
saglar. Uriin ve hizmet yelpazesini ¢esitlendirmek i¢in gerekli iyilestirmeleri dSngdrmek ve

tespit etmek amaciyla pazar aragtirmalarindan yararlanir.

4b Degerin iletisimi ve satisi: Mitkemmel kuruluslar/isletmeler; mevcut ve potansiyel
miisteri gruplar1 belirler ve farkli miisteri gruplarinin farkli ihtiyaglarini 6ngorerek pazar

konumlandirmasi, dagitim kanallarini tanimlar.

4c Degerin sunumu: Miikemmel kuruluslar/igletmeler; miisteri ihtiyaglarini karsilayan veya
miisteri beklenti ve gereksinimlerinin iizerinde {iriin ve hizmetleri {iretir ve sunar. Taahhiit

edilen deger 6nermesini gergeklestirir.

4d Toplam deneyimi tanimlama ve uygulama: Mikemmel kuruluslar/isletmeler;
miisterilerinin kisa ve uzun vadeli iletisim ihtiyaglarini tespit eder ve bu ihtiyaglarini
aciklik ve seffaflikla giderir. Miisterilerinin deneyim ve algilamalarini izler ve gozlemler.
Uriin ve hizmet sunma siireglerini miisteri geribildirimlerine uygun sekilde cevap vermeye

hazir hale getirir (EFQM Miikemmellik Modeli Tanmitim Kitapgigi, 2020: 5,; “EFQM
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Miikemmellik Modeli Kriterleri”, 2020,; EFQM Framework Innovation Agencies, 2012:
17-18, KalDer EFQM Miikemmellik Modeli Tanitim Kitapgigi, 2013: 19-20).

Kriter 5: Performans ve Doniisiimii YO0nlendirme

Performans ve doniisiim kurulusun hem gelecek i¢in hazirlanmasi hemde bugiinii basarili
bir bigimde yoOnetmesi anlamina gelmektedir (EFQM Model Brochure, 2020: 19).

Performans ve doniisiimiin ana unsurlar1 agagida yer almaktadir.

* Kriter 5a: Performansi yonlendirme ve riski yonetme

* Kriter 5b: Kurulusu gelecege yonelik dontistiirme

* Kriter 5¢: Yenilesimi yonlendirme ve teknolojiden yararlanma

* 5d: Veri, bilgi ve bilgi birikiminin giiciinden yararlanma

 Kriter 5e: Varlik ve kaynaklari yonetme (“EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri”,
2020).

3.12.3. Sonuglar

99 (13

Sonug kriterleri kurulusun neler gerceklestirdigini gosterir.“Sonuclar” “girdiler’den

% ¢

kaynaklanir ve “girdiler” “sonuglar’dan elde edilen geribildirim ile iyilestirilir. EFQM

Miikemmellik Modeli sonug¢ kriterleri “girdiler” sonucu ‘“ne” elde edildigini
incelemektedir. “Sonuglar”dan elde edilen geribildirim “girdiler” ile iyilestirilir (EFQM
Mikemmellik Modeli Tanmitim Kitapgigi, 2020, 21; “EFQM Mikemmellik Modeli
Kriterleri”, 2020). Kurulusun/isletmenin bugiine kadar “ne” gerceklestirdigi ve gelecekte
“neyi” gerceklestirmeyi planladigi ortaya konur (“EFQM Model Criteria”, 2020,; “EFQM

Miikemmellik Modeli Kriterleri”, 2020,; KalDerankara Egitim Brosiirii, 2020: 4).
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6 Misterilerle 6b Performans 6a Algilama
llgili Sonular Gostergeleri < > Verileri
7 Calisanlarlarla 7b Performans 7a Algilama
Ilgili Sonuglar Gostergeleri P o Verileri
8 Toplumla 8b Performans 8a Algilama
Igili Sonuglar Gostergeleri < » Verileri
9 Is Sonuglari 9b Performans 9a Temel
Gostergeleri < » Performans
Ciktilar
Performans Gostergeleri Tlgili Ciktilar

Sekil 3.8. Sonug kriterlerinin yapisi (Kalder EFQM Miikemmellik Modeli Tanitim
Kitapgi181, 2020; KalDer Egitim Brosiirii, 2020)

Kriter 6: Paydas Algilar

Ustiin performansl kuruluslar; uyguladig: stratejinin temel paydaslarinin gereksinimlerini,
beklentilerini karsilamakta ne kadar basarili oldugunun farkindadir. Ge¢mis ve buglinkii
performans analizi gelecek performans tahmini igin kullanir. Stratejinin mevcut durumu ve
sonuglarii degerlendirmek i¢in paydaslarinin algir sonuglart kullanilir. Algt sonuglari
genellikle temel paydas (miisteriler, calisanlar, is ve yoOnetisim paydaslari, toplum,
igbirlikleri ve tedarikgilerin) alg1 sonuglarini igermektedir (EFQM Model Brochure, 2020:
22-23; EFQM Miikemmellik Modeli Tanitim Kitapgigi, 2013: 19).

1-Miisterilerle ilgili sonuglar

Miikemmel kuruluslar/isletmeler miisterilerinin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayan, ihtiyag

ve beklentilerinin iizerinde miikemmel sonuglara ulasir ve bu sonuglarin siirdiiriilebilir
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olmasint saglar (“Miikemmellik Modeli Kriterleri”, 2020). Farkli miisteri gruplarinin

beklentilerini ortaya koymak iizere sonuglar1 degerlendirir.

la Algilamalar: Bu veriler miisterilerin kurulusa/isletmeye iliskin algilamalaridir.
Algilamalar ¢esitli kaynaklardan (anketler, odak gruplar1 gibi) elde edilebilir. Bu
algilamalar; kurulusun/isletmenin miisterilere yonelik strateji, politika ve siireclere iligkin
¢iktilarinm ve yayilimmin etkililik derecesini acikca ortaya koymalidir. Olgiimler; {iriin ve
hizmet sunumu, miisteri hizmetleri, misteri baglhligi gibi konulardaki algilamalari

igerebilir.

1b Performans gostergeleri: Bu gostergeler kurulusun/isletmenin performansini izlemek,
tahmin etmek, iyilestirmek, miisterilerin algilamasia olan etkilerini tahmin etmek igin
kullanilan i¢ &lciimlerdir. Olgiimler {iriin ve hizmetlerin sunumu, sikayetlerin
degerlendirilmesi miisteri hizmetleri gibi konulardaki performans gostergelerini icerebilir
(“EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri”, 2020; EFQM Miikemmellik Modeli Tanitim
Kitapgigi, 2013, 20; EFQM Framework Innovation Agencies, 2012: 19).

2-Calisanlarla ilgili sonuglar

Miikemmel kuruluslar/isletmeler ¢alisanlarinin ~ gereksinimlerini  ve  beklentilerini
karsilayan veya bu gereksinim ve beklentilerin tizerinde mitkemmel sonuglara ulasir ve bu
sonuglar1 siirdiirir (“EFQM  Miikemmellik Modeli Kriterleri”, 2020). Calisanlarin
gereksinim ve beklentilerinin karsilanmasina yonelik olarak belirlenmis ve stratejiyle
uyumlu hedefler ortaya koyar. Calisan gruplarinin beklentilerini ortaya koymak iizere
sonuclar degerlendirilir. Sonuglarin isaret ettigi egilimin asil nedenleri ve belirleyici
faktorleri belirlenir. Bu sonuglarin diger performans gostergeleri, algilamalar ve ilgili

ciktilar {izerinde nasil bir etkisi olacagini net bir sekilde belirler.

2a Algillamalar: Bu veriler c¢alisanlarin  kurulusa/isletmeye iliskin algilamalaridir.
Algilamalar; anket, goriisme gibi kaynaklardan saglanabilir. Bu algilamalar; calisanlar
acisindan kurulusun/isletmenin c¢alisanlarina yonelik uygulamalarin ¢iktilarinin etkililiginin
actk ve net anlagilabilmesine olanak  vermelidir.  Olgiimler  calisanlarmn

kurulusun/isletmenin biitlin faaliyet alanlarina iliskin algilamalar i¢erebilir.
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2b Performans gostergeleri: Bu veriler kurulus/isletme ¢alisanlarinin performansini
izlemek, gelistirmek, performansin algilamalar iizerindeki etkilerini tahmin igin kullanilan
i¢ Olgtimlerdir. Bu gostergeler; kurulusun/isletmenin calisanlara yonelik stratejisinin,
politika ve siireglerin yayilmasi ve uygulanma etkilerini agik¢a ortaya koymalidir (EFQM
Framework Innovation Agencies, 2012: 20; EFQM Mikemmellik Modeli Tanitim
Kitape¢igi, 2013, 22; “EFQM Miikemmellik Modeli”, 2020).

3-Toplumla ilgili sonuglar

Miikemmel kuruluslar/isletmeler toplumsal paydaslarinin gereksinimlerini ve beklentilerini
kargilayan veya bu beklentilerin iizerinde miikemmel sonuglara ulasir. Ulasilan bu
mitkemmel sonuglarin siirdiiriilebilir olmasint saglar (“EFQM Miikkemmellik Modeli”,
2020). Farkli paydaslarinin deneyim, gereksinim ve beklentilerini ortaya koymak {izere
sonuglart degerlendirir. Sonuglarin isaret ettigi egilimin belirleyici faktorlerini tespit eder.

Toplumlailgili sonuglarin ilgili ¢iktilar tizerindeki muhtemel etkilerini belirler.

3a Algilamalar: Toplumun kurulusa/isletmeye iliskin algilamalaridir. Algilamalar; birgok
farkli kaynaktan (anketler, sivil toplum kuruluslari, resmi yetkililer gibi) toplanabilir. Bu
algilamalar; kurulusun/igletmenin toplum ve gevreye yonelik siireclerinin etkililigini agik
ve net anlagilabilmesine olanak vermelidir. Olgiimler imaj, itibar, édiiller gibi konulardaki

algilamalar icerebilir.

3b Performans gostergeleri: Kurulusun/isletmenin performansi izlemek, Ongormek,
gelistirmek, toplum igindeki paydaslarin algilamalarina {izerindeki etkilerini tahmin igin
kullanilan i¢ 6l¢iimlerdir. Bu gostergeler; toplum ve ¢evreye yonelik politika ve siireglerin
yayllmasit ve uygulanma etkilerini agik¢a ortaya koymalidir (EFQM Framework
Innovation Agencies, 2012: 21; EFQM Miikemmellik Modeli Tanitim Kitapgigi, 2013, 23;
EFQM Model Brochure, 2020: 22).

Kriter 7: Stratejik ve Operasyonel Performans

Kurulusun performansini degerlendirmek amaciyla hedefleri gergeklestirme, stratejiyi
uygulama, siirdiiriilebilir deger olusturma ve gelecek i¢in hazirlikli olma konularina iliskin

sonuglardir. Bu sonuglar; toplam performansi izlemek, degerlendirmek, iyilestirmek i¢in
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kullanilr. Ayrica kurulusun performansinin temel paydaslar ve gelecekteki stratejik

amaglari tizerinde olusturabilecegi etkiyi 6ngérmek i¢in de kullanilmaktadir.

Ustiin performansli kuruluslar/isletmeler; performanslarini1 dlgmek icin finansal ve finansal
olmayan gostergeler kullanirlar. Temel paydas algilar1 ve gerceklesen performans
arasindaki baglantilar1 ortaya koyar. Boylece gelecekte beklenen performansin nasil
gerceklesebilecegini tahmin eder. Stratejik ve operasyonel amaglart gergeklestirecek
performans gostergeleri belirlenirken temel paydaslarinin mevcut ve gelecege yonelik
gereksinimleri ve beklentilerine odaklanilir. Performansa etki eden sebep-sonug iliskileri
degerlendirilir. Elde edilen basarili sonuglar mevcut yon ve uygulamalarin devami ve
iyilestirilmesi i¢in kullanilir. Mevcut durumda elde edilen basarili sonuglar gelecekte
beklenen performansin tahmini  i¢in kullanir. Stratejik ve operasyonel performans
gostergeleri amaclarin gerceklestirilmesi ve siirdiiriilebilir deger olusturma basarilari,
finansal performans konulari, temel paydas beklentilerinin karsilanmasi, doniigiimiin
yonlendirilmesi ile ilgili basarilar ve gelecek i¢in Ongorii saglayan gostergeleri igerebilir

(EFQM Model Brochure, 2020: 24).

Is sonuglari: Miikemmel kuruluslar/isletmeler is paydaslarinin gereksinimlerini ve
beklentilerini karsilayan veya bu gereksinim ve beklentilerin {izerinde siirdiiriilebilir
mitkemmel sonuglara ulasir (“EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri”, 2020).
Uygulamada miikemmel kuruluslar/isletmeler; Kurulusun/isletmenin is paydaslarinin
beklentilerini temel alan stratejisinin ve politikalarinin uygulanip uygulanmadiginm
belirlemek igin bir takim finansal ve finansal olmayan sonuglar belirler. Is paydaslarinin
gereksinim ve beklentilerinin karsilanmasina yonelik olarak belirlenmis ve stratejiyle
uyumlu hedefler ortaya koyar. is paydaslarmim gereksinimerini ortaya koymak {izere
sonuglart degerlendirir. Sonuglarin igaret ettigi egilimin asil nedenleri ve belirleyici
faktorleri belirler. Bu sonuglarin diger performans gostergeleri, algilamalar ve ilgili ¢iktilar
iizerinde nasil bir etkisi olacagini net bir sekilde belirler. Sonuglarin sebep-sonug
iliskilerini esas alarak gelecekteki performans ve sonuglarina yonelik giiven olusturur. Elde
edilen temel is sonuglarinin benzer kuruluslara/isletmelere gore hangi seviyede oldugunu

belirler ve bu verileri ilgili alanlarda hedef belirleme amaciyla kullanir.

a Is ¢iktilari: Bu veriler kurulus/isletme stratejisinin gergeklestirilmesi konusunda ne

Olciide basarili olundugunu ortaya koyan finansal ve finansal olmayan is ¢iktilaridir.
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b Is performansi gostergeleri: Kurulusun/isletmenin muhtemel is sonuglarmi izlemek,
degerlendirmek, tahmin etmek ve iyilestirmeye katki saglar. Olgiimler finansal gostergeler,
proje maliyetleri, teknoloji gibi konulardaki performans gostergelerini igerebilir (EFQM
Framework Innovation Agencies, 2012: 22; EFQM Mikemmellik Modeli Tanitim
Kitapc¢igi, 2013, 24; “EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri”, 2020).

3.13. Ozdegerlendirme

Ozdegerlendirme; EFQM Miikemmellik Modelinin en o6nemli unsurlarindan olup
isletmenin kuvvetli ve zayif yonlerini belirlemesi, degisim ve gelisimin takip edilmesi, iyi
uygulamalarin belirlenmesi ve diger isletmelerle kiyas yapabilme olanagi saglamaktadir.
Politikalarin ve amaglarin iist yonetimce belirlenmesi nedeniyle liderlerin dogru hedefler
tespit edebilmesi ve bu hedeflere nasil ulasilabilecegini ortaya koyabilmesi igin
ozdegerlendirme 6nem arz etmektedir (Kanji ve Moura, 2001; Zink ve Schmidt, 1998).
Ozdegerlendirme isletmenin performansini ortaya koymaktadir (Bassioni, Price ve Hassan,
2004). Isletmelere giiglii ve zayif yanlarini belirleyebilmeleri, planlanan amaglara ulasma
diizeylerini tespit etmelerini saglar (Ritchie ve Dale, 2000). Ozdegerlendirme ile
kurulus/isletme oncelikle mevcut durum ortaya konur daha sonra erisilmek istenilen
stirdiirtilebilir milkemmellik ve amaglara ne kadar ulagilabildigi tespit edilir. EFQM
Miikemmellik Modeli, kuruluslara/isletmelere 6z degerlendirme yoluyla miikemmellige
yolunun neresinde oldugunu gosteren stratejik acidan Onemli bir ara¢ olarak
degerlendirilebilir. Bu amagla kurulusun/isletmenin iyilestirmeye acik alanlarmi tespit
edebilmelerini saglayarak c¢oziimler iiretebilmeleri konusunda yardim eder (“EFQM
Miikemmellik Modeli Degerlendirme”, 2020).

3.13.1. EFQM miikemmellik modeli ile degerlendirme

Model degerlendirilen kurulusun/isletmenin kendi sartlar1 icinde uygulanir. Isletmenin
faaliyetlerine iligkin detaylar belirlemek icin RADAR ve EFQM Miikemmellik Modeli
kriterleri uygulanir. Modelde yer alan 7 kriter kurulusun/isletmenin neler yaptigini,
faaliyetlerini ortaya koyar, RADAR ile kurulusun/isletmenin neleri basardigi, hangi
amagclara ulagtigini tespit eder. Milkemmellik kiiltiirline iliskin olgunlugu ve ana temalar1

tanimlamak  i¢cin  temel kavramlar kullanilir. Boylece temel kavramlarin
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kurulusun/isletmenin iizerindeki etkisi belirlenir (“EFQM Miikemmellik Modeli
Degerlendirme”, 2020).

Yonetim Destegi ile Proje Ekibini Olusturma

A
EFQM Miikemmellik Kavrami, Ozdegerlendirme ve
Siirekli Gelisme Egitimi

\ 4

Degerlendirme Hazirhigi

A 4
» Ozdegerlendirme |« Dis
Degerlendirme
A 4
Kuvvetli Yonler,
Iyilestirmeye Acik Alanlar,
Yol Haritas1
A 4
Onceliklendirilmis Iyilestirme Planlar
< Rehberlik
. s Destegi
lyilestirme Projelerinin

Uygulamaya Alinmasi

Sekil 3.9. EFQM Miikemmellik Modeli ile degerlendirme siireci (KalDer EQFM
Miikemmellik Modeli Egitim Katalogu, 2020: 9).

Oz degerlendirme siireci ile isletmeler, EFQM Miikemmellik Modeli kriterleri
cergevesinde giiglii ve iyilestirmeye agik alanlarini tespit etmektedirler. Girdiler ve
sonuglar olmak tizere iki kissm EFQM Miikemmellik Modelini olusturmaktadir. Sonuglar
boéliimiinde bulunan 2 kriter isletmenin amacini belirlerken, girdiler boliimiinde yer alan 5
kriter ise sonuglara ulasmayi saglayacak biitiinsel siireci ortaya koymaktadir.

Ozdegerlendirme siireci isletmelerin; iyilestirmeye acik alanlarmn tespiti, kuvvetli ydnleri,
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miikemmelligin anlami, isletmelerin milkemmellik yolculugunda hangi agsamaya ulasildigi,
nelerin yapilmasi gerektigi, rakipleri ile kiyaslandigindaki durumu, kaynaklarini hangi
alanlara tahsis etmesi gerektigi konularinda rehberlik eder (“EFQM Miikemmellik Modeli
Kriterleri”, 2020).

3.13.2. RADAR

RADAR bir kurulusun/isletmenin performansini yapisal bir yaklasimla degerlendirme
imkan1 verir. Degisimin yonlendirilmesine, iyilestirme projelerinin ydnetilmesine katki
saglar. RADAR kullanilarak kurulusun kurumsal miikemmelligin degerlendirebilmesine
imkan vermektedir (EFQM Miikemmellik Modeli Tanitim Kitapgigi, 2020, 7-8). RADAR
degerlendirme amaciyla kullanilan bir puanlama yontemidir. RADAR doért boyuttan
olusmaktadir: Sonuglar (Results), Yaklasim (Approach), Yayilim (Deployment),
Degerlendirme (Assessment), Gozden Gegirme (Review). (“EFQM”, 2020; “EFQM
Mikemmelllik Modeli”, 2020; “EFQM Miikemmelllik Modeli Kriterleri”, 2020; “EFQM
RADAR?”, 2020; EFQM Miikemmellik Modeli Tanitim Kitapgigi, 2020, 3-4).

YAKLASIMLARI
Planlama ve Gelistirme

s,
S
<)
7

Gereken
SONUCLAR
VWAVA
LD|WISDPIDA

_Yaklasgimlari ve Yayilim
DEGERLENDIRME VE IYILESTIRME

Sekil 3.10. RADAR (EFQM Framework Innovation Agencies, 2012: 34; EFQM
Miikemmellik Modeli Tanitim Kitap¢igi, 2020, 10; KalDer Egitim Katalogu,
2020: 12)
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Model gercgeklesen iyilestirmeyi degerlendirmek i¢cim kullanilabilecek somut ve soyut
Olgiiler saglamaktadir. BOylece yonetimi igin sistem olusturarak miikemmel sonuglara
girdileri kullanarak nasil ulasilabileceginin yapisin1 gostermektedir (\Wongrassamee,
Simmons ve Gardiner, 2003). RADAR bir kurulusun daha iyi yoOnetilmesi, giiclii
yonlerinin, iyilestirme firsatlarinin tespit edilmesi olanagini saglar. RADAR biitiinsel bir
bakis agisiyla kurulusun gergeklestirmeyi amacgladigr sonuglart (Results) belirlemek,
mevcut ve gelecege yonelik sonuglara ulasilabilmesini saglayacak yaklasimlara
(Approaches) sahip olmak, yaklasimlari uygun sekilde yayma (Deploy) ve yayilmis
yaklagimlart 6grenme, gelistirme amaciyla degerlendirme ve iyilestirmeye (Assess and
Refine) odaklanmasii gerektirir. RADAR 6l¢me matrisi olup puanlama yapmakta ve
hedef belirlemeye yardimci olmakta, sonuglara ulasilamadi ise nigin ulasilamadigini
O0grenmeye ve nasil ulasilabilecegi konusunda yardimer olmaktadir. RADAR, girdiler i¢in
RADAR ve sonuclar i¢cin RADAR olarak 2 farkli bigimde uygulanmaktadir. Sonug
kriterleri 2°li olup ne elde edildigini incelemektedir. a’lar algilama, b’ler performans
sonuglarini ifade etmektedir (EFQM Brochure, 2020: 25-32). RADAR boyutlari sunlardir:

Sonuglar: Kurulusun/isletmenin neler elde ettigini ortaya koyar. Mitkemmellige ulagmis bir
kurulusta/isletmede sonuglar; pozitif yonelimleri yada siirekli iyi bir performansi ortaya
koymali, hedefler gercekci ve erisilebilir olmali, diger kuruluslar/isletmeler ile
kiyaslandiginda performans daha yiiksek diizeyde olmalidir. Biitiin bu sonuglar

yaklasimdan kaynaklanmalidir. Ayrica sonuglar ilgili alanlari, faaliyetleri igermelidir.

Yaklasim: kurulusun/isletmenin ne yapmay1 amacladigini ve bu amaca iliskin nedenlerini
kapsar. Miikkemmellige ulasmis bir kurulusta/isletmede yaklagimin saglam temelli olmasi
gerekmektedir. Yaklagim 1yi tanimlanmis ve gelistirilmis, paydaslarin ihtiyaglar1 yoniinde
biitiinlesmis olmalidir. Kurulusun/isletmenin politika ve stratejisi ile uyum iginde ve

miimkiin oldugu kadar diger yaklagimlarla iligkili olmas1 saglanmalidir.

Yayilim: Kurulusun/isletmenin yaklagimini gerceklestirmek amaciyla neler yaptigini igerir.
Miikemmellige ulasmis bir kurulusta/isletmede ilgili alanlarda sistematik olarak yaklasimin

uygulanmasi saglanmalidir.

Degerlendirme ve gozden gecirme: Bir kurulusun/isletmenin yaklagimini ayni zamanda

yaklagiminin yayilimini degerlendirmek amaciyla neler yaptigini kapsar. Miikemmellige
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ulasmis bir kurulusta/isletmede, diizenli bir seklide yaklasim ve yaklasimin yayiliminin
Olgiilmesi, 6grenme faaliyetlerinin gerceklestirilmesi beklenmektedir. Bu iki faaliyetten
elde edilen bilgiler dogrultusunda iyilestirme c¢alismalarinin tespit edilmesi, onceliklerin
belirlenmesi, iyilestirmenin planlanmasi ve uygulamasi i¢in kullanilmasi beklenmektedir
(“EFQM Miikemmellik Modeli”, 2020; EFQM Miikemmellik Modeli Tanitim Kitapgigi,
2020, 10-12; EFQM Brochure, 2020: 29). Asagidaki ¢izelge 3.1.’de RADAR boyutlar1 ve

unsurlar1 yer almaktadir.

Girdi kriterleri icin RADAR

Girdiler degerlendirme tablosu bes girdi kriteri (liderlik, ¢alisanlar, isbirlikleri ve
kaynaklar, siiregler tirtinler ve hizmetler ) i¢indeki yaklagimlarin analizini desteklemek igin

kullanilir.

Girdiler degerlendirme tablosunun uygulanmasi: Elde edilen biitiin verilere dayanarak girdi
RADAR kabul edilen yaklagimlar biitiiniine uygulanir. RADAR kurulustan/isletmeden
beklenilen ¢iktilara ilgili alanlar1 kapsar. Toplam puan, yaklagimin saglam temelliligine

verilen puandan fazla olmamalidir.

Cizelge 3.1. RADAR girdiler degerlendirme tablosu (EFQM Tanitim Kitapgigt, 2020: 10)

RADAR Girdilerin Degerlendirmesi

Boyutlar Unsurlar Tamim
Saglam Temelli Siiregleri esas alan, paydaslarin
Yaklasim gereksinimlerine odaklanmig ve paylasilan bir
temele dayanir.
Biitiinlesik Stratejileri destekleyerek diger yaklagimlarla
iligkilendirilir.
Uygulama Yaklasimlar zamaninda ve ilgili alanlarda
Yayihm uygulanir.
Yapisallik Esnekligi, kurumsal c¢evikligi destekler
Uygulama yapisal olarak gergeklestirilir,.
Olgme Yaklagimlarm  ve yayilmin etkililigi ve

verimliligi diizenli olarak Sl¢iiliir.
Ogrenme ve Ozgiinliik | Iyilestirme veya yenilesme firsatlarinin

Degerlendirme ve olusturulmasi i¢in Ogrenme ve &zgiinlik
Tyilestirme faaliyetleri kullanilir.

Iyilestirme ve Olgme, 6grenme ve ozgiinliik faaliyetlerinin

Yenilesme sonuglari; iyilestirmelerin ve yenilesmenin

degerlendirilmesi,  onceliklendirilmesi  ve
uygulamasi amaciyla kullanilir.

Sonuglar icin RADAR
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Sonuglar degerlendirme tablosu miisteriler, ¢alisanlar, toplum, is ile ilgili sonuglar olmak

iizere dort sonug kriteri i¢inde yer alan sonuglarin analizinde kullanilir.

Sonuglar degerlendirme tablosunun uygulanmasi: Elde edilen biitiin verilere dayanarak,
sonu¢lar RADAR’1 sonuglarin biitliiniine uygulanir. RADAR kurulustan/isletmeden
beklenilen ¢iktilarla ilgili alanlari kapsar. Toplam puan eldeki sonuglarin “Kapsam ve ilgi”

icin verilen puanindan fazla olmamalidir.

Cizelge 3.2. RADAR sonuglarin degerlendirilmesi tablosu (EFQM Tamitim Kitapgigi,
2020: 10)

RADAR Sonuglarin Degerlendirilmesi

Boyutlar Unsurlar Tamm

Kapsam ve ilgi | Temel sonuclar1 da igine alan kapsamli, tutarli
sonuclar tanimlanmistir. Bu sonuclar kurulusun
stratejileri, amaglar1 ve ilgili paydaslarin beklenti ve

gereksinimlerine yonelik performansi gosterir.

Tigi ve | Biitiinsellik Sonuglar, giivenilir, dogru ve zamaninda
Uygunluk gerceklesmistir.
Kirilim Sonuglar uygun bigimde kirimlandirilarak anlaml

degerlendirmeler yapabilmek amaciyla kullanilir.

Egilimler En az 3 yillik olumlu egilimler bulunmaktadir

ve/veya iyi performans devam ettirilir.

Hedefler Stratejik amaglar yoniinde temel sonuglara uygun

hedefler belirlenir ve bu hedeflere erisilir.

Performans Karsilastirmalar | Temel sonuglara ulasmak amaciyla stratejik hedefler
ile uyumlu dig sonuglar ile karsilastirmalar
bulunmaktadir. Sonuglar karsilastirma verilerine

gore daha 1yi durumdadir.

Giiven Belirlenmis sebep-sonug iligkilerine bagli olarak
performans seviyelerinin gelecekte de

stirdiiriilecegine dair giliven verir.
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3.13.3. EFQM miikemmellik modelinde puanlama ve Kriter agirhklar:

100 100

POINTS POINTS

DIRECTION

ORGANISATION

RESULTS EXE

100

POINTS S

Sekil 3.11. EFQM Miikemmellik Modelinde puanlama ve kriter agirliklar1 (EFQM
Brochure, 2020: 31)

RADAR degerlendirme ve yodnetim araci; EFQM Miikemmellik Odiiliine basvuruda
bulunan kuruluslari/isletmeleri puanlamak, 0zdegerlendirme yapan
kuruluslarin/isletmelerin kendilerini puanlayarak, puanlarini diger kuruluslarla/isletmelerle
kiyas yapabilmek ve diger amaclarla da kullanilmaktadir. Bir kurulusun/isletmenin zaman
icinde performansi iyilestikce modeldeki puani yiikselmektedir. Mevcut puanlarin %50’s1
girdiler, %50’side sonuglara dagitilarak kurulusun/isletmenin performansini gelecekte de
devam ettirebilmesine yardimci olmaktir. RADAR degerlendirme tablosunu kullanilarak

puanlama yapilirken; verilen puani hesaplamak igin 7 Kriter i¢in ayr1 bir agirlik katsayisi
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kullanilmaktadir. Bu agirliklar EFQM tarafindan diizenli olarak gozden gegirilmekte ve

degerlendirilmektedir, kriter agirlik katsayilari alt kriterlere esit olarak dagitilmustir.

Puanlama RADAR tablosunun boyutlar1 ve unsurlar1 goz 6niine alinarak yapilmaktadir her
bir alt kriter i¢cin 100 {izerinden puan verilmektedir. Daha sonra bu puanlar s6z konusu
kriterin puanini hesaplamak i¢in toplanir. Toplam puanlama 100 iizerinden verilen bu
puanlarin puan Ozet tablosunun ilgili boliimlerine yerlestirilerek 1000 iizerinden
hesaplanarak elde edilmektedir (Kalder EFQM Miikemmellik Modeli Tanitim Kitapgigi,
2020: 21: EFQM Brochure, 2020: 25-32). EFQM Mikemmellik Modeli
kuruluslar/igletmeler i¢in miikemmellik asamalari/olgunluk seviyeleri asagida yer alan

cizelge 3.3.’te gosterilmisgtir.

Cizelge 3.3. Mitkemmelligin asamalari-olgunluk seviyeleri (Kalder EFQM Miikemmellik
Modeli Tanitim Kitapg¢igi, 2020: 11)

Miikemmelligin Asamalari

Kavram Baslangic Tlerleme Olgunluk
Miisteriler Miisteri gruplart tanimlanir, Ihtiyaclar ve Miisterilerle devam
icin Katma iliskiler yiirttilir ve beklentiler belirlenir eden

Deger memnuniyet Sl¢iliir. iletisim mevcuttur,
Yaratma potansiyel
miigterilerin ve
pazarlarin
beklentilerindeki
ve ihtiya¢larindaki
degisimleri tahmin
i¢cin
kullanilir.
Siirdiiriilebilir Y onetimsel, yasal, Kurulusun Siirdiirebilir kurumsal
Gelecek kiiresel/yerel diizenleyici yaklagimlari davranig kurulusun
Yaratma zorunluluklar anlasilir ve ekonomik, ¢evresel, amag
yerine getirilir. sosyal Ve stratejisinin pargast
siirdirtilebilirligin olarak temel
amaglarimi paydaslarla paylasilir.
destekler.
Kurumsal Siire¢ mevcut yetkinlikleri Kurumsal degisimi Kurulus degisimi
Yetkinligi ve gelecekteki kurumsal saglamak igin etkin
Gelistirme ihtiyaclari belirlemek i¢in yapilandirilmis siire¢ bigimde yonetmek
vardir. mevcuttur. i¢cin
sadece kendi
faaliyetlerinde
degil, deger
zincirlerinin
tiim temel
parcalarinda,
kanitlanmig
performansa sahiptir.
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Cizelge 3.3. (devam) Mikemmelligin asamalari-olgunluk seviyeleri (Kalder EFQM
Miikemmellik Modeli Tanitim Kitapgigi, 2020: 11)

Yaraticilik ve Yeni fikirler ve yenilikler Yaraticilik ve Yaraticilik ve
Yenilisimi tesvik edilir. yenilisim, yenilisime
Giiclendirme verilmis gorev ve karsi tiim kurulusta
sorumluluklarla, ve
yapilandirilmis topluluklarda
siireclerle sistemli bir
siirdiiriiliir. yaklasim vardir.
Vizyoner, Vizyon ve misyon Liderler tiim Ortak ve paylasilan
Esin veren ve tamimlanmis, yayilmis ve kurulusta amag, vizyon,
Biitiinsel anlasilmstir. calisanlarina rol misyon
Liderlik model ve degerler
olarak ve ortak calisanlara,
degerler kurulusun
yoluyla esin faaliyetlerine temel
vermektedirler. olusturmustur.
Ceviklikle Gergeklestirilmek istenen Kargilagtirmali veri ve | Kurulus gelecekteki
Yonetmek sonuglar igin gerekli siiregler bilgi, basarilarini giivence
tanimlanmis, gelistirilmis, pazar i¢in uygun altina
Ol¢iilmiis ve yonetilmigtir. hizla, almak i¢in tehditleri
iyilestirmeyi etkin
stirdiirmek ve bigimde ele
performans alabilmektedir
gelistirmek i¢in ya da firsatlar
kullanilmaktadir. kullanmak
icin ongoriide
bulunabilir
ve zamaninda
pozisyon
alabilir.
Calisanlarin Yaklasimlar, ¢alisanlarin Calisanlarin Giliven ve
Yetenekleriyle katilimini ve potansiyeli yetkilendirme
Basarmak yeteneklerini tanimaya firsat Yiiksektir, motive kiiltiirii mevcuttur
Verir. edilmisglerdir ve ve kurulusun
daha ileriye gitmeye taninmasini ve
hazirdirlar. imajin1 gelistirir.
Miikemmel Kurulusun stratejik hedefleri Dengeli bir dizi Temel paydaslar,
Sonuclar temel paydas gruplarinin sonuglar, kurulusun
Siirdiirme beklentilerini ve ihtiyaglarini stratejik hedeflerle onemli performans
temel almigtir. tutarlh diizeylerini
performanslari stirdlirebilmesi
izlemek ve i¢in, uygun veriye ve
rakiplerle ya da en giivene
iyisiyle sahiptirler.
karsilagtirma yapmak
igin
kullanilir.
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3.14. EFQM Miikemmellik Modeli Liderlik ve Motivasyon

EFQM Miikemmellik Modeline gore liderler; sadece ceolar, isletme miidiirleri, iist diizey
yoneticiler ve boliim miidiirleri degildir. EFQM Miikemmellik Modelinde “lider” terimi,
yonetim ve degisim siirecine katkida bulunan herkesi temsil etmektedir. Pazara, degisme,
yeniliklere uyum ve esneklik becerisi kazanmak icin Onderlik etme yetkisi isletme
genelinde hiyerarsik olarak dagilmistir. Bir liderin mutlaka yonetici olmasi gerekli degildir.
Liderler net bir vizyona ve 1yi iletisim becerisine sahiptir, degisimi, ilham1 ve motivasyonu
saglarlar. Ayrica igsel ve digsal biitiinliik, sosyal sorumluluk ve etik davranis i¢in rol
modelidirler ve c¢alisanlarinin en yiiksek etik davranig standartlarini benimsemelerini

saglarlar (“myfirststepwithefqmmodel2010”, par. 1).

EFQM Miikemmellik Modeline gore, miikkemmel sonuglar siire¢lerin uygun bir liderlik
anlayisiyla yonetilmesiyle elde edilir. Mikemmel liderler, vizyon ve misyonu
gerceklestirilmesini saglayarak gelistirirler. Faaliyetleri ve davramislari ile kurumsal
degerleri, sistemleri  gelistirirler. ~ Gerektiginde  kurulusun/isletmenin  yoniinii
degistirebilirler, digerlerini cesaretlendirirler (“myfirststepwithefqmmodel2010”, par. 1).
EFQM Miikemmel Modeli liderleri esnektir, kurulusun/isletmenin siirekli basarisini
saglamak i¢cin zamaninda yapilmasi gerekenlerin dngdriilmesini ve gergeklestirilmesini
saglarlar. Mitkemmel kuruluslarin liderleri 6rnek olan ve siirekli giiven asilayan gelecegi

sekillendiren liderlerdir.

3.14.1. EFQM Miikemmellik Modeline Gore isletmede Liderin Gorevleri

EFQM miikemmellik modeli isletmelerin/kuruluslarin liderlige yaklasimini asagidaki

boyutlarda incelemektedir (Anyamele, 2007):

Vizyon ve misyon olusturmak: Bir kurulustaki liderlerin/liderlerin istlenmesi gereken ilk
gorev, kurulusun neden var oldugu ve neyi basarmak istedigini belirlemektir. Isletme icin
dogru ve uygun vizyon ve misyonu olusturmak i¢in liderlerin miisterileri, ortaklari, faaliyet
gosterilen ortami1 goz Oniinde bulundurmalar1 gerekir. Liderler ¢alisanlar1 (izleyenleri)
vizyon ve misyonu gelistirmeye dahil etmelidir boylece g¢alisanlar misyon ve vizyonu

gerceklestirirken aidiyet ve baglilik hissederler (“myfirststepwithefqmmodel2010”, par. 2)



121

Degerler agilamak: Isletmede kiiltiirii ve degerleri vizyon, misyon ve hedeflere ulasmay1
saglamada onemli bir rol oynar. Isletme kiiltiiriiniin ve degerlerinin calisanlarca

paylasilmasini saglamak liderlerin gorevidir (“myfirststepwithefqmmodel2010”, par. 3).

Iletisim: Vizyon, misyon, degerleri ve isletme kiiltiiriinii pekistirmek i¢in ¢alisanlarla iyi ve
giiclii iletisim kurulmalidir boylece isletme ¢alisanlarinin ortak amaclar etrafinda birlikte
calistigindan emin olunabilir. Ayni yonde ilerleyebilmek icin strateji ve politikalarin
caligsanlarla paylasilmasi, miisterileri anlamak, mal ve hizmet satisi, tedarikciler ile
anlagsmak ve miizakere etmek, paydaslarin isletmeye olan giivenini korumak ve etkilesimde

bulunmak i¢in iletisim gereklidir.

fletisim iki yonlii bir siirectir, dogru seyleri iletmek ve net mesaj géndermek liderin
gorevidir. Personel anketlerinden elde edilen verilere gére memnuniyetsizligin en yaygin
nedenlerinden biri liderlerden kaynaklanan zayif iletisimdir. Ayrica, iletisim dogru
zamanda olmali ve hedef kitlenin kimler oldugu bilinmelidir. Etkili iletisim kurmak icin
iletisim kurulan kisilerin anlasilmast ve en uygun iletisim yolunun se¢ilmesi gerekir

(“myfirststepwithefqmmodel2010”, par. 4).

Degisim ve doniislimii yonlendirmek: Lider degisimi memnuniyetle karsilamali, yol
gostermeli  ve bagkalarina rol model olmalidir, degisimin i¢ ve dis yoOnlerini

anlayabilmelidir (“myfirststepwithefqmmodel2010”, par. 5).
3.15. Saghk Isletmelerinde EFQM Miikemmellik Modeline Duyulan Gereksinim

Saglik isletmelerinde EFQM Miikemmellik Modeli uygulamalarinin arkasinda iki itici gii¢
bulunmaktadir. Bu itici giiglerin gérece olarak rolleri farklilik gostermektedir. Birinci giig,
saglik hizmetlerinin artan maliyetidir. Biitiin diinyada, saglik hizmetleri maliyetleri siirekli
artmaktadir. Saglik harcamalar1 geligmis iilkelerde 1970 yilinda ulusal gelirin ortalama %
5’1 iken, 1997 yilinda ulusal gelirin % 8,1’ine yiikselmistir. Maliyetleri yiikselten bir faktor
de niifusun yaslanmasidir. Dogumdan beklenen yasam siiresindeki artis 6rnegin 65 yas ve
tizerindeki niifus yiizdesinin Asya’da 2050 yilina kadar %6’dan %18’¢ yiikselmesi
beklenmektedir. Niifus yapisindaki bu degisimler hastalik yapisinda (kronik hastaliklar,
beslenme bozukluklar1 gibi) degisimlere neden olmaktadir bu degisen hastalik yapilarina

bagli olarak da saglik hizmeti maliyetleri artmaktadir. Yeni teknolojiler de saglik hizmeti
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maliyetlerinin artisinda 6nemli bir unsurdur. Yeni teknoloji, yeni ilaglar kisi basi saglik
hizmeti maliyetini arttirmaktadir. Ikinci gii¢ artan beklentilerdir. Beklentiler siyasi,
ckonomik, sosyal ii¢ kaynaktan gelmektedir. Gelismis iilkelerdeki bireyler saglik
konusunda daha fazla harcama yapmaktadirlar. Artan beklentiler hasta bakimi ve tedavisi
icin daha maliyetli saglik hizmetlerinin sunulmasina yol agmaktadir. Kiiresel sosyal
gelismeler, saglik hizmeti talebini koriiklemektedir. Filmler, televizyon, internet ve
turizmin etkisiyle insanlar gen¢ ve saglikli kalmak istemektedirler. Hasta ve hasta yakinlari
en son ve en iyi teknolojilerle sunulan saglik hizmetini ve en yeni ilaglar1 talep
etmektedirler (SB, 2009: 10-16). Bu itici giigler saglik isletmeleri i¢in ¢esitli problemlere
neden oldugu gibi ayn1 zamanda firsat olusturmaktadir. Ciinkii bu itici giicler genellikle
degisim ve yenilige yol agmaktadir. Bu nedenle saglik isletmelerinde liderlik ve

motivasyona olan gereksinimi daha ¢ok artmaktadir.

EFQM Miikkemmellik Modeli saglik isletmelerinin; organize edilmesi, finansmaninin
saglanmas1  saglik  hizmetinin  kaliteli bir  gsekilde sunulabilmesi, finansal
stirdiiriilebilirliginin saglanmasi, var olan yetersizliklerin giderilmesi ve iyilestirilmesini
saglama yoniinde saglik isletmelerine yon gostermektedir. EFQM Miikkemmellik Modeli
saglik isletmelerine hizla degisen ve donilisen bir ortamda dinamik bir yap1
kazandirmaktadir. Model farkli iilke ve isletme tecriibelerinden faydalanarak saglik
isletmelerine Oneriler sunup yardimci olmaktir. Bu tezde saglik isletmelerinde ve EFQM
Miikemmellik Modeli; liderlik, motivasyon, saglik isletmeleri ve saglik isletmelerinin
ozellikleri, EFQM  Mikemmellik  Modeli  liderlik  boyutlar1  ¢ergevesinde

degerlendirilmistir.

EFQM Miikemmellik Modeli saglik isletmelerine; paydaslarinin beklentilerini karsilamada
ne Olcilide basarili olduklarmi degerlendirmelerine, Siirdiiriilebilir basariy1 elde etmis saglik
isletmelerinin Ozellikleri ve sonuglarlariyla kendilerini karsilastirabilmelerine imkan
vermektedir. EFQM Miikemmellik Modeli saglik isletmelerinde; miikemmellik kiiltiiri
olusturma, basarili uygulamalar ile ilgili bilgi edinme, yenilesmeyi yonlendirme, degisimi
yonetme, sonuglari iyilestirme amaciyla kullanabilir (“myfirststepwithefqmmodel2010”,

par. 1-6; 2020; EFQM Model Brochure, 2020: 1-8).
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3.16. Saglik Isletmeleri ve EFQM Miikemmellik Modeli

Saglik hizmetleri sunumunun karmasik, degisken, hata ve belirsizliklere kars1 duyarsizligi,
saglik isletmelerinde uzmanlasmanin, islevsel bagimliligin yiiksek olmasi ekip ¢alismasini
gerekli kilmaktadir. Saglik isletmelerindeki ¢alisan ¢ok farkli meslek gruplarindan (doktor,
hemsire, tekniker, teknisyen, laboratuar teknisyeni, temizlik gorevlisi, memur vb.)
olusmaktadir. Bu farkli meslek gruplarinin bir arada ayni amag¢ yoniinde calismasinin
saglanmasi1 saglik hizmetinin islevsel bagimlilig1 nedeniyle zordur. Ekip calismasinin
yetersizligi durumlarinda teshis, tan1 ve tedavi islemlerinde gecikme, hizmetin kalitesinin
diismesi gibi sorunlar ortaya ¢ikmaktadir (Korkmaz, 2015). Bu gibi sorunlarin 6nlenmesi
ve en aza indirilebilmesi saglik hizmeti sunan ekibe liderlik edilmesiyle mimkiindiir.
Basar1 ekip liyelerinin ekibin amacini ve ekip i¢indeki rollerini bilmeleri ile miimkiindiir.
Liderlik ekipte bu fonksiyonlar1 yerine getirerek calismasini desteklemekte g¢alisanlari
motive etmektedir. Bu nedenlerle saglik isletmelerinde lider yoneticilere ihtiya¢ vardir

(Ozmutaf, Sezgin, Keskin ve Celikli, 2009).

Bu caligmanin amacina uygun liderlik tanimi EFQM miikemmellik modeli liderlik
tanimidir. EFQM liderlik modeline gore; “Liderler net bir vizyona ve iyi iletisim becerisine
sahiptir, degisimi, ilham1 ve motivasyonu saglarlar. Ayrica igsel ve digsal biitlinliik, sosyal
sorumluluk ve etik davranis i¢in rol modelidirler ve ¢alisanlarinin en yiiksek etik davranig
standartlarin1 benimsemelerini saglarlar, kurumsal degerleri ve sistemleri gelistirirler,
kurulusun yoniini degistirebilirler ve caliganlari cesaretlendirirler”
(“myfirststepwithefqmmodel2010”, par. 1-6; 2020; EFQM Model Brochure, 2020: 1-8;
KalDer EFQM Tanitim Kitapgigi 2013: 4).

Isletmelerde motivasyonun asil amaci, calisanlarin ve isletme amaglarinin bir araya
getirilerek ¢alisanlarin isletme amaglar1 yoniinde faaliyetler gosterirken kendileri ve
isletme icin fayda saglamalaridir (Kusluvan, 1999). EFQM Mikemmellik Modelinin
liderlik ve calisanlar kriterleri; karmasik yapida olan saglik isletmelerinin yonetimi ve
saglik calisanlarinin motivasyonlarinin saglanmasi i¢in saglik yoneticilerine yardimci

olabilecegi diisiintilmektedir.

Liderlik degerlendirilmesi en zor kavramlardan birisi olmasma ragmen EFQM

Miikemmellik Modelinin uygulanmasinda en biiyiik dneme sahip olan kriterdir. Liderlik
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kriteri Miikemmellik Modelinin girdiler boliimiinde yer almakta olup %10 agirliga sahiptir.
En iyi modelde dahi sistem ve organizasyon yonlendirilmesi liderlik boyutu ile
gergeklestirilebilmektedir. Lider olmadigi siirece amaglanan sonuglara ulasilamaz.
Liderler; vizyon, misyon, amaglarin anlasilmasini saglarlar, érnek olma, yol gdsterme,
destekleme gorevlerini yerine getirmektedir. Liderlik, tiim kurulus/isletme faaliyetlerinde
en kritik faktor olup merkezi bir rol oynamaktadir (Osseo-Asare, Longbottom ve Murphy,
2005).

EFQM Mikemmellik Modeline gore; liderlik; isletmelerin/kuruluslarin etkili yonetimi,
mali, fiziki kaynaklarin ve insan kaynaklarinin etkili kullanilmasi ile miimkiindiir.
Isletmenin verimlilik ve etkililiginin arttirilmasi, misyon ve vizyonun hayata gecirilmesi,
amaglarin gerceklestirilmesi, calisanlarin motive edilmesi liderlige baglhdir. Liderler
isletmenin/kurulusun misyon, vizyon ve amaglarmma bagh kalmasimi saglar, gerekli
durumlarda ise kurulusun/isletmenin yoniinii degistirebilirler ve ¢alisanlarin yeni duruma

uyum gostermeleri i¢in cesaretlendirir.

Modele gore liderler; yalmizca CEO'lar olmayip kurulusun/isletmenin ist diizey
yoneticileri, birim miidiirleri de liderdir. Liderlik esnek bir yap1 ve hizli ¢ézlimler ortaya
konulabilmesi i¢in kurulustaki/isletmedeki tiim basamaklara yayilmalidir. EFQM
Miikemmellik Modeline gore; miisterilere, performansa, ¢alisanlara ve topluma yansiyan
mitkemmel sonuglar, ¢alisanlarin, politika ve stratejinin, kaynaklarin ve siireglerin uygun

bir liderlik anlayisiyla yonlendirilmesiyle elde edilebilir.

Liderlerin temel fonksiyonu, kurulus/isletme i¢in misyon, vizyon ve deger gelistirmektir.
Miikemmel liderler, vizyon ve misyonunu gelistirir ve gergeklestirilmesini saglarlar.
Liderler miisteriler, paydaslar, igbirligi yapilan kuruluslar, toplum temsilcileri ile iliskilerin
ylriitilmesi gorevlerine yerine getirmektedirler. Liderlik, motivasyon, performans
degerlendirme, karar alma, ddiillendirme gibi organizasyonel siireglerin yonetilmesi ve
yonlendirilmesinde ana etkendir. Modelde liderlik girdi kriterleri i¢inde yer almakta olup

dolayisi ile isletmenin/kurulusun basarili olmasi bu kriterle miimk{indyir.

Liderlik, calisanlarin faaliyetlerinin en {iist seviyeye cikarilmasi, Kurulusun/isletmenin
yOniiniin agik¢a belirlenmemis olmasi ve tiim paydaslarla paylagilmasi, pazarda saygin bir

konum elde edilmesi, tim faaliyetlerin yapilandirilarak sistemli bir sekilde
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kurulusA/isletmeye yayilarak yiiriitiillmesi fonksiyonlarini1 da yerine getirmesi nedeniyle
onemlidir. Peter Drucker "lyi y&neticiler isleri dogru yaparlar, iyi liderler dogru isleri
yaparlar” diyerek liderlerin onemini belirtmistir. EFQM Miikemmellik Modeli liderlik

kriteri Drucker’in ifade ettigi dogru islerin yapilmasini giivence altina almaktadir.

Isletmelerde her sey devredilebilir fakat liderlik devredilemez ¢alisanlar1 lider ydnetir ve
motive eder. Liderlik ve strateji kurulusun/isletmenin yoniinii belirler, yon gosterir. EFQM
liderlik kriteri ¢evre, insan, finansal siirdiiriilebilirlik i¢in 6nem arz etmektedir bu ii¢
konuda  basar1 giiven ve esin veren liderlik ile  gerceklestirilebilir
(“myfirststepwithefqmmodel2010, par. 1-6; 2020; EFQM Model Brochure, 2020: 1-8;
KalDer EFQM Tanitim Kitapgigi 2013: 4). Giiniimiizde saglik isletmelerinin yoneldigi ana
hedefler; siirekli artma egilimi gosteren saglik hizmeti talebinin karsilanmasi, kalitenin
tyilestirilmesi, etkinligin artirilmasi ve verimliligin saglanmasidir. Giinlimiiziin degisen ve
hizlanan rekabet diinyasinda isletmelerin hedeflerine ulasilabilmesi kalite modellerinin
uygulamasi ile miimkiindiir. EFQM Miikemmellik Modeli sektor yap: ve biiyiikliiglinden
bagimsiz olarak kullanilabilmektedir. Isletmelerin sorunlarina yonelik ¢dziim iiretilirken
uluslararas1 bilgi birikiminden, iilke diizeyinde modeli uygulamis ve uygulamakta olan
isletmelerin uygulama siireglerinden ve tecriibelerinden faydalanilarak saglik isletmelerinin
ihtiyaglarina uygun bir bigimde EFQM Miikemmellik Modelinin teoride ve pratikte hayata

gegirilmesi 6nemlidir.

Glinlimiizde diger isletmeler gibi saglik isletmeleri de degisim ve donilisiim gosteren bir
cevre icinde yer almaktadir. Saglik isletmelerinde bir kalite modeli uygulamak kalite
modelinin teorisini olusturmaktan ibaret degildir. Saglik isletmeleri i¢in saglik bakimi ve
hizmet kalitesi en Oncelikli konular arasinda yer almaktadir. Saglik isletmeleri siirekli
olarak hizmet kalitesini artirmak i¢in ¢aba gostermektedirler. Saglik kuruluslarinin amaci;
siirlt tibbi ekipman ve insan kaynaklari ile miimkiin olan en yiiksek kalitede saglik
hizmetini sunabilmektir (Nabitz, Klazinga ve Walburg, 2000). Hizmet kalitesi saglanmaya
calisilirken karsilagilan temel problemlerden biri maliyet yonetimidir. Saglik isletmelerinde
kit kaynaklarla kaliteli saglik hizmeti sunumu ve yiliksek performansin ortaya
konulabilmesindeki zorluklar1 ¢6zmenin bir yolu EFQM Miikemmellik Modelidir. Model
kuruluslarin/isletmelerin ~ kalite yOnetimini  yapilandirmak, gbézden gecirme Ve
0zdegerlendirme i¢in rehberlik etmektedir EFQM Miikemmellik Modeli neredeyse tiim

Avrupa iilkelerinde hastaneler, saglik isletmeleri ve rehabilitasyon merkezlerinde yaygin
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olarak kullanilmaktadir (Nabitz ve digerleri 2000; Sanchez, Letona, Gonzalez, Garcia,

Darp6n ve Garay, 2006).

EFQM Miikemmellik Modeli; saglik isletmelerinin nasil faaliyet gosterdigi, gelistirilmeye
acik alanlar belirleyebilmek, hedefleri tanimlamak, yetersiz performans nedenlerini teshis
edebilmektedir. Elde edilen sonuglara gore iyilestirmeler yapilarak performansta gergek
degisiklikleri ortaya koymaktadir. EFQM Miikemmellik Modeli ile isletmeler/kuruluslar
kapsamli ve sistematik olarak degerlendirilebilmektedir. Ozdegerlendirme ile
isletmenin/kurulusun  faaliyetlerinin  ve  faaliyet  sonuglari  analiz  edilerek
isletmenin/kurulusun giiclii yonleri ve hangi alanlarda iyilestirmeler yapilabilecegi ortaya
konmaktadir. EFQM Miikemmellik Modeli isletmeler ve kuruluglar i¢in en uygun
coziimler lretmek amaciyla Avrupa ve diinyadaki kuruluslardan gelen birikim ve
tecriibelerden yararlanilarak siirekli olarak gelistirilmekte ve giincellenmektedir. Bu model
ile saglik isletmelerinin; organize edilmesi, finansman yonetiminin saglanmasi, etkili,
kaliteli ve verimli saglik hizmeti sunulmasi1 amag¢lanmaktadir. Model 6zdegerlendirme
yoluyla finansal siirdiiriilebilirliginin  saglanmasi, tiim hizmet basamaklarindaki
eksikliklerin ve yetersizliklerin giderilmesi ve iyilestirilmesi yoniinde atilacak adimlar

konusunda saglik isletmelerine rehberlik etmektedir.
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4. BOLUM

SAGLIK ISLETMELERINDE LIiDERLIK BOYUTUNUN
BELIRLEYICILERI VE CALISAN MOTIVASYONUNA ETKISI:
EFQM LIiDERLIiK BOYUTUNUN UYGULANABILIRLIiGI
ARASTIRMASI

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Saglik isletmeleri; hizmet kalitesi, maliyet, etkinlik, verimlilik gibi faktorlerin etkisi altinda
insan sagligi ve hayatina yonelik hizmet veren kuruluslaridir. Saglik isletmelerinin
karmasik ve dinamik yapisi, ¢evresel etkiye agik, farkli uzmanlik alanlarinda meslek
gruplarinin bir arada calismas: gibi o6zellikleri liderligin saglik ydnetiminde o6nemini
arttrmaktadir. Etkili liderlik saglik ¢alisanlarinin motivasyon seviyelerini attirarak saglik
calisanlarinin sunmus olduklar1 hizmetin kalite, etkinlik ve verimliligini arttiracaktir.
Calismanin saglik isletmeleri yonetici ve liderlerine liderlik ve saglik calisanlarinin
motivasyonu konusunda hangi EFQM liderlik boyutlarinin belirleyici oldugu ve bu
boyutlarin nasil uygulanabilecegi hususunda 1sik tutmasi hedeflenmistir. Saglk
kuruluglarinin en 6nemli kaynagi olan saglik calisanlarinin motivasyonuna etki eden
EFQM Miikemmellik Modeli liderlik alt kriterlerinin etki ettigi ve etki diizeyi belirlenerek
saglik calisanlarinin motivasyon diizeylerinin arttirilabilmesi i¢in hangi alt liderlik

kriterlerinde iyilestirmeler yapilabilecegi ortaya konulmaya calisilacaktir.

Dinamik ve giincel bir yonetim anlayisi i¢in EFQM Miikemmellik Modelinin diger
kriterleri gibi, liderlik ve ¢alisanlar kriterleri de modelin uygulanmakta oldugu kuruluslarin
geri bildirimleri ve en iyi uygulamalar ile siirekli gelistirilmekte ve giincellenmektedir.
EFQM Miikemmellik Modeli yukarida bahsedilen kriter ve yaklagimlar1 ile saglik
isletmelerine yardimci olabilmekte ve yol gostermektedir. EFQM Miikemmellik Modeli
biitiinsel bir bakis agis1 saglayacak g¢erceveye sahiptir. Modelde yeralan 6zdegerlendirme
araclarim1  kullanarak isletmeler eksikliklerini tespit etmekte ve bu eksiklere gore
iyilestirmeler yapabilmektedir. Tezin uygulama kisminda Avrupa Kalite Vakfi

Miikemmellik Modeli 6zdegerleme kriterleri esas alinarak aragtirma yapilmistir.
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4.2. Arastirmann Modeli
Bu caligmada, belirlenen amaci1 gergeklestirmek i¢in arastirmanin kapsamini igeren bir

model olusturulmustur ve arastirma konusunu olusturan degiskenler arasindaki neden-

sonug iliskisini agiklamaktadir. Olusturulan arastirma modeli asagida sekil 4.1°deki gibidir.

)
a Kriteri-Kurallar1 gelistirme ve miikemmellik kiiltiiriintin rol modeli olma
6K' i-Kurallar1 gelisti ki ik kiil 1 modeli ol \
2b Kriteri-Degisimi gerceklestirmek igin kosullar1 olugturma
2c Kriteri-Yaraticilik ve yenilesmeye olanak saglama — Motivasyon

2d Kriteri-Amag, vizyon ve strateji temelinde birlik ve baglilig1 saglama

\_ Liderlik kriterleri (toplam) -

Sekil 4.1. Arastirma kapsaminda olusturulan model

4.3. Arastirmanmn Hipotezleri

Bu tez calismasinin konusunu olusturan EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriteri ve bu
kriterin saglik c¢alisanlarinin motivasyonu Tlzerindeki etkisini test etmek iizere bazi

hipotezler gelistirilmistir.

Calismanin amacina ulasabilmesi i¢in asagidaki hipotezler test edilmistir:

EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriteri, ¢calisan motivasyonunu etkiler.

EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriteri alt kriterleri ¢alisgan motivasyonunu etkiler.

EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriteri alt kriterleri ve ¢alisan motivasyonu saglik

calisanlarinin cinsiyetlerine gore anlamli diizeyde farklilagmaktadir.

EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriteri alt kriterleri ve ¢alisan motivasyonu saglik

calisanlarinin medeni durumlarma gore anlamli diizeyde farklilagmaktadir.

EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriteri alt kriterleri ve ¢alisan motivasyonu saglik

caliganlarinin egitim durumlarina gore anlamhi diizeyde farklilasmaktadir.

EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriteri alt kriterleri ve ¢alisan motivasyonu saglik

calisanlarinin kurumdaki gorevine gore anlamli diizeyde farklilagsmaktadir.
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EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriteri alt kriterleri ve calisan motivasyonu saglik

caligsanlarinin yasa gore anlamli diizeyde farklilasmaktadir.

EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriteri alt kriterleri ve ¢alisan motivasyonu saglik

caliganlarinin is tecrbiibesine gore anlamli diizeyde farklilagmaktadir.

4.4. Veri Toplama Araglari

Veri toplama araci; demografik sorulardan ve EFQM Miikemmellik Modeli el kitabindan
uyarlananmis 40 6nermeden olusan anket ile Sl¢lilmiistiir. Toplam 40 maddeden olusan
liderlik &lgegi 5 alt boyuttan olusmaktadir. Kodlama 1: Kesinlikle Katilmiyorum, 2:
Katilmiyorum, 3: Kararsizim, 4: Katiliyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum seklinde olup

liderlik 6lgegi 5°1i Likert 6lgegi tarzinda hazirlanmistir.

Cizelge 4.1. Calismada kullanilan anket 6nermelerine karsilik gelen EFQM Miikemmellik
Modeli liderlik kriteri alt kriterleri

Alt  Kriterleri  Olgen
EFQM Miikemmellik Modeli Liderlik Kriteri Alt Kriterleri Anket Onermeleri

Kurallar1 gelistirme ve miikemmellik kiiltliriiniin rol
2a modeli olma (Kurum kiiltiiriine yon verme ve degerleri 1,2,3,4,5,6,7,40

giiclendirme)

Liderler kurulusun yonetim sistemi ve performansina
iligkin iyilestirmeleri tanimlar, izler, gézden geg¢irir ve
2b Y s s 8,9, 10,11,12
yonlendirir (Degisimi gerceklestirmek igin kosullari

olusturma)

Liderler kurulusun esnek olmasini ve degisimi etkili
30, 31, 32, 33, 34, 35, 36,

2c bicimde  yonetmesini  saglar  (Yaraticilik  ve
37,38

yenilesmeye olanak saglama)

Liderler dis paydaslarla iliskileri yiiriitir (Amag, 13 14.15. 16. 17. 18. 19

2d vizyon ve strateji temelinde birlik ve baglilig1 saglama) 20

) Liderler =~ mikemmellik  kiltiirini  kurulusun | 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27,
Motivasyon
calisanlariyla saglamlastirir 28, 29, 39
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4.5. Ornek Capi ve Duyarlihga Bagh Olarak Ornek Capinin Belirlenmesi

Arastirmanin evrenini, Ankara Ili Sincan bolgesi kamu hastaneleri saglik calisanlari
(doktor, hemsire, ebe, rontgen teknisyeni, laboratuar teknisyeni, klinik destek personeli,
hizmetli, sofor, teknisyen gibi) olusturmaktadir. Ankara ili Sincan bolgesi kamu
hastanelerinde calisan kisi sayist 1322°dir. Orneklemi ise saghk calisanlar1 arasinda
kolayda 6rnekleme yontemi ile segilenler olusturmaktadir. Aragtirmada kolayda 6rnekleme
yonteminin tercih edilmesinin nedeni iginde bulundugumuz doénemin ozelliklerinden
sebebiyle (covid-19 pandemisi gibi olumsuzluklarin yasanmakta olmasi) katilimcilarin
belirli niteliklerine gore ayristirilmayarak herkese esit katilimin verilmek istenmesidir.

Anket calismas1 01.11.2020 ile 31.12.2020 tarihleri arasinda Ankara ili Sincan bolgesi

kamu hastanelerinde gerceklestirilmistir.

Cizelge 4.2. Arastirmanin evreni

. Toplam
Ankara Ili Sincan Bolgesi Kamu Hastaneleri Saghk Calisanlar
Doktor, Dis Hekimi 196
Saglik Personeli 455
Klinik Destek Personeli 461
Diger Saglik Personeli 210
Genel Toplam 1322

Segilecek ornekteki birim sayisi, giiven diizeyi, duyarlilik birbirleriye iligkili degerlerdir.

Yigindaki birim sayisina bagli olarak istenen seviyede duyarligi, giivenirliligi saglayan

ornek ¢apinin formiilii sdyledir.

Nd 2 +(ZS)2 (1)
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N yigindaki birim sayisini, d duyarlili§i, z istenilen giivenirlilik diizeyini saglayacak
standart normal dagilimdaki kritik degeri, s ise standart sapmayi ifade etmektedir.

Ornekleme ¢alismasi y1gindaki oran iizerine ise varyans

__Nz’pq
, L s
S =pP4q (@=1-p) olmas: nedeniyle formiil Nd* +2° pg (2) seklinde gosterilir.
(Yamane, 2001: 94-95). Yukarida (2) ile ifade edilen formiil ile segilecek 6rneklem sayisi

elde edilir.

Arastirmanin evrenini Ankara Sincan bolgesi kamu hastaneleri ¢alisanlar1 olusturmaktadir.
Hastane yetkililerinden alinan bilgiye gore arastirma kapsamina dahil edilen calisan
sayisinin - 1322 kisi oldugu tespit edilmistir. Arastirman kisitlart ve gergevesi
incelendiginde Orneklem c¢ap1 %7,5 duyarliik ve %95 giivenirlikte olmast uygun
bulunmustur. Bunun sonucunda &rnek ¢apr 152 kisi olarak belirlenmistir. Uygulama

asamasinda 178 kisiye anket uygulanarak ¢alisma tamamlanmustir.
4.6. Varsayimlar

Arastirmada kullanilan Kisisel Bilgi Formu ve EFQM Miikemmellik Modeli liderlik
kriterleri ve motivasyonla ilgili sorularin uygun 6lgme araglar1 oldugu varsayilmistir.
Saglik calisanlarinin kendilerine sorulan sorulara igten bir sekilde cevap verdikleri
varsayllmistir. Aragtirmaya katilim gosteren bireylerden elde edilen veriler dogru, gegerli
ve givenilirdir. Arastirmaya dahil olan saglik calisani sayisinin evreni temsil edecek
diizeyde oldugu varsayilmistir. Arastirmanin varsayimlarinin basinda, ¢alisma i¢in segilen

orneklemin evreni temsil yeterliligine sahip olacagi gelmektedir.
4.7. Smirhhiklar

Saglik calisanlari iizerinde yapilmis olan bu ¢alismanin kapsami, Ankara Ili Sincan bdlgesi
kamu hastaneleri ile smirli tutulmasi arastirmanin sinirhiliklarindan olup arastirma
sonuglar1 diger hastanelere genellenemez. Bu arastirma Ankara Sincan bolgesi kamu
hastanelerinde gorev yapan saglik ¢alisanlari arasindan kolayda ornekleme yontemiyle
secilenlerden alinan cevaplarla sinirhidir. Aragtirmanin genellestirilebilmesi ve dissal

gegerliligini arttirmak igin arastirma modelinin farkli hastanelerde, agiz ve dis saghgi
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merkezlerinde diger 06zel ve kamu saglik calisanlarina uygulanarak sinanmasi
gerekmektedir. Bu baglamda c¢alismanin sonuglari ile diger kamu ve oOzel saglk
sektorlerinde EFQM liderlik boyutlarinin saglik ¢alisanlar1 tarafindan algilanmasindan elde
edilen sonuglarint karsilastiriimasinin literatiire katki saglayacag: diisiiniilmektedir. Ayrica
saglik sektoriinde c¢ok farkli meslek gruplart ve uzmanlik alanlari bulunmaktadir. Bu
caligmann biitlin saglik meslek gruplarini ve saglik uzmanliklart alanlarini kapsayamamasi
kisithlik olusturmustur. Saglik isletmelerinde ¢alisan biitiin saglik meslek mensuplarinin ve
saglik uzmanlik alanlar1 ¢alisanlarinin katihmci olarak dahil edilecegi ¢alismalarin
yapilmas: saglik isletmelerinde EFQM liderlik kriterlerini ve bu kriterlerin saglik
calisanlarinin motivasyonu iizerindeki etki seviyelerini degerlendirmek agisindan énemli

olacag diisiiniilmektedir.

Bu c¢ahismanin evrenini Ankara ili Sincan bolgesi kamu hastaneleri olusturmustur.
Dolayisiyla ¢alismanin  bulgulari bu kapsamda degerlendirilebilmistir. Calismanin
genellenebilirligini artirmak i¢in kamu ve oOzel saglik isletmelerinde c¢alisanlara
uygulanmas: onerilmektedir. Farkli sektér yapilarinda EFQM liderlik = kriterlerinin
belirlenmesi  ve c¢alisan  motivasyonuna  etkisinin  arastirilarak  sonuglarinin
karsilastirilmasinin ~ literatire  katki  saglayacagi distinilmektedir. Ayrica, benzer
caligmalarin farkh kiiltirlerde yapilmasinin herhangi bir topluma 6zgii kiiltiirel deger ve
normlarin ¢alisan bireyler tizerinde etkisinin de degerlendirilmesini saglayacaktir. Anket
uygulamalari sirasinda saglik hizmetinin yogun ve stresli is temposu ve covid-19 pandemi
tedbirleri ve zaman kisitliligi nedeniyle anketin uygulanmasinda sikintilar yasanmigtir.
Arastirma elde edilen veriler kullanilan istatistiksel yontemlerle simirlandirilmistir.
Arastirma, saglik ¢alisanlarinin motivasyon diizeyleri {izerinde etkili olabilecegi diisiiniilen

EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriteri alt kriterleri ile sinirlandirilmistir.

Arastirmada elde edilen verilerin analizinde Cronbach’s alpha katsayisi, pearson
kolerasyon katsayisi, regresyon analizi (dogrusal regresyon), dogrulayici faktor analizi
(DFA), Student-t Testi, Anova Testi, yontemleri kullanilmistir. Arastirma, elde edilen

veriler sonucunda kullanilan istatistiksel yontemlerle sinirlandirilmistir.

Aragtirma saglik calisanlarinin motivasyon diizeyleri iizerinde etkili olabilecegi diisiiniilen
EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriterleri ile sinirlidir. Arastirma saglik ¢alisanlarinin
goriisleri, kisisel bilgileri, EFQM Miikemmellik Modeli liderlik Kriterleri, veri toplama
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asamasindaki literatiir taramasi ve motivasyonla ilgili sorularla sinirlidir. Bununla birlikte

bu tez caligmasi sirasinda yasanan giicliikler 6grenme ve gelisim firsati olusturmustur.
4.8. Verilerin Analizinde Kullanilan Yoéntemler

Arastirmada verilerin analizinde asagidaki yontemler kullanilmistir.

4.8.1. Olgek Maddelerinin Temel Giivenirlik Analizi: Cronbach’s Alpha Katsayis

Cronbach alfa katsayisi, 6l¢ek iginde bulunan maddelerin i¢ tutarliginin (homojenliginin)
maddeler aras1 korelasyon katsayilarina bagl bir dl¢iisiidiir. Cronbach alfa katsayisi, 0 ile 1
arasinda deger almaktadir. Olgegin alfa katsayisi ne kadar yiiksek ise “bu dlgekte bulunan
maddelerin o Olglide birbiriyle tutarli ve aymi 6zelligin 6gelerini igeren maddelerden
olustugu veya tiim maddelerin o Olgiide birlikte calistigi” seklinde yorumlanir. Alfa

katsayisinin yorumu asagidaki yer almaktadir (Alpar, 2013).

Cizelge 4.3. Cronbach’s alpha katsayisinin deger aralig1 ve yorumlari

Alfa katsayisi Yorumu
0,80-1,00 Gelistirilen dl¢ek/test yiiksek gilivenirlige sahiptir.
0,60-0,79 Gelistirilen test oldukga giivenilirdir.

0,40 - 0,59 Gelistirilen giivenirligi diigiiktiir.

0,00 -0,39 Gelistirilen test giivenilir degildir.

(Alpar, 2011: 876)
4.8.2. Pearson Kolerasyon Katsayisi

Iki degisken arasindaki lineer iliskinin olgiisiidiir. iki degiskenin her ikisinde de degisim
ayni yonlii ise korelasyon pozitiftir. Degiskenlerden azalirken digeri artryorsa korelasyon
negatiftir. ki degisken arasinda lineer iliski bulunmuyorsa korelasyon sifirdir. Korelasyon
katsayis1 +1 ile -1 arasinda deger alir. Korelasyon katsayisinin +1 olmasi durumunda iki
degisken arasinda pozitif yonlii tam iliski, -1 olmasi1 durumunda ise negatif yonlii tam iligki

vardir. Korelasyon katsayisinin mutlak deger olarak biiyiik ¢ikmasi (1°e yaklagsmasi) lineer
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iliskinin gilicli oldugunu gosterir. Aynmi sekilde sifira yaklasmasi da zayif lineer iliski

oldugunu gostermektedir.

1. Isaretine gore: Pozitif korelasyon degiskenlerin ayn1 yonde degistigini, negatif

korelasyon ise degiskenlerin ters yonde degistigini ifade eder.

2. Mutlak degerine gore: 0’a yakin degerler iligskinin zayif oldugunu, 1’e yakin degerler

iligkinin gii¢lii oldugunu ifade eder.

Student-t testi ile pearson korelasyon katsayisinin istatistiksel olarak anlamli olup olmadig:

incelenir.

4.8.3. Regresyon Analizi (Dogrusal Regresyon)

Regresyon analizi araciligiyla bagimli degisken ile bagimsiz degiskenler arasindaki
iliskinin modeli ortaya ¢ikarilarak tahmin yapilir. Bagimli degisken ile bagimsiz
degiskenler arasindaki modelin fonksiyonu lineer ise modele dogrusal regresyon modeli
adr verilir. ANOVA (F) testi regresyon modelinin anlamliligi ortaya koyar. Modelin
istatistiksel olarak anlamli olmasi, ortaya konulan regresyon fonksiyonunun hem bagimsiz
degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisini agiklama hem de regresyon fonksiyonu

araciliryla tahmin yapma agisindan istatistiksel olarak uygun oldugu anlamina gelir.

Regresyon analizinde, bagimsiz degiskeninin, bagiml degiskendeki degiskenli aciklama
ylizdesi diizeltilmis belirleme (diizeltilmis R-kare) katsayisi ile ifade edilir. Korelasyon
katsayisinin (¢ok degiskenli regresyonda coklu korelasyon katsayisi) karesine belirleme
katsayisi, belirleme katsayisinin modeldeki bagimsiz degisken sayisi ve veri sayisina bagh
olarak yeniden hesaplanmis degerine de diizeltilmis belirleme katsayisi (diizeltilmis R-
kare) denir. Diizeltilmis R-kare degerinin yiiksek olmasi modelin istatistiksel acidan
oneminin de yiiksek olmasi anlamina gelmektedir. Bu 6zelliginden dolayr diizeltilmis R-
kare katsayis1 farkli bagimsiz degiskenlere sahip modeller arasinda karsilagtirma yapmak

amaciyla da kullanilir.

Regresyon modelinde student-t testi ile degiskenlerin katsayilarimin (beta katsayisi)
istatistiksel olarak anlamli olup olmadigi incelenir. Bagimsiz degiskenin bir tane oldugu

modelde beta katsayisinin anlamlilii ile modelin anlamliliginin testi esdegerdir. Cok
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degiskenli regresyonda ise model anlamli olmasina karsin modeldeki bazi degiskenlerin
katsayilar1 istatistiksel olarak anlamli bulunmayabilir. Bunun anlami sadece katsayisi
anlamsiz olan degiskenin bagimlhi degisken {lizerindeki etkisinin Onemsiz oldugudur.
Gerekirse istatistiksel olarak anlamsiz olan degiskenler modelden ¢ikarilarak model
yeniden hesaplanir. Modeldeki degiskenlerin katsayilar1 (beta katsayilari) korelasyon
katsayisina benzer olarak yorumlanir. Katsayisi pozitif olan degiskenin bagimli degisken
iizerinde ayni yonde, katsayisi negatif olan degiskenin bagimli degisken iizerinde ters
yonde etkisi vardir. Regresyon modelinde hesaplanan standart regresyon katsayilar
degiskenler standart normal degiskene doniistiiriildiiglinde elde edilen regresyon
katsayilarin1 ifade eder. Standart regresyon katsayilari birimsiz (degiskenlerin Sl¢iildiigii
6l¢me biriminden bagimsiz) oldugundan bazi durumlarda yorumlama kolaylig1 saglar. Cok
degiskenli regresyonda student-t istatistiginin mutlak degerine bakilarak hangi degiskenin
bagimli degisken iizerinde daha fazla etkili olduguna karar verilir. Mutlak deger agisindan
biliylik student-t istatistigine sahip olan degiskenin etkisinin (6neminin) daha yiiksek

oldugunu ifade eder.

4.8.4. Student-t Testi

Student-t, asagidaki hipotezlerin test edilmesinde kullanilan parametrik test yontemidir.

1. Bir grubun ortalamasinin herhangi bir degerden farkli olup olmadiginin testi

ii. Bagimsiz iki grubun ortalamalarinin farkli olup olmadiginin testi

iii. Bagimli iki grubun ortalamalarinin farkli olup olmadiginin testi

4.8.5. Anova Testi

Birbirinden bagimsiz k tane (k>2) gruptan en az birisinin ortalamasinin digerlerinden farkl

olup olmadigini inceleyen parametrik bir test yontemidir.

4.8.6. Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA)

Bu analiz, olgeklerin gelistirilmesine ve Olgek modelinin gegerliliginin analiz edilerek

analiz ve yorumu yapilmasii imkan veren bir yontemdir. Yontem Ol¢egin teorik alt
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yapisina gore onceden belirlenen model araciligiyla verilerin ve Olgegin giivenirlik ve
gegerliligini 6l¢meyi saglamaktadir. Cok sayida gozlenen ve Olgiilen degiskenlerin ait
oldugu gizil (ortiik) degiskenin yapisal olarak analiz edilmesinde dogrulayici faktor

analizinden yararlanilir.

DFA’da birinci asama modelin belirlenmesidir. Modelin belirlenmesi asamasinda ortiik ve
Olgiilen degiskenlerin sayisi, Ortiikk degiskenler arasindaki iligki aragtirmanin teorik
bilgileriyle belirlenir. Ikinci asama belirlenen modele uygun olarak, grafiksel model
tanimlanir. Bu tanimlama gorsel bir asama olarak goériinmesine ragmen aslinda
parametrelerin tahmini bu grafiksel model ile yapilir. Grafiksel model vasitasiyla 6lgek
modelinin parametrelerinin tahmini yapilir. Ugiincii asama uyum iyiligi testlerinin kabul
edilebilir kritik degerler disinda olmasi halinde, teorik modele bagli kalmak sartiyla
modelde yapilacak degisiklikleri igerir ve daha ¢ok degiskenler arasindaki korelasyonlarin

modele dahil edilmesidir.

Her istatistiksel sonug¢ ¢ikarim yonteminde oldugu gibi, dogrulayict faktor analizinde de
modelin uyum iyiliginin testi uygulanir. Uyum iyiligi i¢in gelistirilmis ¢ok sayida test
istatistikleri bulunmaktadir. Ki-kare istatistigi modelin uyum iyiliginin en Onemli
olgttiidiir. Modeldeki veri ve parametre sayisina bagli olarak Ki-kare istatistigi yiiksek
degerler alabilmektedir. Bu zayif yonii nedeniyle Ki-kare istatistiginin serbestlik derecesine
orant kritik deger olarak kullanilir. Dogrulayici faktor analizinde, ¥2/sd’nin Kriter olarak
kullanilmasia iliskin genel olarak goriis birligine ulasilmistir. Ancak diger uyum testleri
kullanimi konusunda goriis birligi bulunmamaktadir. Genel olarak kullanilan bir diger
uyum iyiligi dlgiiti RMSEA degeridir. Analiz edilen modelde, x2/sd degeri 2 den kiigiik
ise miikemmel uyum 1iyiligi, 2 ile 5 arasinda ise kabul edilebilir uyum iyiligi mevcuttur
denir. Yine modelde RMSEA degeri 0,05°den kiigiik ise miikkemmel uyum 1iyiligi, 0,05 ile
0,10 arasinda ise kabul edilebilir uyum iyiligi mevcuttur denir. Yaygin olarak kullanilan

uyum iyiligi istatistiklerinden dordii bu ¢alismada kullanilmistir (bkz ¢izelge 4.4.).
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Indeks Miikemmel Uyum Degerleri Kabuledilebilir Uyum Degerleri
x2/df <2 <5
GFI >0,95 >0,90
CFlI >0,95 >0,90
TLI >0,95 >0,90
RMSEA <0,05 <0,10

(Cetin ve ilhan, 2014)

4.9. Analiz ve Bulgular, Arastirma Bulgulari

4.9.1. Frekans Tablolar

Cizelge 4.5. Ankete katilan saglik calisanlariin demografik degiskenlere gore frekans

dagilimlar
Cinsiyet Say1 Yiizde
Kadin 72 40,4
Erkek 106 59,6
Toplam 178 100,0
Medeni Durum Say1 Yiizde
Evli 150 84,3
Bekar 28 15,7
Toplam 178 100,0
Ogrenim Durumu Say1 Yiizde
Hkégretim 5 2,8
Lise 21 11,8
Universite 102 57,3
Lisanstusti 50 28,1
Toplam 178 100,0
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Cizelge 4.5. (devam) Ankete katilan saglik calisanlarinin demografik degiskenlere gore

frekans dagilimlari

Kurumunuzdaki Goéreviniz Say1 Yiizde
Doktor 24 13,5
Yardimei Saglik Personeli 88 49,4
Klinik Destek Personeli 10 5,6
Diger Saglik Personeli 56 31,5
Toplam 178 100,0
Yas Gruplan Say1 Yiizde
21-30 Yas 17 9,6
31-40 Yas 59 331
41-50 Yas 84 47,2
51-60 Yas 18 10,1
Toplam 178 100,0
Is Tecriibesi Say1 Yiizde
0-5 Y1l 10 5,6
6-10 Y1l 25 14,0
11-15 Y1l 27 15,2
16-20 Y1l 40 22,5
21 Y1l ve Ustii 76 42,7
Toplam 178 100,0

Ankete katilan saglik calisanlarinin cinsiyet, medeni durum, Ogrenim durumu,
kurumundaki gorev, yas ve is tecriibesine gore frekans dagilimlart gizelge 4.5.°te yer
almaktadir. Calisma bulgularina gore kadmn katilimcilarin oranmi %40,4 ve erkek

katilimeilarin - oran1  %59,6 olarak tespit edilmistir. Arastirma bulgularina gore
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katilimcilarin %84,3’1 evli ve %15,7’si bekardir. Bulgulara gore katilimcilarin %2,8’inin
ilkdgretim, %11,8’inin lise, %57,3’{iniin liniversite ve %28,1’inin lisansiistii egitimine
sahiptir. Bulgulara gore katilimcilarin %13,5’inin doktor, %49,4’iinlin yardimei saglik
personeli, %5,6’sinin klinik destek personeli ve %31,5’inin diger saglik personeli oldugu
goriilmektedir. Arastirma bulgularina gore en biiylik y1gilma %47,2 ile 41-50 yas grubunda
ve en az yigilma ise %9,6 ile 21-30 yas grubundadir. Calisma bulgularina gore katilan
saglik calisanlarinin %5,6’sinin 0-5 yil, %14’niin 6-10 yil, %15,2’sinin 11-15 yil,
%22,5’inin 16-20 y1l ve %42,7’sinin 21 y1l ve stii is tecriibesine sahiptir.

4.9.2. Olcek istatistikleri

Cizelge 4.6. EFQM liderlik 6l¢egi maddeleri i¢in agiklayicr istatistik degerleri

Ortalama Standart Sapma
S1 al 2,8764 1,43263
S2_a? 2,7697 1,57587
S3_a3 2,6910 1,48058
S4_a4 2,8258 1,48743
S5_a5 3,0281 1,43180
S6_a6 3,0449 1,51758
S7_ar 2,7753 1,44389
S8 bl 2,7640 1,46925
S9 b2 2,9213 1,49745
S10 b3 3,6854 1,31136
S11 b4 3,1124 1,31860
S12 b5 2,7360 1,50815
S13 d1 2,8202 1,46955
S14 d2 2,6629 1,49155
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Cizelge 4.6. (devam) EFQM liderlik 6l¢egi maddeleri i¢in agiklayici istatistik degerleri

S15_d3 3,1573 1,34374
S16_d4 2,9719 1,36307
S17_d5 2,8652 1,41574
S18_d6 2,9157 1,38134
S19_d7 3,0112 1,29313
S20_d8 3,2584 1,37802
S30_c1 2,8483 1,43583
S31_c2 2,9494 1,38708
S32_c3 2,9775 1,31465
S33_c4 2,7865 1,36520
S34_c5 2,7697 1,40531
S35_c6 2,8539 1,40258
S36_c7 2,7921 1,39675
S37_c8 2,7978 1,34189
S38_c9 2,7753 1,37986
S40_a8 3,0955 1,41297
Liderlik Genel Ortalama 2,9180 1,19222

EFQM liderlik olgegi maddeleri igin aciklayict istatistik degerleri ¢izelge 4.6.°da
verilmigtir. Genel ortalama incelendiginde (2,9180), EFQM liderlik dlgeginin
ortalamasimnin “ortanin iizerinde” oldugu goriilmektedir. Olgek maddeleri incelediginde en
diistik ortalamanin  S3 a3 (2,6910) maddesinde (YOnetim, bireysel motivasyonu
destekleyen orgiitsel iklim olusturmaktadir) oldugu ve en yiiksek ortalamanin da S10_b3
(3,6854) maddesinde (YoOnetim, kurumda olmadiklar1 zaman vekalet edebileceklerin

bulunmasini temin etmektedir) oldugu goriilmektedir.
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Cizelge 4.7. EFQM liderlik 6l¢egi, 2a (Kurum Kiiltiiriine Yon Verme ve Degerleri
Giiglendirme) alt kriteri maddeleri i¢in agiklayici istatistik degerleri

Verme ve Degerleri Giiclendirme)
Ortalama

Ortalama Standart Sapma
S1_al 2,8764 1,43263
S2_a2 2,7697 1,57587
S3_a3 2,6910 1,48058
S4_a4 2,8258 1,48743
S5_a5 3,0281 1,43180
S6_a6 3,0449 1,51758
S7_a7 2,7753 1,44389
S40_a8 3,0955 1,41297
Liderlik 2a Kriteri (Kurum Kiiltiiriine Yon 2,8883 1,29968

EFQM liderlik 6l¢egi, 2a “Kurum Kiiltiiriine Yon Verme ve Degerleri Giiclendirme” alt

kriteri maddeleri i¢in acgiklayici istatistik degerleri ¢izelge 4.7.°de verilmistir. Genel

ortalama incelendiginde (2,8883), EFQM liderlik 6lgegi, “Kurum Kiiltiirtine Yon Verme

ve Degerleri Gliglendirme” alt kriteri maddelerinin ortalamasinin “ortanin {izerinde”

oldugu goriilmektedir. Olgek maddeleri incelediginde en diisiik ortalamanin S3_a3

(2,6910) maddesinde (Yonetim, bireysel motivasyonu destekleyen oOrgiitsel iklim

olusturmaktadir) oldugu ve en yiikksek oranin da S40 a8 (3,0955) maddesinde (Kurum

kiiltiirii ¢esitli iletisim kanallar ile her firsatta biitiin calisanlara aktarilmaktadir) oldugu

goriilmektedir.

Cizelge 4.8. EFQM liderlik &lcegi, 2b (Degisimi Gergeklestirmek Icin Kosullari
Olusturma) alt kriteri maddeleri i¢in agiklayicr istatistik degerleri

I¢in Kosullar1 Olusturma) Ortalama

Ortalama Standart Sapma
S8 bl 2,7640 1,46925
S9 b2 2,9213 1,49745
S10_b3 3,6854 1,31136
S11 b4 3,1124 1,31860
S12_b5 2,7360 1,50815
Liderlik 2b Kriteri (Degisimi Gergeklestirmek 3,0438 1,24187
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EFQM liderlik dlgegi, 2b “Degisimi Gergeklestirmek Icin Kosullart Olusturma” alt kriteri
maddeleri i¢in agiklayict istatistik degerleri cizelge 4.8.°de verilmistir. Genel ortalama
incelendiginde (3,0438), EFQM liderlik 6lcegi, “Degisimi Gergeklestirmek I¢in Kosullart
Olusturma” alt kriteri maddelerinin ortalamasmnin  “ortanin  {izerinde” oldugu
goriilmektedir. Olgek maddeleri incelediginde en diisiik ortalamanin S12_b5 (2,7360)
maddesinde (YoOnetim, calisanlarla acik ve diiriist iletisim yaklagimini uygulamaktadir)
oldugu ve en yiiksek ortalamanin da S10 b3 (3,6854) maddesinde (Ydnetim kurumda
olmadiklar1 zaman vekalet edebileceklerin bulunmasini temin etmektedir) oldugu

goriilmektedir.

Cizelge 4.9. EFQM liderlik 6lgegi, 2d (Amag, Vizyon ve Strateji Temelinde Birlik ve
Baglilig1 Saglama) alt kriteri maddeleri i¢in agiklayici istatistik degerleri

Ortalama Standart Sapma
S13 d1 2,8202 1,46955
S14 d2 2,6629 1,49155
S15 d3 3,1573 1,34374
S16_d4 2,9719 1,36307
S17_d5 2,8652 1,41574
S18 d6 2,9157 1,38134
S19 d7 3,0112 1,29313
S20_ds8 3,2584 1,37802
Liderlik 2d Kriteri (Amag, Vizyon ve Strateji 2,9579 1,18986
Temelinde Birlik ve Baglilig1 Saglama) Ortalama

EFQM liderlik olgegi, 2d “Amag, Vizyon ve Strateji Temelinde Birlik ve Bagliligi
Saglama” alt boyutu maddeleri igin agiklayici istatistik degerleri ¢gizelge 4.9.’da verilmistir.
Genel ortalama incelendiginde (2,9579), EFQM liderlik 6lcegi, “Amag, Vizyon ve Strateji
Temelinde Birlik ve Bagliligi Saglama” alt boyutu maddelerinin ortalamasinin “ortanin
iizerinde” oldugu goriilmektedir. Olgek maddeleri incelediginde en diisiik ortalamanin

S14 d2 (2,6629) maddesinde (YOnetim, yapict elestiriye aciktir) oldugu ve en yiiksek



143

oranin da S20 d8 (3,2584) maddesinde (Y 6netim, kurumun kamu nazarinda pozitif imajini

desteklemek icin aktif bir ¢caba sergilemektedir) oldugu goriilmektedir.

Cizelge 4.10. EFQM liderlik 6l¢egi, 2¢ (Yaraticilik ve Yenilesmeye Olanak Saglama) alt
kriteri maddeleri i¢in agiklayicr istatistik degerleri

Ortalama Standart Sapma
S30_c1 2,8483 1,43583
S31_c2 2,9494 1,38708
S32_c3 2,9775 1,31465
S33_c4 2,7865 1,36520
S34_c5 2,7697 1,40531
S35_c6 2,8539 1,40258
S36_c7 2,7921 1,39675
S37_c8 2,7978 1,34189
S38_c9 2,7753 1,37986
Liderlik 2c Kriteri (Amag, Vizyon ve Strateji 2,8390 1,25330
Temelinde Birlik ve Bagliligi Saglama) Ortalama

EFQM liderlik oOlgegi, 2¢c “Yaraticilik ve Yenilesmeye Olanak Saglama” alt kriteri
maddeleri i¢in agiklayict istatistik degerleri ¢izelge 4.10.’da verilmistir. Genel ortalama
incelendiginde (2,8390), EFQM liderlik Olgegi, “Yaraticilik ve Yenilesmeye Olanak
Saglama” alt boyutu maddelerinin ortalamasinin “ortanin lizerinde” oldugu goriilmektedir.
Olgek maddeleri incelediginde en diisiik ortalamanin S34_c5 (2,7697) maddesinde
(Yonetim gelecekte ortaya ¢ikabilecek (6ngoriilen) engelleri agmak i¢in stratejileri planlar
ve bunlar1 dokiimante eder rapor haline getirir) oldugu ve en yiiksek ortalamanin da
S32 ¢3 (2,9775) maddesinde (Yonetim, siirekli kurumsal Ogrenim ve 1iyilestirme

faaliyetlerini desteklemektedir) oldugu goriilmektedir.
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Cizelge 4.11. Motivasyon 6l¢egi maddeleri i¢in agiklayici istatistik degerleri

Ortalama Standart Sapma
S21_m01 2,7865 1,42593
S22_m02 2,9326 1,30879
S23_m03 2,7135 1,49271
S24_m04 2,8483 1,38373
S25_m05 2,8708 1,40626
S26_m06 2,8371 1,40273
S27_mO07 2,7416 1,41843
S28 mO08 2,7303 1,43219
S29_m09 2,7303 1,44397
S39_m10 3,4213 1,43286
Motivasyon Ortalama 2,8612 1,24647

Motivasyon 6l¢egi maddeleri icin aciklayici istatistik degerleri ¢izelge 4.11.°de verilmistir.
Genel ortalama incelendiginde (2,8612), motivasyon Olgeginin ortalamasinin “ortanin
iizerinde” oldugu goriilmektedir. Olgek maddeleri incelediginde en diisiik ortalamanin
S23 m03 (2,7135) maddesinde (Kurumdaki yiiksek potansiyele sahip yetenekleri destekler
ve gelistirir) oldugu ve en yiiksek ortalamanin da S39_m10 (3,4213) maddesinde (Tim

calisanlarin yoneten ve yonetilen, ortak amagclar i¢in calismasi saglanmalidir) oldugu

goriilmektedir.
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4.9.3. Giivenirlik ve Gegerlik Bulgular1 (Cronbach’s Alpha)

Cizelge 4.12. Arastirmada kullanilan 6l¢ekler i¢in Cronbach's Alpha katsayisi bulgulari

Olgek N of Items Cronbach's Alpha

EFQM Liderlik Olcegi 30 0,986

Liderlik-2a-Kurum Kiiltiiriine Yon

Verme ve Degerleri Giiclendirme 8 0,959

Liderlik-2b-Degisimi Gergeklestirmek
I¢in Kosullar1 Olusturma 5 0,921

Liderlik-2d-Amag, Vizyon ve Strateji
Temelinde Birlik ve Bagliligi Saglama 8 0,947

Liderlik-2c-Yaraticilik ve

Yenilesmeye Olanak Saglama 9 0,973

Motivasyon-Liderler Miikemmellik

Kiiltiiriinii Kurulusun Calisanlartyla 0,968

Saglamlastirir 10

Ankette kullanilan 6lcekler ve alt boyutlar1 i¢cin Cronbach's Alpha katsayisi bulgulari
cizelge 4.12.°de yer almaktadir. Bulgulara gore; arastirmada kullanilan dlgeklerin ve alt

boyutlarinin giivenirlikleri “yiiksek giivenirlige sahip” olarak tespit edilmistir.
4.9.4. EFQM Liderlik Olcegi i¢cin DFA

Cizelge 4.13. EFQM liderlik 6l¢egi ve alt boyutlari igin DFA bulgulari

Indeks Diizey 1 Diizey 2
y2/df 2,122 2,064
GFI 0,923 0,942
CFlI 0,935 0,94

RMSEA 0,079 0,078
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Calismada kullanilan EFQM liderlik 6l¢egi modelinin gegerliligi i¢in DFA indeks degerleri
cizelge 4.13.’te yer almaktadir. Bulgular etki modeli i¢in DFA indeks degerleri kabul

edilebilir degerler araliginda yer aldigin1 gostermektedir.

Cizelge 4.14. EFQM liderlik 6lgegi alt kriterlerinin olgek tizerindeki etki katsayilar

S ) Standart | Standart | Kritik
Liderlik Tahmin . P
Tahmin | Hata | Deger
Liderli 2a Kriteri-Kurum Kiiltiiriine
1 0,958
Yon Verme ve Degerleri Gliglendirme
Liderlik 2b Kriteri-Degisimi
Gergeklestirmek I¢cin Kosullari 1,152 0,992 0,077 |14,889 Fkx

Olusturma

Liderlik 2c Kriteri-Yaraticilik ve
1,053 0,945 0,077 {13,709 ki

Yenilesmeye Olanak Saglama

Liderlik 2d Kriteri-Amag, Vizyon ve
Strateji Temelinde Birlik ve Baglilig1 1,104 0,956 0,078 14,06 Fkx

Saglama

EFQM liderlik 6lgegi alt kriterlerinin olgek iizerindeki etki katsayilarma gore, biitiin
maddelerin etkileri istatistiksel olarak anlamlidir. Standart tahmin degerleri incelendiginde;
en yiiksek etkinin “2b” alt kriterinde (Liderler kurulusun yonetim sistemi ve performansina
iliskin iyilestirmeleri tamimlar, izler, gozden gecirir ve yonlendirir, degisimi
gerceklestirmek igin kosullar olusturma), en diisiik etkinin ise; “2c” alt kriterinde (Liderler
kurulusun esnek olmasini ve degisimi etkili bicimde yOnetmesini saglar, yaraticilik ve

yenilesmeye olanak saglama) oldugu gortilmektedir.



147

Cizelge 4.15. EFQM liderlik olgegi 2a (Kurum Kiiltiiriine Yon Verme ve Degerleri
Giiglendirme) alt kriteri maddelerinin 6lgek tizerindeki etki katsayilari

2a Kriteri-Kurum
) Standart Standart | Kritik
Kiiltiiriine Yon Verme ve Tahmin ) P
Tahmin Hata Deger
Degerleri Giiclendirme
S1 al 1 0,833
S2_a2 1,135 0,864 0,066 17,326 il
S3_a3 1,126 0,911 0,069 16,308 il
S4_a4 1,141 0,919 0,069 16,572 il
S5_a5 1,063 0,894 0,067 15,757 falalel
S6_ab 1,135 0,89 0,072 15,698 falalel
S7_ar 1,052 0,878 0,069 15,361 falalel
S40_a8 0,843 0,719 0,075 11,252 falalel

EFQM liderlik 6lgegi 2a (Kurum Kiiltiiriine Yon Verme ve Degerleri Giiglendirme) alt

kriteri maddelerinin Ol¢ek {tizerindeki etki katsayilar1 biitiin maddelerin etkilerinin

istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermektedir. Standart tahmin degerlerine gore; en

yuksek etki “S3 a3” maddesinde (YOnetim, bireysel motivasyonu destekleyen oOrgiitsel

iklim olusturmaktadir), en diisiik etki ise; “S40 a8” maddesinde (Kurum kiiltiirii gesitli

iletisim kanallar ile her firsatta biitiin ¢calisanlara aktarilmaktadir) oldugu goriilmektedir.

Cizelge 4.16. EFQM Liderlik &lgegi 2b (Degisimi Gergeklestirmek i¢in Kosullart
Olusturma) alt kriteri maddelerinin dlgek lizerindeki etki katsayilar

2b Kriteri-Degisimi o
. . Standart Kritik
Gergceklestirmek I¢in | Tahmin ] Standart Hata P
Tahmin Deger
Kosullar1 Olusturma
S8 bl 1 0,907
S9 b2 1,039 0,925 0,049 21,006 folelal
S10 b3 0,619 0,627 0,063 9,899 falelad
S11 b4 0,857 0,867 0,049 17,654 ekl
S12_b5 0,997 0,881 0,054 18,396 ekl
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EFQM liderlik 6lcegi 2b (Degisimi Gerceklestirmek I¢in Kosullar1 Olusturma) alt kriteri
maddelerinin Sl¢ek lizerindeki etki katsayilari, biitiin maddelerin etkilerinin istatistiksel
olarak anlamli oldugunu gostermektedir. Standart tahmin degerlerine gore; en yiiksek etki
“S9 b2”( Yonetim, aktif olarak siirekli iyilestirme faaliyetlerine katilmaktadir)
maddesinde, en diisiik etki ise; “S10 b3”(Yo6netim kurumda olmadiklari zaman vekalet

edebileceklerin bulunmasini temin etmektedir) maddesinde oldugu goriilmektedir.

Cizelge 4.17. EFQM Liderlik 6lgegi 2¢ (Yaraticilik ve Yenilesmeye Olanak Saglama) alt
kriteri maddelerinin 6l¢ek tizerindeki etki katsayilari

2¢ Kriteri-Yaraticihk
) Standart Standart
ve Yenilesmeye Tahmin . Kritik Deger P
Tahmin Hata

Olanak Saglama
S30_c1 1 0,891
S31_c2 0,967 0,89 0,053 18,328 il
S32_¢c3 0,908 0,884 0,051 17,91 il
S33 c4 0,982 0,92 0,05 19,827 faleka
S34 ¢5 0,989 0,9 0,053 18,735 faleka
S35_c6 0,958 0,873 0,055 17,428 falekal
S36_c7 0,97 0,888 0,054 18,108 il
S37_c8 0,956 0,911 0,049 19,323 ol
S38_c9 0,944 0,882 0,053 17,949 ol

Liderlik dlgegi 2¢ (Yaraticilik ve Yenilesmeye Olanak Saglama) alt kriteri maddelerinin
Olcek tizerindeki etki katsayilari, biitiin maddelerin etkilerinin istatistiksel olarak anlamli
oldugunu gostermektedir. Standart tahmin degerlerine gore; en yiiksek etki “S33 c4”
maddesinde (Yonetim, siirekli olarak orgiitsel gelisim biiyiime ve firsatlarini arastirir ve
degerlendirir), en diisiik etki ise; “S35 c6” maddesinde (YOnetim faaliyetlerin
stirdiiriilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 tahmin eder ve Onlem alir) oldugu

gorilmektedir.
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Cizelge 4.18. EFQM Liderlik 6lcegi 2d (Amag, Vizyon ve Strateji Temelinde Birlik ve
Baglilig1 Saglama) alt kriteri maddelerinin 6lgek tizerindeki etki katsayilari

2d Kriteri-Amacg, Vizyon ve o
. ] o . Standart | Standart Kritik
Strateji Temelinde Birlik ve | Tahmin ) P
Tahmin Hata Deger
Baghhg: Saglama
S13 d1 1 0,902
S14_d2 0,935 0,833 0,059 15,973 il
S15_d3 0,829 0,818 0,054 15,287 ikl
S16_d4 0,885 0,861 0,052 17,069 ikl
S17_d5 0,829 0,786 0,059 14,112 falalel
S18 d6 0,869 0,849 0,052 16,604 falalel
S19_d7 0,763 0,776 0,055 13,867 ikl
S20_d8 0,793 0,767 0,058 13,63 il

Liderlik dlgegi 2d (Amag, Vizyon ve Strateji Temelinde Birlik ve Bagliligi Saglama) alt
kriteri maddelerinin Olgek tizerindeki etki katsayilari, biitiin maddelerin etkilerinin
istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermektedir. Standart tahmin degerlerine gore; en
yiksek etki “S13 d1” maddesinde (Yonetim, karar alirken bu kararlarin i¢sel ve digsal
etkilerini ve yansimalarim1 dikkate almaktadir), en diisiik etki ise; “S20 d8” maddesinde
(Yonetim, kurumun kamu nazarinda pozitif imajin1 desteklemek i¢in aktif bir caba

sergilemektedir) oldugu goriilmektedir.
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4.9.5. Motivasyon (Liderler Miikemmellik Kiiltiiriinii Kurulusun Calisanlariyla

Saglamlastirir) Olgegi Icin DFA

Cizelge 4.19. Motivasyon 6l¢egi i¢in DFA bulgulari

Indeks Model Bulgular:
x2/df 1,526
GFI 0,946
CFI 0,991
RMSEA 0,055

Arastirmada kullanilan motivasyon 6lgegi modelinin gegerliligi icin DFA indeks degerleri
cizelge 4.19.’da yer almaktadir. Etki modeli i¢in DFA indeks degerleri kabul edilebilir

degerler araligindadir.

Cizelge 4.20. Motivasyon (Liderler miikemmellik kiiltiiriinii kurulusun c¢alisanlariyla
saglamlastirir) 6lgcegi maddelerinin 6lgek tizerindeki etki katsayilari

Motivasyon Tahmin Standért Standart Kritik Deger P
Tahmin Hata

S21 m01 1 0,911

S22_mo02 0,87 0,864 0,049 17,733 ok
S23_m03 1,033 0,899 0,053 19,654 *xx
S24_m04 0,933 0,876 0,051 18,368 *xx
S25_m05 0,935 0,864 0,053 17,736 Hoxk
S26_m06 0,962 0,891 0,05 19,197 Hoxk
S27_mO07 1,007 0,922 0,055 18,312 *xx
S28_m08 1,036 0,939 0,046 22,448 *xx
S29_m09 1,027 0,924 0,048 21,311 *xx
S39_mi10 0,646 0,586 0,072 9,038 falaal
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Motivasyon (Liderler miikemmellik kiiltiiriinii kurulusun calisanlariyla saglamlastirir)
Olgegi maddelerinin ait olduklart kritere etki katsayilarina gore, biitiin maddelerin etkileri
istatistiksel olarak anlamlidir. Standart tahmin degerlerine gore; en yiiksek etki “S28 m08”
maddesinde (Yonetim, ¢alisanlar1 orglitsel gelisim igin fikir ve Onerilerini sunmaya tesvik
etmektedir), en diisik etki ise “S39 m10” maddesinde (Tim c¢alisanlarin yoneten ve

yonetilen, ortak amaglar i¢in ¢caligmasi saglanmalidir) oldugu goriilmektedir.
4.9.6. Arastirma Kapsamindaki Hipotezlerin Sinanmasi

Calismanin bu kisminda, arastirmanin amaci dogrultusunda olusturulan hipotezlerin test
sonuglar1 yer almaktadir. Oncelikle, bu ¢alismada bazi demografik dzellikler (cinsiyet, yas,
gorev durumu, medeni durum, egitim durumu, calisma siiresi) degiskenleri ile ilgili
analizler yapilmistir. EFQM liderlik 6lgegi ile alt boyutlarinin ve motivasyon 6lgeginin

kendi aralarindaki iliskileri igeren korelasyon katsayilar1 incelemistir.
4.9.6.1. Olceklerin demografik degiskenler bakimindan incelenmesi

Cizelge 4.21. EFQM liderlik olgegi ile alt kriterlerinin ve motivasyon Ol¢eginin
demografik degiskenler bakimindan incelenmesi

Cinsiyet Standart
N Ortalama | Sapma t p

Liderlik Genel Ortalama Kadmn 72 3,32 1,129 3,887 | 0,000
Erkek 106 2,64 1,160

Liderlik 2a Kriteri-Kurum Kadin 72 3,36 1,213 4,148 | 0,000

Kiiltiiriine Yon Verme ve
Degerleri Giiglendirme-Ortalama

Erkek 106 2,57 1,264

Liderlik 2b Kriteri-Degisimi Kadin 72 3,38 1,218 3,051 | 0,003

Gergeklestirmek I¢in Kosullari
Olusturma-Ortalama

Erkek 106 2,82 1,211
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Cizelge 4.21. (devam) EFQM liderlik dlgegi ile alt Kkriterlerinin ve motivasyon 6l¢eginin
demografik degiskenler bakimindan incelenmesi

Liderlik 2d Kriteri-Amag, Vizyon Kadin 72 3,35 1,107 3,745 | 0,000
ve Strateji Temelinde Birlik ve
Baglilig1 Saglama-Ortalama
Erkek 106 2,69 1,175
Liderlik 2¢ Kriteri-Yaraticilik ve Kadin 12 3,24 1,196 3,630 | 0,000
Yenilesmeye Olanak Saglama-
Ortalama
Erkek 106 2,57 1,223
Motivasyon Ortalama Kadin 72 3,27 1,175 3,703 | 0,000
Erkek 106 2,59 1,223
Medeni Durum
Liderlik Genel Ortalama Evli 150 2,93 1,185 0,270 | 0,787
Bekar 28 2,86 1,252
Liderlik 2a Kriteri-Kurum Evli 150 2,89 1,292
Kiiltiiriine Yon Verme ve -0,059 | 0,953
Degerleri Giiglendirme-Ortalama
Bekar 28 2,90 1,364
Liderlik 2b Kriteri-Degisimi Evli 150 3,05 1,235
Gergeklestirmek I¢in Kosullar: 0,137 | 0,891
Olusturma-Ortalama
Bekar 28 3,01 1,302
Liderlik 2d Kriteri-Amag, Vizyon Evli 150 2,96 1,169
ve Strateji Temelinde Birlik ve 0,077 | 0,939
Baglilig1 Saglama-Ortalama
Bekar 28 2,94 1,321
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Cizelge 4.21. (devam) EFQM liderlik dlgegi ile alt Kkriterlerinin ve motivasyon 6l¢eginin

demografik degiskenler bakimindan incelenmesi

Liderlik 2c Kriteri-Yaraticilik ve Evli 150 2,87 1,257

Yenilesmeye Olanak Saglama- 0,773 | 0,440
Ortalama

Bekar 28 2,67 1,243
Motivasyon Ortalama Evli 150 2,88 1,244 0,530 | 0,597

Bekar 28 2,75 1,274

Egitim Durumu

Liderlik Genel Ortalama Lise 21 3,06 1,084 0,660 | 0,518

Universite | 102 2,94 1,195

Lisansiistii 50 2,75 1,266

Toplam 173 2,90 1,201

Liderlik 2a Kriteri-Kurum Lise 21 2,99 1,165
Kiltiiriine YOon Verme ve 0,586 | 0,558

Degerleri Giiglendirme-Ortalama

Universite | 102 2,93 1,297

Lisansiistii 50 2,71 1,403

Toplam 173 2,87 1,311

Liderlik 2b Kriteri-Degisimi Lise 21 3,07 1,139
Gergeklestirmek I¢in Kosullari 0,346 | 0,708

Olusturma-Ortalama

Universite | 102 3,08 1,302

Lisansiistii 50 2,90 1,194

Toplam 173 3,02 1,248
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Cizelge 4.21. (devam) EFQM liderlik dlgegi ile alt Kkriterlerinin ve motivasyon 6l¢eginin
demografik degiskenler bakimindan incelenmesi

Liderlik 2d Kriteri-Amag, Vizyon Lise 21 3,13 1,204

ve Strateji Temelinde Birlik ve 0,712 | 0,492
Baglilig1 Saglama-Ortalama

Universite | 102 3,00 1,169

Lisanstistii 50 2,80 1,245

Toplam 173 2,96 1,193

Liderlik 2¢c Kriteri-Yaraticilik ve Lise 21 3,07 1,140
Yenilesmeye Olanak Saglama- 0,849 | 0,430

Ortalama

Universite | 102 2,83 1,237

Lisansiisti 50 2,65 1,337

Toplam 173 2,81 1,255
Motivasyon Ortalama Lise 21 3,06 1,114 0,767 | 0,466

Universite | 102 2,86 1,243

Lisansiisti 50 2,67 1,319

Toplam 173 2,83 1,250

Gorev

Liderlik Genel Ortalama Doktor 24 2,73 1,381 1,755 | 0,176

Yardimci 88 2,80 1,190

Saglik
Personeli
Diger 56 3,15 1,136
Saglik
Personeli
Toplam 168 2,91 1,207
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Cizelge 4.21. (devam) EFQM liderlik dlgegi ile alt Kkriterlerinin ve motivasyon 6l¢eginin

demografik degiskenler bakimindan incelenmesi

Liderlik 2a Kriteri-Kurum Doktor 24 2,56 1,446
Kiltiiriine Yon Verme ve 1,503 | 0,226
Degerleri Gii¢lendirme-Ortalama
Yardimeci 88 2,81 1,341
Saglik
Personeli
Diger 56 3,09 1,224
Saglik
Personeli
Toplam 168 2,87 1,323
Liderlik 2b Kriteri-Degisimi Doktor 24 2,97 1,374
Gergeklestirmek I¢in Kosullari 1,009 0,367
Olusturma-Ortalama
Yardimci 88 2,94 1,281
Saglik
Personeli
Diger 56 3,24 1,155
Saglik
Personeli
Toplam 168 3,05 1,254
Liderlik 2d Kriteri-Amag, Vizyon | Doktor 24 2,84 1,384
ve Strateji Temelinde Birlik ve 1,705 | 0,185
Baglilig1 Saglama-Ortalama
Yardimeci1 88 2,82 1,172
Saglik
Personeli
Diger 56 3,18 1,143
Saglik
Personeli
Toplam 168 2,94 1,200
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Cizelge 4.21. (devam) EFQM liderlik dlgegi ile alt Kkriterlerinin ve motivasyon 6l¢eginin
demografik degiskenler bakimindan incelenmesi

Liderlik 2c Kriteri-Yaraticilik ve Doktor 24 2,64 1,383
Yenilesmeye Olanak Saglama- 2,324 | 0,101
Ortalama
Yardimeci 88 2,69 1,230
Saglik
Personeli
Diger 56 3,12 1,233
Saglik
Personeli
Toplam 168 2,83 1,263
Motivasyon Ortalama Doktor 24 2,67 1,364 2,833 | 0,062
Yardimci 88 2,69 1,247
Saglik
Personeli
Diger 56 3,17 1,196
Saglik
Personeli
Toplam 168 2,85 1,261
Yas
Liderlik Genel Ortalama 21-30 Yas 17 2,63 1,035 0,968 | 0,409
31-40 Yas 59 3,04 1,132
41-50 Yas 84 2,84 1,261
51-60 Yas 18 3,18 1,192
Toplam 178 2,92 1,192
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Cizelge 4.21. (devam) EFQM liderlik 6lgegi ile alt kriterlerinin ve motivasyon 6l¢eginin

demografik degiskenler bakimindan incelenmesi

Liderlik 2a Kriteri-Kurum 21-30 Yas 17 2,54 1,146

Kiltiiriine Yon Verme ve 0,990 | 0,399
Degerleri Gii¢lendirme-Ortalama

31-40 Yag | 59 3,00 1,188

41-50 Yas | 84 2,82 1,411

51-60 Yag | 18 3,20 1,235

Toplam 178 2,89 1,300

Liderlik 2b Kriteri-Degisimi 21-30 Yas | 17 2,66 1,081
Gergeklestirmek I¢in Kosullari 0,808 | 0,491

Olusturma-Ortalama

31-40 Yas | 59 3,18 1,215

41-50 Yas | 84 3,01 1,295

51-60 Yas | 18 3,12 1,229

Toplam 178 3,04 1,242

Liderlik 2d Kriteri-Amag, Vizyon | 21-30 Yas 17 2,76 1,055
ve Strateji Temelinde Birlik ve 1,621 | 0,186

Baglilig1 Saglama-Ortalama

31-40 Yas | 59 3,13 1,121

41-50 Yas | 84 2,80 1,270

51-60 Yas | 18 3,33 1,064

Toplam 178 2,96 1,190

Liderlik 2¢ Kriteri-Yaraticilik ve | 21-30 Yas 17 2,57 1,066
Yenilesmeye Olanak Saglama- 0,592 | 0,621

Ortalama

31-40 Yas | 59 2,93 1,200

41-50 Yas | 84 2,78 1,297

51-60 Yas | 18 3,06 1,413

Toplam 178 2,84 1,253
Motivasyon Ortalama 21-30 Yas 17 2,62 1,058 0,997 | 0,395

31-40 Yas | 959 3,03 1,180

41-50 Yas | 84 2,74 1,305

51-60 Yas | 18 3,08 1,336

Toplam 178 2,86 1,246
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Cizelge 4.21. (devam) EFQM liderlik dlgegi ile alt Kkriterlerinin ve motivasyon 6l¢eginin
demografik degiskenler bakimindan incelenmesi

Is Tecriibesi

Liderlik Genel Ortalama 6-10 Y1l 25 2,53 0,951 1,893 | 0,133
11-15Y1l | 27 3,31 0,973
16-20 Yil | 40 2,85 1,203
21 Y1l ve 76 2,89 1,325
Ustii
Toplam 168 2,90 1,205
6-10 Yil 25 2,45 1,020

Liderlik 2a Kriteri-Kurum
Kiiltiiriine Yon Verme ve 2,272 | 0,082

Degerleri Giiglendirme-Ortalama

11-15 Y1l 27 3,36 0,967
16-20 Y1l 40 2,76 1,302
21 Yil ve 76 2,89 1,462
Ustii
Toplam 168 2,87 1,311
Liderlik 2b Kriteri-Degisimi 6-10 Y1l 25 2,56 0,983
Gergeklestirmek I¢in Kosullari 1,860 | 0,138
Olusturma-Ortalama
11-15 Y1l 27 3,37 1,202
16-20 Y1l 40 3,05 1,191
21 Yil ve 76 3,03 1,357
Ustii
Toplam 168 3,02 1,255
Liderlik 2d Kriteri-Amag, Vizyon | 6-10 Yil 25 2,56 0,994
ve Strateji Temelinde Birlik ve 2,007 | 0,115
Baglilig1 Saglama-Ortalama
11-15 Y1l 27 3,36 1,015
16-20 Y1l 40 2,93 1,196
21 Yil ve 76 2,90 1,307
Ustii

Toplam 168 2,93 1,206
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Cizelge 4.21. (devam) EFQM liderlik dlgegi ile alt Kkriterlerinin ve motivasyon 6l¢eginin
demografik degiskenler bakimindan incelenmesi

Liderlik 2c Kriteri-Yaraticiik ve | 6-10 Y1l 25 2,55 1,084
Yenilesmeye Olanak Saglama- 1,163 | 0,326
Ortalama
11-15 Y1l 27 3,19 0,996
16-20 Y1l 40 2,75 1,280
21 Y1l ve 76 2,81 1,391
Ustii
Toplam 168 2,82 1,269
Motivasyon Ortalama 6-10 Y1l 25 2,61 1,142 1,506 | 0,215
11-15 Y1l 27 3,28 0,952
16-20 Y1l 40 2,85 1,243
21 Yil ve 76 2,76 1,381
Ustii
Toplam 168 2,84 1,260

EFQM liderlik olgegi ile alt kriterlerinde ve motivasyon 6lgeginde cinsiyet degiskeni
acisindan farklilik olup olmadig t testi ile incelenmis ve her iki 6l¢ekte ve alt kriterlerinde
cinsiyet degiskeni bakimindan istatiksel olarak anlamli fark oldugu anlasiimistir.
Ortalamalar incelendiginde her iki Olgekte ve alt Kriterlerinde kadin katilimcilarin
algilarinin daha yiiksek oldugu gozlemlenmistir. EFQM liderlik 6lgegi ile alt kriterlerinde
ve motivasyon Ol¢eginde medeni durum degiskeni bakimindan farklilik olup olmadig: t
testi ile incelenmesi sonucunda; her iki 6lgekte ve alt kriterlerinde medeni durum degiskeni

acisindan istatistiksel olarak anlamli bir fark olmadig1 anlasilmaktadir.

EFQM liderlik olgegi ile alt kriterlerinde ve motivasyon Olceginin egitim durumu
degiskeni agisindan farklilik olup olmadigt ANOVA testi ile incelenmesi sonucu ulagilan
bulgulara gore; EFQM liderlik 6lgegi ile alt kriterlerinde ve motivasyon 6lgeginde egitim
durumu degiskeni agisindan istatistiksel olarak anlamli fark bulunamamistir. EFQM
liderlik Olcegi ile alt kriterlerinde ve motivasyon 6l¢eginin kurumdaki gorev degiskeni
bakimindan farklilik olup olmadigt ANOVA testi ile incelenmesi sonucunda ulagilan
bulgulara gore; EFQM liderlik 6l¢egi ile alt kriterlerinde ve motivasyon oOlgeginde

kurumdaki gorev degiskeni agisindan istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur.
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EFQM liderlik 6lgegi ile alt kriterlerinde ve motivasyon 6lgeginin yas degiskeni agisindan
farklilik olup olmadigi ANOVA testi ile incelenmesi sonucu ulasilan bulgulara gore;
EFQM liderlik 6lgegi ile alt kriterlerinde ve motivasyon dlgeginde yas degiskeni agisindan
istatistiksel olarak anlamli fark bulunmamaktadir. EFQM liderlik 6l¢egi ile alt kriterlerinin
ve motivasyon Slgeginin is tecriibesi degiskeni agisindan farklilik olup olmadigit ANOVA
testi ile incelenmesi sonucunda ulasilan bulgulara gore; liderlik 6lgegi ile alt kriterlerinde
ve motivasyon Ol¢eginde is tecriibesi degiskeni bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark

bulunamamastir.

Demografik ozellikler ile ilgili ulasilan bulgulara gore; demografik 6zelliklerin ¢alisanlarin
EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriterine ve alt Kriterlerine ve motivasyona iliskin

algilarini etkilemedigi soylenebilir.

4.9.6.2. Olcek/Boyutlar kolerasyon i¢in kolerasyon analizi bulgular

Cizelge 4.22. EFQM liderlik 6lgegi ile alt kriterlerinin ve motivasyon 6lgeginin kendi
aralarindaki iliskileri i¢in korelasyon katsayilari

Liderlik 2d
Kriteri-
Liderlik 2a | Liderlik 2b Amag,
Kriteri- Kriteri- Vizyonve | Liderlik 2c
Kurum Degisimi Strateji Kriteri-
Kiiltiiriine | Gergeklestir | Temelinde | Yaraticilik ve
Yon Verme | mek i¢in Birlik ve | Yenilesmeye
ve Degerleri | Kosullari Bagliligi Olanak
Motivasyon | Giiglendirme | Olusturma- | Saglama- Saglama-
Ortalama | -Ortalama | Ortalama | Ortalama Ortalama
Motivasyon- Korel 1 ,645™ ,632™ ,686™ ,696™
Ortalama asyon
katsay
1S1
p ,000 ,000 ,000 ,000
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Cizelge 4.22. EFQM liderlik 6lgegi ile alt kriterlerinin ve motivasyon 6lgeginin kendi
aralarindaki iligkileri i¢in korelasyon katsayilari

Liderlik 2a Kriteri- | Korel ,645™ 1 721 ,735™ ,608™
Kurum Kiiltliriine | asyon
Yon Verme ve | katsay
Degerleri 151
Giiclendirme-
p ,000 ,000 ,000 ,000
Ortalama
Liderlik 2b Kriteri | Korel ,632™ 721" 1,000 ,624™ ,654™
-Degisimi asyon
Gergeklestirmek | katsay
I¢in Kosullar 151
Olusturma-
p ,000 ,000 ,000 ,000
Ortalama
Liderlik 2d Kriteri | Korel ,686™ ,735™ ,624™ 1,000 ,768™
-Degisimi asyon
Gergeklestirmek | katsay
I¢in Kosullari 151
Olusturma-
p ,000 ,000 ,000 ,000
Boyutu-Ortalama
Liderlik 2¢c Kriteri- | Korel ,696™ ,608™ ,654™ ,768™ 1,000
Yaraticilik ve asyon
Yenilesmeye katsay
Olanak Saglama- 151
Ortalama
p ,000 ,000 ,000 ,000

EFQM liderlik 6lcegi ile alt boyutlarinin ve motivasyon oOlgeginin kendi aralarindaki

iliskileri igeren korelasyon Kkatsayilar1 ¢izelge 4.22.°de yer almaktadir. Korelasyon

katsayilar1 istatistiksel acidan anlamlidir. Katsayilarin pozitif olmast bu degiskenler

arasinda olumlu (pozitif) yonde iliski oldugu seklinde yorumlanarak degiskenlerden

herhangi birisinde artis olmasi

beklenmektedir.

durumunda diger degiskenlerde

de artis olmasi
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4.9.7. Hipotezlerin Genel Degerlendirilmesi

Cizelge 4.23. Hipotezlerin genel degerlendirilmesi

Hipotezler Sonug
EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriteri ¢alisan motivasyonunu etkiler. Kabul
EFQM Miikemmellik Modeli liderlik alt kriterleri ¢alisan motivasyonunu etkiler. Kabul
EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriteri alt kriterleri ve ¢aligan motivasyonu Kabul
saglik calisanlariin cinsiyetlerine gére anlamli diizeyde farklilasmaktadir.
EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriteri alt kriterleri ve ¢alisan motivasyonu Red
saglik ¢alisanlarinin medeni durumlarina gore anlamli diizeyde farklilasmaktadir.
EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriteri alt kriterleri ve ¢alisan motivasyonu Red
saglik calisanlarmin kurumdaki gorevine gore anlaml diizeyde farklilasmaktadir.
EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriteri alt kriterleri ve ¢alisan motivasyonu

R

saglik ¢alisanlarinin medeni durumlarina gore anlamli diizeyde farklilasmaktadir. ed
EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriteri alt kriterleri ve ¢alisgan motivasyonu Red
saglik ¢alisanlarinin yasa gore anlamli diizeyde farklilasmaktadir.
EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriteri alt kriterleri ve ¢alisgan motivasyonu Red

saglik caligsanlarinin is tecrbiibesine gore anlamli diizeyde farklilagmaktadir.
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4.9.8. EFQM liderlik Algisinin Motivasyon Uzerindeki Etkisi I¢cin Regresyon Analizi

Bulgusu

Cizelge 4.24. EFQM liderlik Kriterlerinin motivasyon {iizerinde etkisi dogrusal regresyon
modeli bulgulari

Standard
Regresyon
Regresyon t p
Katsayilar:

Katsayilari

Sabit -0,088 -0,458 | 0,648
Liderlik 2a Kriteri-Kurum Kiiltiiriine Yon
0,193 0,184 2,208 | 0,029
Verme ve Degerleri Giiglendirme-Ortalama
Liderlik 2b Kriteri-Degisimi Gergeklestirmek
) 0,169 0,163 2,116 | 0,036
I¢in Kosullar: Olusturma-Ortalama
Liderlik 2d Kriteri-Amag, Vizyon ve Strateji
0,218 0,199 2,207 | 0,029
Temelinde Birlik ve Bagliligi Saglama-Ortalama
Liderlik 2c Kriteri-Yaraticilik ve Yenilesmeye
0,357 0,324 3,953 | 0,000
Olanak Saglama-Ortalama
Diizeltilmis
R R kare F p
R kare

0,764 0,584 0,575 60,772| 0,000

ANOVA testi ile motivasyon ve EFQM liderlik kriterleri arasindaki dogrusal regresyon
modelinin anlamlilig1 arastirilmistir. ANOVA testi sonucunda modelin istatistiksel olarak
anlamli goériilmiistiir. Bu sonuca gore motivasyon ile EFQM liderlik kriterleri arasindaki
iliski dogrusal regresyon modeliyle incelenebilir, model i¢in diizeltilmis R-kare katsayisi
0,575 olarak bulunmustur. Bu deger, motivasyondaki degiskenligin %57,5’inin dogrusal
regresyon modeli araciligiyla EFQM liderlik kriterleri tarafindan agiklandigim
gostermektedir (bkz. gizelge 4.24.). Motivasyon ile EFQM liderlik boyutlar1 arasindaki
dogrusal regresyon modelinin katsayilarinin tahmini, ¢izelge 4.24.’te yer almaktadir.
EFQM liderlik 6lgeginin alt kriterlerinin tamaminin katsayilar istatistiksel olarak anlamli

oldugu anlagilmaktadir. Bu katsayilarin pozitif olmasi dort boyutun da motivasyon
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iizerinde olumlu yonde (pozitif) etkisi oldugu anlamina gelmektedir. Elde edilen bulgulara

gore regresyon modelinin tahmini

MOTV =-0,088+0,193xlid_a+0,169xlid_b+0,357xlid_c+0,218xlid_d

seklinde elde edilir. Standart regresyon katsayilar1 incelendiginde (bkz ¢izelge 4.24.) en
yiiksek etkinin “liderlik ¢” (Yaraticilik ve Yenilesmeye Olanak Saglama) Kriteri tarafindan
aciklandig1r goriilmektedir. Buna gore “liderlik 2¢” (Yaraticilk ve Yenilesmeye Olanak
Saglama) Kriteri algisindaki 1 birim artisin motivasyonda 0,324 birim artisa kaynaklik
etmesi beklenir. Benzer sekilde “liderlik 2d” (Amag, Vizyon ve Strateji Temelinde Birlik ve
Baghiligi Saglama) Kkriteri algisindaki 1 birim artisin motivasyonda 0,199 birim artisa,
“liderlik 2a” (Kurum Kiiltiiriine Yon Verme ve Degerleri Giiglendirme) Kriteri algisindaki 1
birim artigin motivasyonda 0,184 birim artiga ve “liderlik 2b” (Degisimi Gergeklestirmek I¢in
Kosullar1 Olusturma) Kriteri algisindaki 1 birim artisin motivasyonda 0,163 birim artisa

kaynaklik etmesi beklenir.
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SONUC VE ONERILER

Bu c¢alisma ile saglik ¢ahisanlarmin EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriterlerine
iliskin algilarinin belirlenmesi ve bu algilarin saglik ¢alisanlarinin motivasyon seviyelerine
etkisinin belirlenmesi amaglanmistir. Saglik hizmetlerinin emek ve teknoloji yogun
hizmetler olmasi1 nedeniyle hizmet kalitesi teknolojiyi kullanan ve iireten saglik
calisanlarinin motivasyon seviyesinden etkilenmektedir. Bu tez calismasinda EFQM
Miikemmellik Modeli liderlik dl¢eginin alt boyutlarinin tamaminin katsayilari istatistiksel
olarak anlamli olmasi, bu dort boyutun motivasyon iizerinde olumlu yonde (pozitif) etkisi
oldugu gostermektedir. Bu nedenle saglik ¢alisanlarinin motivasyonlarini arttirmak isteyen
saglik isletmeleri lider ve yoneticileri EFQM Mikkemmellik Modeli liderlik Kriterlerine

onem vermeleri gerekmektedir.

Calismanin 6nemli bir boyutu motivasyon ile EFQM liderlik kriterleri arasindaki iliskinin
tespit edilmesidir. Miikkemmel isletmeler, ¢alisanlarin bilgi birikimlerini, potansiyellerini
bireysel ve ekip diizeyinde ve isletmenin isletme amaglar1 dogrultusunda yonetir, gelistirir.
Calisanlara 6nem vererek adil ve esit davranir, yetkilendirirler. Arastirmanin bulgularina
gore, saglk ¢alisanlarinin EFQM liderlik kriterlerine iliskin algilamalart motivasyonlarini
olumlu yonde etkilemektedir. Yapilan analiz sonucunda EFQM liderlik boyutlar1 ile
motivasyon arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Motivasyon ile EFQM Miikemmellik
Modeli liderlik kriterleri arasinda pozitif yonli istatistiksel olarak anlamli iligki
saptanmistir. Saglik ¢alisanlarinin liderlik algiladiklarinin motivasyon seviyeleri tizerinde

anlamlr etkisinin oldugu goralmistiir.

Egitim durumu, kurumdaki gorev, medeni durum, yas, is tecriibesi degiskenleri agisindan
istatistiksel olarak anlamli fark bulunamamis olup bu demografik degiskenler liderlik
Olgegi ile alt kriterlerinde ve motivasyon OoOlgeginde saglik calisanlarinin algilarin
etkilememektedir. Bu nedenle demografik degiskenlere iligskin liderlik kriterleri ve

motivasyon yoniinde herhangi bir caligma yapilmasina gerek olmadigi anlasilmaktadir.

EFQM liderlik 6l¢egi maddeleri i¢in agiklayici istatistik degerlerine gore genel ortalama
2,9180’dur, bu durum genel olarak liderlik kriterlerinin calisanlar tarafindan
algilanmasinin “ortanin iizerinde” oldugu gostermektedir. Olgek maddeleri incelediginde

en diisiik ortalama 2,6910 “Yonetim, bireysel motivasyonu destekleyen orgiitsel iklim
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olusturmaktadir” oldugu goriilmektedir, bu durum c¢alisanlarin bireysel motivasyon
destekleyen isletme ikliminin yeterince olusturulamadigini gostermektedir. En yiiksek
ortalama 3,6854 olup “Yonetim kurumda olmadiklar1 zaman vekalet edebileceklerin
bulunmasini temin etmektedir” maddesidir. Bu durum kurulusta/isletmede is ve islemlerin

yiiriitiilmesi i¢in vekil bir lider ve yonetici bulunduruldugunu gostermektedir.

2¢ “Kurum Kiiltiiriine Yon Verme ve Degerleri Giiglendirme™ alt Kriteri maddeleri igin
aciklayict istatistik degerleri incelendiginde genel ortalama 2,8883’tlir ve ortalamanin
iizerindedir. Calisanlar bu alt kriteri ortalamanin iizerinde algilamaktadirlar. Olgek
maddelerinde en diisiik ortalama “Yo6netim, bireysel motivasyonu destekleyen orgiitsel
iklim olusturmaktadir” ve genel liderlik ortalamasi ile benzer bir sonug ortaya ¢ikmuistir.
Calisanlar bireysel motivasyonu destekleyen bir iklimin olusturulmadigi kanisindadirlar.
En yiiksek ortalama ise “Kurum kiiltiirii gesitli iletisim kanallari ile her firsatta biitiin
caligsanlara aktarilmaktadir” maddesinde yer almakta olup gerek resmi yazilar, gerekse

s0zlii olarak ve hizmet i¢i egitimlerle bu durumun saglandig: diistiniilmektedir.

2b “Degisimi Gergeklestirmek Icin Kosullar1 Olusturma” alt kriteri maddeleri icin
aciklayicr istatistik degerleri incelendiginde genel ortalama 3,0438°dir ve ortalamanin
tizerindedir. Calisanlarca degisim igin gerekli kosullarin olusturulmasi konusunda genel
algilama ortalamanin iizerindedir. En diistik ortalama “Y onetim, ¢alisanlarla agik ve diiriist
iletisim yaklasimini uygulamaktadir” yargisidir. Calisanlar lider/yoneticinin kendileri ile
yeterli, giiclli, emniyet hissi ve giivene dayali bir iletisim kurmadigi kanisindadirlar. En
yiksek ortalama “Yonetim kurumda olmadiklart zaman vekalet edebileceklerin
bulunmasini temin etmektedir” oldugu goriilmektedir. EFQM liderlik 6l¢egi maddeleri igin
aciklayict istatistik degerlerinde yer alan sonugla benzerlik gostermektedir. Bu durum
kurulusta/isletmede is ve islemlerin yiiriitiilmesi icin vekil bir lider ve yOnetici

bulunduruldugunu gostermektedir.

2d “Amag, Vizyon ve Strateji Temelinde Birlik ve Bagliligi Saglama” alt kriteri maddeleri
icin agiklayici istatistik degerleri incelendiginde genel ortalama 2,9579’dur ve ortalamanin
{izerinde oldugu goriilmektedir. Olgek maddeleri icerisinde en diisiik ortalama “Y&netim,
yapict elestiriye acgiktir” maddesinde goriilmekte olup saglik isletmesi lider ve
yoneticilerinin yeterince yapict elestiriye acik olmadiklar1 diisiiniilebilir. En yiiksek

ortalama ise “Yo6netim, kurumun kamu nazarinda pozitif imajimni desteklemek i¢in aktif bir
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caba sergilemektedir” maddesindedir bu durum liderlerin/yoneticilerin kurum imajimi

desteklemek icin ¢aba sergilediklerini gostermektedir.

2¢ “Yaraticilik ve Yenilesmeye Olanak Saglama” alt Kriteri maddeleri igin agiklayici
istatistik degerleri incelendiginde genel ortalama 2,8390°dir. Calisanlar tarafindan saglk
isletmesinde genel olarak yaraticilik ve yenilesmeye olanak saglandig: diisiiniilebilir. Olgek
maddeleri incelediginde en diisiik ortalamanin “Yonetim gelecekte ortaya gikabilecek
(6ngoriilen) engelleri agmak icin stratejileri planlar ve bunlar1 dokiimante eder rapor haline
getirir” maddesinde yer almaktadir. Gelecekte cikabilecek engeller igin gerekli ve yeterli
tedbirlerin alinmadig1 algis1 saglik c¢alisanlar1 arasinda mevcut oldugu sdylenebilir. En
yiikksek ortalama “Yonetim, siirekli kurumsal O6grenim ve iyilestirme faaliyetlerini
desteklemektedir” maddesidir. Bu sonu¢ yonetim ve saglik liderlerinin hizmet igi

egitimlere 6nem verdiklerini diistindiirmektedir.

Liderlik 6lcegi 2¢ (Yaraticilik ve Yenilesmeye Olanak Saglama) alt kriteri maddelerinin
Olcek tizerindeki etki katsayilari, biitiin maddelerin etkilerinin istatistiksel olarak anlamli
oldugunu gostermektedir. Standart tahmin degerlerine gore; en yiiksek etki “S33 c4”
maddesinde (Yonetim, siirekli olarak orgiitsel gelisim biiyiime ve firsatlarini arastirir ve
degerlendirir), en disik etki ise; “S35 c6” maddesinde (YOnetim faaliyetlerin
stirdiiriilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 tahmin eder ve oOnlem alir) oldugu
goriilmektedir. Degisim, risk ve belirsizliklere karst duyulan tedirginligin giderilmesi i¢in
kurumun vizyon ve misyonunun c¢alisanlar ve paydaslar tarafindan anlasilmasi
benimsenmesi gerekmektedir. Liderlere olan gliven misyon, vizyon, kalite kiiltiiriiniin
gergeklestirilmesi saglayacaktir giiven ortami i¢in liderler ¢alisanlarini dinlemeli, empati

kurabilmeli, tutarh acik iletisim saglamalidir.

Motivasyon Olcegi maddeleri icin agiklayici istatistik incelendiginde genel ortalamanin
2,8612 oldugu goriilmektedir. Saglik calisanlarinin motivasyon diizeyinin ortalamanin
iizerinde oldugu sdylenebilir. Olgek maddeleri incelediginde en diisiik ortalama 2,7135’tir
ve “Kurumdaki yiliksek potansiyele sahip yetenekleri destekler ve gelistirir” maddesinde
oldugu goriilmekte olup saglik calisanlarinin yetenek potansiyellerinin yeterli diizeyde
desteklenmedigi anlasilmaktadir. En yiiksek ortalama 3,4213’tiir ve “Tim c¢alisanlarin
yOneten ve yoOnetilen, ortak amaglar i¢in caligmasi saglanmalidir” maddesinde oldugu

goriilmektedir. Bu sonug isletmelerde motivasyon icin temel kosul olan isletme amaglari
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ile calisan amalarinin ortak bir noktada bulusturularak amac birligi saglanmasi sartinin
olusturuldugunu gostermektedir. Saglik igletmesinin amaglart ile ¢alisanlarin amaglarinin

ortak amaglar olmasi motivasyonu arttiran temel unsurdur.

EFQM liderlik 6lgcegi alt kriterlerinin 6lgek tizerindeki etki katsayilari incelendiginde,
biitiin maddelerin etkilerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu anlasilmaktadir. Standart
tahmin degerlerine gore; en yliksek etki “2b” alt kriterinde (Liderler kurulusun yonetim
sistemi ve performansina iliskin iyilestirmeleri tanimlar, izler, gbézden gecirir ve
yonlendirir, degisimi gerceklestirmek icin kosullar1 olusturma), en diisiik etki ise; “2¢” alt
kriterinde (Liderler kurulusun esnek olmasini ve degisimi etkili bigcimde ydnetmesini

saglar, yaraticilik ve yenilesmeye olanak saglama) oldugu goriilmektedir.

Motivasyon (Liderler miikemmellik kiltiirini kurulusun calisanlariyla saglamlastirir)
Olcegi maddelerinin ait olduklar1 kritere etki katsayilari, biitlin maddelerin etkilerinin
istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermektedir. Standart tahmin degerlerine goére; en
yiksek etki “Yonetim, ¢alisanlar1 orgiitsel gelisim i¢in fikir ve Onerilerini sunmaya tesvik
etmektedir”, en diisiik etki ise “Tiim calisanlarin yoneten ve yonetilen, ortak amaglar icin
caligmasi saglanmalidir” oldugu goriilmektedir. Saglik isletmesi yonetici ve liderlerinin en
diisiik etkinin oldugu ortak amaclar maddesine onem vererek calisanlari ortak amaglar

etrafinda ¢aba ve gayret sarf etmeye tesvik etmeleri yerinde olacag diisiiniilmektedir.

EFQM liderlik oOlgegi ile alt kriterlerinin ve motivasyon Ol¢eginin kendi aralarindaki
iliskileri bakimindan korelasyon katsayilar: istatistiksel olarak anlamlidir. Katsayilarin
pozitif olmast bu degiskenler arasinda olumlu (pozitif) yonde iliski oldugu seklinde
yorumlanir. EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriterlerindeki (Liderlik 2a Kriteri-Kurum
Kiiltiiriine Yon Verme ve Degerleri Gliglendirme, Liderlik 2b Kriteri-Degisimi Gergeklestirmek
I¢in Kosullar1 Olusturma, Liderlik 2¢ Kriteri-Yaraticilik ve Yenilesmeye Olanak Saglama, Liderlik
2d Kriteri-Amag, Vizyon ve Strateji Temelinde Birlik ve Bagliligi Saglama) olumlu (pozitif)
yondeki iyilestirme ve gelistirmelerin saglik ¢alisanlarinin motivasyonuna olumlu (pozitif)

yonde etki etmesi beklenmektedir.

Calismanin 6nemli bir boyutu motivasyon ile EFQM liderlik kriterleri arasindaki iliskinin
tespit edilmesidir. Liderlik 6lgeginin alt boyutlarmin tamaminin katsayilari incelendiginde

istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Bu katsayilarin pozitif olmasi dort



169

kriterinde de motivasyon {izerinde olumlu yonde (pozitif) etkisi oldugunu gostermektedir.
Arastirmanin bulgularina gore, saglik calisanlarinin EFQM liderlik kriterlerine iliskin
algilamalar1 motivasyonlarmi olumlu yonde etkilemektedir. Yapilan analiz sonucunda
EFQM liderlik boyutlar1 ile motivasyon arasindaki bir iliskinin anlamli oldugu
belirlenmistir. EFQM liderlik kriterleri saglik ¢alisanlarinin motivasyonlar1 {izerinde
oldugu anlagilmaktadir. Saglik c¢alisanlarinin motivasyonunun ylikseltilmesinde EFQM
liderlik kriterlerinin etkili oldugu saptanmistir. EFQM Miikemmellik Modeli saglik
isletmelerinde saglik c¢alisanlarmin  motivasyonu i¢in etkilidir. Standart regresyon
katsayilar1 incelendiginde, en yiiksek etkinin “liderlik ¢” boyutu tarafindan agiklandigi
goriilmektedir. Buna gore “liderlik ¢” boyutu algisindaki 1 birim artigin motivasyonda
0,324 birim artisa kaynaklik etmesi beklenir. Benzer sekilde “liderlik d” boyutu algisindaki
1 birim artisin motivasyonda 0,199 birim artisa, “liderlik a” boyutu algisindaki 1 birim
artisin motivasyonda 0,184 birim artisa ve “liderlik b” boyutu algisindaki 1 birim artigin
motivasyonda 0,163 birim artisa kaynaklik etmesi beklenir. Buna gore saglik isletmeleri
liderlerinin saglik ¢alisanlarinin  motivasyonunda en etkili ve verimli olarak
kullanabilecekleri EFQM liderlik boyutu alt boyutu “liderlik c- Yaraticilik ve Yenilesmeye
Olanak Saglama” boyutudur. Bu alt kriterde yapilacak iyilestirmelerin ve gelistirmelerin
saglik calisanlarimin motivasyonunun daha ¢ok arttiracagi diisiiniilmektedir. Saglik
isletmeleri liderleri yaraticilik ve yenilesmeye olanak saglama boyutuna verdikleri 6nem
derecesine gore daha fazla motivasyon saglayacagi diisiiniilmektedir. Diger EFQM liderlik
kriterlerindeki artisin c¢alisanlarin motivasyonu tiizerinde birbirine benzer sonugta artis
saglayacagi i¢in hangi liderlik kriterine 6nem verilecegi isletmenin ve ¢alisanlarin durum

ve sartlaria gore degerlendirilmesi yerinde olacaktir.

Arastirmanin bulgularina gore, saglik calisanlarinin EFQM Miikemmellik Modeli liderlik
kriterlerini algilama diizeyleri motivasyonlarini olumlu yonde etkilemektedir. Ozellikle
liderler kurulusun yonetim sistemi ve performansina iliskin iyilestirmeleri tanimlar, izler,
gozden gecirir ve yonlendirir (Degisimi gergeklestirmek icin kosullar1 olusturma-
yenilesme, degisim ve inovasyon) kriteri 6n plana ¢ikmaktadir. Diger kriterlere iligkin
algilamalar hemen hemen ayn1 seviyede olup calisanlart olumlu etkiledigi
disiiniilmektedir. EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriterlerine iliskin 6nemli olan
konu, tiim kriterlerin birbiriyle baglantili oldugu ve uygulamalarin bu bagintili siireclere
uygun olarak gerceklestirilmesidir. Saglik isletmelerinde amag¢ birliginin saglanmasi

calisanlar tarafindan misyon, vizyon, degerler ve hedeflerin farkindaligi ve benimsenmesi
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miimkiindiir. Bu farkindaligin ve amag birliginin olusturulmasi liderin gorevidir. Calisanlar
isletmede kendilerine verilen deger, iyi ve etkili iletisim ile isletmeye bagliliklarini, bilgi

ve yeteneklerini ortaya koyarak isbirligi gergeklestirirler.

Bu c¢alismada EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriterlerine ve saglik calisanlarinin
motivasyona olan etkisine odaklaniimistir. Sonug olarak, saglik yoneticilerinin/liderlerinin
EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriterleri ger¢evesindeki liderlik yaklagimlarinin
saglik c¢ahsanlarinin liderlik algilamalarini olumlu yo6nde etkiledigi ve ¢alisanlarin
motivasyon seviyelerinin yiikselmesinde etkili liderlik yaklasimi oldugunu ifade edilebilir.
“Liderler miikemmellik kiltiiriinii  kurulusun c¢alisanlariyla saglamlastirir” yonelimli
EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriteri saghk isletmelerinde etkili liderlik ve
motivasyon saglayarak, verimliligin ve hizmet kalitesinin artmasimi saglayacagi

disiiniilmektedir.

Bu ¢alismanin literatiir taramasi1 ve anket arastirmasi sonucunda ulasilan bilgi ve bulgular

15181nda bazi Oneriler sunulabilir:

Liderlik boyutunun motivasyon tiizerindeki etkisi saglik c¢alisanlart 6rnekleminde tespit
edilmistir. Gelecekteki calismalarda, farkli sektorlerde calisanlar {izerinde yeni ¢aligsmalar

yapilabilir.

Calismanin sadece Ankara ilinde gerceklesmesinden yola c¢ikarak, farkli illerdeki saglik

calisanlari lizerinde yeni ¢aligmalar yapilabilir.

Calismada, saglik calisanlarinin motivasyonunu etkileyen degisken olarak liderlik kriterleri
baz alinmistir. Gelecekteki ¢alismalarda, farkli degiskenlerle motivasyon iizerinde etkili

olan faktorler incelenebilir.

Saglhk sektoriinde c¢ok farkli meslek gruplart bulunmaktadir bu nedenle saghk
isletmelerinde calisan tiim farkli meslek gruplarindan saglik ¢alisanlarinin katilimci olarak
dahil edilecegi caligmalarin yapilmas: saglik isletmelerinde algilanan EFQM Miikemmellik
Modeli liderlik kriterlerii ve saglik calisanlarinin motivasyonuna etki seviyelerini

degerlendirmek agisindan 6nemli olabilir.
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Benzer bir calismanin 6zel hastanelerde ve saglik isletmelerinde yapilmasi nerilmektedir.
Bu baglamda ¢alismanin sonuglar karsilastirilarak EFQM Miikemmellik Modeli liderlik
kriterlerinin ve bu kriterlerin ¢alisanlar tarafindan algilanmasinin kamu ve 6zel saglik
isletmelerinden elde edilen bulgularin sonuglarinin karsilastirilmasinin literatiire katki

saglayacag diistiniilmektedir.

Calisan motivasyonu iizerindeki liderlik Kkriterinin etkisinin tespitinde nicel ydnteme

basvurulmustur. Gelecekteki ¢alismalarda nitel yonteme basvurulabilir.

Farkli organizasyon yapilarinda algilanan EFQM Miikemmellik Modeli liderlik kriterleri
ve bu kriterin ¢alisanlarin motivasyonuna etkisinin Kkarsilagtirllmasinin literatiire katki

saglayacag diistiniilmektedir.

Ayrica, benzer calismalarin farkl kiiltiirlerde yapilmasinin EFQM Miikemmellik Modeli
liderlik kriterleri ve motivasyon konusunda kiiltiirler arasi1 Kkarsilastirma imkani

sunabilecektir.
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EK-1. Arastirmanin Anketi

ANKET FORMU
Degerli katilimci;

Hac1 Bayram Veli Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii Saglik Y&netimi Ana Bilim
Dali Saglik Kurumlar1 Yonetimi Bilim Dalina bagli olarak yiiriitilen “Saghk
Isletmelerinde Liderlik Boyutunun Belirleyicileri ve Calisan Motivasyonuna EtKisi:
EFQM Liderlik Boyutunun Uygulanabilirlii Arastirmasi’> adli doktora tezi
caligmasina esas olmak tizere goriisleriniz gerekmektedir.

Anket formunda c¢alistiginiz kurumla ve isinizle ilgili olabilecek bazi ifadeler yer
almaktadir. Sizden istenen bu ifadeleri okuyarak s6z konusu fikrin sizin goriislerinize ne
derece uydugunu belirtmenizdir. Anketteki hi¢bir ifadenin dogru ve yanlis yanit1 yoktur.
Bu nedenle sorular1 yanitsiz birakmamanizi ve form iizerinde kimliginizi belirtecek
herhangi bir ifadeye yer vermemenizi rica ederim.

Gostermis oldugunuz ilgi i¢in simdiden tesekkiir eder, saygilar sunarim.
Haci Bayram Veli Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii
Doktora Ogrencisi Tugrul BATIRER
A.BIRINCI BOLUM KIiSISEL BiLGILER

Bu boliimde kisisel bilgilerinize iligkin sorulara yer verilmistir. Liitfen size uygun
secenegin yanindaki parantezin i¢ine (X) isareti koyarak yanit veriniz.

Cinsiyet Kadin () Erkek ()
Medeni
Durumunuz Evli( ) Bekar ( )
Ogrenim [kogretim (
Durumunuz ) Lise () Universite ( ) |Lisansiistii ()
Kurumunuzdaki Klinik Destek | Diger Belirtiniz (
Goreviniz Doktor () Hemgire ( ) |Personeli( ) |)

61 ve listi
Yasiz 23-30 () 31-40( ) |41-50( ) 51-60 ( ) ()

20 y1il ve
Is Tecriibeniz 0-5Syil () 6-10y1l ( ) |11-15y1l( ) 16-20 yil ( ) asti ()
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EK-1. (devam) Arastirmanin Anketi
B.IKiNCi BOLUM LIiDERLIK VE MOTiVASYON iLE iLGIiLi SORULAR

Bu boliimde Liderlik ve Motivasyona iligskin 6nermelere yer verilmistir. Liitfen size uygun
secenegin yanindaki parantezin igine (X) isareti koyarak yanit veriniz. Anketteki
sorulara cevap icin 1’den S ‘e kadar katilma derecenize gore isaretlemeniz
istenmektedir.

Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizzim | Katihyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
1 2 3 4 5

Asagida bulunan ifadelerde, olcekler “KESINLIKLE |Mevcut duruma bagh
KATILMIYORUM” seceneginden “KESINLIKLE | olarak Degerlendirme
KATILIYORUM” secenegine dogru siralanmistir. Her bir
ifadeye ne derece katildiginizi, size uygun olan segenegi
isaretleyerek belirtiniz.

Yonetim isletme kiiltiiriinii destekleyen degerler, etik kurallar
1 | ve kamusal sorumluluklar1 gelistirip rol modelligi yapmaktadir.

2 | Yonetim ¢alisanlar i¢in 6rnek olacak sekilde hareket etmektedir

Yonetim, bireysel motivasyonu destekleyen orgiitsel iklim
3 | olusturmaktadir.

Yonetim, takim ¢aligmasini destekleyen orgiitsel iklim
4 | olusturur.

Yo6netim, orgiitsel misyon, vizyon ve stratejik plam
5 | desteklemek tizere tibbi personel ile etkin iliskiler gelistirir.

Yonetici ulasilabilirdir; personelin sorunlarini dinler ve uygun
6 |coziim alternatifleri sunmaktadir.

Yonetim kurumda her diizeyde bireysel ve ekip faaliyetlerini
7 | hizli ve uygun sekilde takdir eder.

Yo6netim, etkin kisisel liderlik davranislarini gézden gegirip
8 |iyilestirmektedir.

Yonetim, aktif olarak siirekli iyilestirme faaliyetlerine
9 |katilmaktadir

Yo6netim kurumda olmadiklar1 zaman vekalet edebileceklerin
10 |bulunmasini temin etmektedir.
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Yonetim, gelistirilen ve uygulanan faaliyetlerin sonuglarmin
Olciilmesi, gozden gegirilmesi ve iyilestirilmesi siirecini

11 |desteklemektedir.
Yonetim, ¢aliganlarla agik ve diiriist iletisim yaklagimini
12 |uygulamaktadir.
Yo6netim, karar alirken bu kararlarin i¢sel ve dissal etkilerini ve
13 | yansimalarini dikkate almaktadir.
14 | Yonetim, yapici elestiriye agiktir.
Yonetim, yasal ve yonetsel standartlara uygun hareket eder ve
15 | bunlara uyulmasini saglamaktadir.
Yonetim, saglik politikasi ile ilgili inisiyatiflere 6zellikle
mitkemmelligi destekleyen konferans ve seminerlere katilir ve
16 |destekler.
Y oOnetim, igbirligini gelistirmek ve kullanmak amaciyla ¢ikar
sahiplerine (Or: doktorlar, personel, hastalar, halk, devlet vs.)
17 | 6zen gostermektedir.
YoOnetim, kalite gelisimi i¢in ¢ikar sahiplerini bilgi kaynagi
18 | olarak kabul etmekte ve onlarla goriismektedir.
19 | Yonetim, tedarikgileri uzun dénem ortagi olarak ele almaktadir.
Y onetim, kurumun kamu nazarinda pozitif imajin1 desteklemek
20 |igin aktif bir ¢aba sergilemektedir.
Yonetim, karsilikli gliveni destekleyen ve bunun gelisimini
21 |saglayan bir ortam olusturmaktadir.
Yonetim, siire¢ yonetimi sistemi gelistirilmesi ve
22 | uygulanmasini temin etmektedir.
Kurumdaki yiiksek potansiyele sahip yetenekleri destekler ve
23 | gelistirir.
Yonetim, hedeflere ulasma konusunda galiganlar
24 | desteklemektedir.
Yonetim, sorumluluk ve gerekli yetkiyi ¢aliganlara
25 | aktarmaktadir.
Orgiitsel amaglari ¢alisanlarla birlikte belirler ve bunlarin
26 | basarmmi konusunda kendisini ve digerlerini sorumlu tutar.
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EK-1. (devam) Arastirmanin Anketi

Yonetim, ¢aliganlarin kurumun basarisina katkida bulunmalar1
i¢in yiiksek motivasyona sahip olmalar1 yoniinde, yonetim
27 | gorev ve prosediirleri yerine getirmektedir.

Yonetim, ¢alisanlan orgiitsel gelisim i¢in fikir ve Onerilerini
28 |sunmaya tesvik etmektedir.

Calisanlarin bilgi, iletisim talepleri ve beklentileri
29 | karsilanmakta ve gdz oniinde tutulmaktadir.

Yonetim ¢ozlime liderlik eder ve karar almay: tesvik
30 |etmektedir.

Yonetim, kurumun yapisini politika ve stratejilerini
destekleyecek sekilde konumlandirir ve giincellenmesine
31 |yonelik siirecleri gelistirerek uygular.

Yonetim, siirekli kurumsal 6grenim ve iyilestirme faaliyetlerini
32 | desteklemektedir.

Yonetim, siirekli olarak orgiitsel gelisim biiylime ve firsatlarini
33 | arastirir ve degerlendirir.

Yonetim gelecekte ortaya ¢ikabilecek(dngoriilen) engelleri
asmak icin stratejileri planlar ve bunlar1 dokiimante eder rapor
34 |haline getirir.

Yonetim faaliyetlerin siirdiiriilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan
35 | kaynaklari tahmin eder ve 6nlem alir.

Yonetim orgiitte degisimi tetikleyen igsel ve digsal faktorleri
36 | dogru algilamaktadir.

Yonetim orgiit biinyesinde yapilmasi gerekli olan degisimleri
37 |tespit etmekte uygulama planlari gelistirmektedir.

Yonetim, ¢aliganlara, miisterilere, paydaslara degisimi ve
38 |degisimin gerekliligini iyi bir sekilde anlatabilmektedir.

Tiim ¢alisanlarin (yoneten ve yonetilen), ortak amaglar i¢in
39 |calismasi saglanmalidir.

Kurum kiiltiirii ¢esitli iletisim kanallari ile her firsatta biitiin
40 |calisanlara aktarilmaktadir.

NOT: ilave etmek istediginiz hususlar varsa liitfen belirtiniz.

Anketime vermis oldugunuz i¢ten cevaplar, katiliminiz, degerli zamaninizi ayirdiginiz i¢in
ve yakin ilginizden dolay tesekkiir eder, ¢alismalarinizda basarilar dilerim.

Doktora Ogrencisi

Tugrul BATIRER



EK-2. Saglik Miidiirliigii izni

P
# ¥ GRSk
{265 D
W, T.C
N ANKARA VALILIGI
NLx IS 11 Saglik Madurlagi
Sayt 90739940-799

Konu : Tugrul BATIRER
{(Doktora Tez Caligmast)

HACI BAYRAM VELI UNIVERSITESINE
Lisansiista Egitim Enstitisi

Tgi:  Ankara Il Saglk Mudirlign Kamu Hastaneleri Hizmetleri Bagkanlig’ nin 16.10.2020
tarih ve E.4046 sayili yazisi.

Hact Bayram Veli Universitesi Lisansistd Egitim Enstitisi Saghk Kurumlan
Tonetimi Doktora Programi 6grencisi Tugrul BATIRER’ in "Saglik Isletmelerinde Liderlik
Boyutunun Belirleyicileri ve Caligan Motivasyonuna Etkisi" konulu araghrma galigmast

talebine iligkin hastane cevabi yazilar1 yazimiz ekinde gonderilmigtir.
36z konusu calismanin Bakanh§imizin bilgisi disinda ilan edilmemesi, bagka bir

amacla kullanilmamasi, bagka makam ve kigilere verilmemesi ve bir omeginin
Midirlagiimize génderilmesi kaydiylailgili kurumda yapilmast hususunda,
Bilgilerinizi ve geregini tica ederim.

Uzm. Dr. Mustafa ALIMOGSULLARI
Mudir a
Saglik Hizmetleti Baskan

Ek: Ust Yaz1 ve Ekleri (4 Sayfa)

ASM SAGLIK HIZMETLERI BASKANLIGI Egitim ve Tescil Birimi
Erarah Ivh. Gata No: 87 Kegidren - ANKARSA

Telefon: Faks No:
e-Posta: yesir.ozer@saglik gov.tr Intermet Adresi: wwrw asm gov.tr

Bilgi igin: Yegira OZER.
Telefon No: (0 312) 306 36 22
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EK-2. (devam) Saglik Miidiirliigii Izni

TC. SAGLIK BAKANLIGI DR NAFEZ KOREZ DEVLET
HASTANESI - TC. SAGLIK BAKANLIGI DR NAFIZ
= KOREZ DEVLET HAS' o=

 TANES]
1 C 00127451643

ANKARA VALILIGI
iL SAGLIK MUDURLUGU
Saglik Bakanlhigi Dr. Nafiz Korez Devlet Hastanesi

Sayt 1 22568850-799
Konu : Tugrul BATIRER
(Doktora Tez Caligmasr)

ANKARA IL SAGLIK MUDURLUGUNE
(Saghk Hizmetleri Bagkanhgi)

flgi:  20/10/2020 tarihli ve E.1409 sayili yaziniz.

Haci Bayram Veli Universitesi Lisansiisti Egitim Enstitiisi Saghk Kurumlari
Yénetimi Doktora Programi dgrencisi Tugrul BATIRERin, "Saglik isletmelerinde Liderlik
Boyutunun Belirleyicileri ve Calisan Motivasyonuna Etkisi" konulu aragtirma galigmasi talebi
hakkindaki ilgi sayih yazi ve ekindeki belgeler degerlendirilmis olup, adi gegenin talebi
pandemi tedbirlerine uyulmasi ve 24/03/2016 tarih ve 6698 sayili Kisisel Verilerin Korunmasi
Kanunu ile I Saghk Bakanhg “Kigisel Saglk Verilerinin Iglenmesi  ve
Mahremiyetinin Saglanmasi Hakkinda Yénetmelik, 21/06/2019 tarih ve 30808 sayili Resmi
Gazetede yayialanarak yiiriiclige giren Kigisel Saghk Verileri Hakkinda Yénetmelik ve
2018/54 sayrl. Saghk Bakanhigi onayt ile yayimlanan Bilgi Giivenligi Politikalari Yonergesi
ve ekinde yer alan Saglik Bakanhigi Saghk Bilgi Sistemleri Genel Miidiirligi Bilgi Giivenligi
Kilavuzunda yer alan hiikiimlere uyulmasi kaydiyla Baghekimligimizee uygun gériilmiistiir.

Bilgilerinizi ve geregini arz ederim.

e-imzalidir.
Uzm. Dr. Tarkan OZDEMIR
Baghekim

Sincan Dr. Nafiz Korez Devlet Hastanesi 12. Cadde Yerleskesi Personel Birimi
Osmanl Mahallesi Metropol Caddesi No: 41 Sincan / ANKARA Bilgi igin: Cengiz DAGDEVIREN
Dahili No: 2178
Telefon: Faks No: (0312) 263 33 01 BILGISAYAR I$LETMENI
e-Posta: cengiz.dagdeviren@saglik.gov.tr Internet Adresi: sincandh.saglik.gov.tr Telefon No: (0 312) 263 55 55

Evrakin elektronik imzah suretine hitp://e-belge. €9ef1452-81b3-42¢3-be49-76/857891799 kodu ile erisebilirsiniz.
Bu belge 5070 sayil elektronik imza kanuna gore giivenli clektronik imza ile imzalanmusur,
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EK-2. (devam) Saglik Miidiirliigii Izni

T.C. SAGLIK BAKANLIGI SINCAN AGIZ VE DI§ SAGLIGT
MERKEZ[ - SINCAN ADSM PERSONEL BIRIMI
21 E

SINCANADSM
ﬁi Ii]‘iilii"l”l‘i‘l’|| Il Ilil I"Im "I‘T
T.C: 00127410105

10
ANKARA VALILIGI
IL SAGLIK MUDURLUGU
Saglik Bakanhgi Sincan Agiz ve Dis Saghig Merkezi

Say1 : 93195985/799
Konu : Tugrul BATIRER
(Doktora Tez Caligmast)

ANKARA iL, SAGLIK MUDURLUGUNE
Saglik Hizmetleri Bagkanhg:
(Egitim ve Tescil Birimi)

fgi :20/10/2020 tarihli ve 90739940-799-1409 sayili yaziniz.

Haci Bayram Veli Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisi  Saghk Kurumlari
Yonetimi Doktora Programi 6grencisi Tugrul BATIRER’in "Saglik Isletmelerinde Liderlik
Boyutunun Belirleyicileri ve Caligan Motivasyonuna Etkisi" konulu aragtirma ¢aligmas talebi
Baghekimligimizce uygun olarak degerlendirilmistir.

Bilgilerinize arz ederim.

e-imzahdir.
Dt. Hikmet ERTUGAY
Baghekim
Istasyon Mah.Derya Sok.No:4SINCAN-ANKARA (0312 268 01 10-152) Bilgi igin: Murat KESKIN
Telefon: Faks No: SAGLIK TEKNIKERI
e-Posta: murat keskin@saglik.gov.tr internet Adresi: murat keskin(@saglik.gov.r Telefon No: (0312) 268 01 10

Evrakin elektronik imzal suretine hitp://e-belge.saglik gov.tr adresinden 34caS50c-f835-47¢0-9860-79a352edbe02 kodu ile erigebilirsiniz.
Bu belge 5070 sayih elektronik imza kanuna gire giivenli elekironik imza ile imzalanmistir.
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EK-3. Etik Kurul Onay1

Evrak Tarih ve Sayisi: 30/09/2020-E.27332

« BESESSUFE ~

T.C.
M ANKARA HACT BAYRAM VELI
ml=1" UNIVERSITESI
Etik Komisyonu

Sayr @ 11054618-302.08.01-
Konu: Bilimsel ve Egitim Amaglt

LISANSUSTU EGITiM ENSTIiTUSU MUDURLUGUNE

flgi:  07/09/2020 tarih ve E.24752 sayili yaz1.

flgi yazimz ile géndermis oldugunuz, Enstitiniiz Saglik Kurumlan Yénetimi Bilim
Dali Doktora égrencisi Tugrul BATIRER, Prof.Dr. Mehmet ARSLAN'"In danigmanliginda
yilrittigtn  "Saghk Isletmelerinde Liderlik Boyutunun Belirleyicileri ve Caligan
Motivasyonuna Etkisi: EFOM Liderlik Boyutunun Uygulanabilirligi Aragtirmast" adl tez
calismast ile ilgili konu Komisyonumuzun 29.09.2020 tarih ve 10 sayili toplantisinda
gorisitlmiis olup,

Etik Komisyonunca onaylanan ilgilinin ¢aligmasinin, yapilmasi planlanan yerlerden
izin ahnmas1 koguluyla yapilmasinda etik agidan bir sakinca bulunmadigina oybirligi ile karar
verilmis; karara iliskin imza listesi ve onaylanan ¢aligmalar ekte génderilmistir.

Bilgilerinizi ve geregini rica ederim.

e-imzahdir
Prof. Dr. Aydin KARAPINAR
Komisyon Bagkam
Aragtirma Kod No: 2020/127
Ek:
1- Imza Listesi
2- Onayh Calisma
‘Ankara Hact Bayram Veli Universitesi Yucetepe Mahallesi 85. Cadde No 8 06570 Cankaya / Bilgi i¢in :Saliha GEMALMAZ
Ankara Genel Evrak Sorumnlusu

Tel+90 (312) 23173 60



EK-3. (devam) Etik Kurul Onay1

ANKARA HACI BAYRAM VELI UNIVERSITESI
ETIiK KOMiISYONU KATILIM LiSTESI

TOPLANTI TARIHI :29.09.2020

TOPLANTI SAYISI

: 10

ADI-SOYADI iIMZA

Prof.Dr.Aydin KARAPINAR
BASKAN KATILDI
Prof.Dr.M.Fadil YILDIRIM
Baskan Yrd. KATILDI
Prof.Dr.Mustafa EKINCIKLI

KATILDI
Prof.Dr.Yildiz AYANOGLU

KATILMADI

Prof.Dr.Bekir ESKICI

KATILDI
Prof.Dr.Ramazan Pars SAHBAZ

KATILDI
Prof.Dr.Nese Yasar CEGINDIR

KATILDI
Prof.Dr.Bilgehan GULCAN

KATILDI
Prof.Dr.Funda YURDAKUL

KATILDI
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Kisisel Bilgiler

Soyadi, ad1
Uyrugu

Egitim
Derece

Doktora
Yiiksek Lisans

Lisans

Lise

Is Deneyimi

Yil

2020-2022
2019-2020
2013-2019
2001-2013

Yabanci Dil

Ingilizce

Hobiler
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OZGECMIS

: BATIRER Tugrul

:T.C.

Egitim Birimi

Gazi Universitesi- Saglhk Yonetimi A.B.D.

Tiirk Hava Kurumu Universitesi-Isletme
Hacettepe Universitesi Saglik Idaresi Y.O
Konya Atatiirk Saglik Meslek Lisesi

Yer

Sincan Ilge Saglik Miidiirliigii

Sincan ADSM

Ulus ve Pursaklar Devlet Hastanesi
Zekai Tahir Burak Kadin Sag. E.A.H

Mezuniyet tarihi

2022
2013
2003
1995
Gorev
Saglik Memuru

Satinalma-Aynaiyat Memuru
Satinalma-Ayniyat Memuru

Saglik Memuru

Filtre kahve kiiltiirii, kitap okumak, tesbih sanati, salon sporlari, kisisel gelisim, sosyal

medya uygulamalari.
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